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Resumen

La incertidumbre y la rapidez del cambio tecnoldgico son los rasgos mas
caracteristicos de nuestra era. En este entorno macro-econémico complejo las
empresas encuentran grandes dificultades para sobrevivir, teniendo que
renovar su ventaja competitiva constantemente a través de la innovaciéon. Sin
embargo, los esfuerzos en innovacién realizados por las empresas, en
ocasiones no se transforman en nuevos negocios que generen valor. Para ello
es necesario que la empresa tenga la capacidad de emprender.

La empresa es el mejor ecosistema para el emprendimiento sin embargo no
todas las empresas poseen un comportamiento emprendedor El
comportamiento emprendedor depende de multitud de factores, algunos de
estos son de caracter organizacional, es decir reflejan el modo en que la
empresa se organiza, de su manera de ser y de hacer como empresa. Sin
embargo, el emprendimiento finalmente es una actividad personal por lo que
podemos pensar que los factores personales tienen su importancia en el
comportamiento emprendedor de la empresa.

La importancia de las personas en las organizaciones es cada vez mayor. Por
ello, admitiéndose la influencia que ejerce el entorno organizativo en el
emprendimiento, se hace necesario abordar también la dimension individual.
Contemplar ambas dimensiones conjuntamente nos dara la perspectiva sobre
la importancia que cada una de ellas tiene en el comportamiento emprendedor
en la organizacion.

Por otro lado, el estudio de las actitudes y comportamientos también ha
evolucionado durante las Ultimas décadas proliferando la idea de que el
comportamiento individual se deriva de nuestra propia escala de valores del
individuo.

Nuestra tesis se centra en el analisis del comportamiento emprendedor de las
empresas del Pais Vasco que han optado por la innovacion desde ambas
dimensiones: la organizacional y la personal.

Los resultados de nuestro trabajo demuestran que ambas dimensiones son
importantes. Aunque mas relevante la dimension organizacional, también el
perfil de valores de la personas que lideran, guardan relacibn con el
comportamiento emprendedor de la organizacion. Lo que refuerza la idea de la
importancia de las personas en las organizaciones.
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I. Introduccién

l.
Introduccion

Hoy en dia la globalizacion y el rapido desarrollo tecnolégico son las dos grandes

fuerzas que marcan nuestro entorno en las economias desarrolladas. Las empresas
se enfrentan a retos cada vez mas complejos: responder a las exigencias cambiantes
del mercado, competir con nuevos agentes e incorporar nueva tecnologia y
conocimiento a un ritmo cada vez mayor y en un escenario global e incierto. Esta
dificultad hace necesaria en las organizaciones la constante renovacion de la ventaja
competitiva (Corbett, Covin, O'Connor, y Tucci, 2013) lo que supone innovar, explorar
y explotar nuevas oportunidades de negocio, es decir, emprender en la organizacion.

Por ello, el emprendimiento estd siendo considerado en nuestra era el motor
econdmico capaz de crear rigueza y empleo a gran escala, en unas economias en las
que las empresas cada vez son menos intensivas en capital humano. Desarrollar
nuevos bienes y servicios, huevos negocios, incluso crear nuevas reglas de juego es
ahora una prioridad no solo para las empresas sino para las sociedades mas
avanzadas. El emprendimiento es un fenémeno imparable a nivel mundial que esta
comenzando a dar sus frutos y que se estima que aun sea de mayor impacto en un
futuro proximo.

La capacidad para emprender en la empresa no solo depende de las variables
organizativas sino también de las personas que la componen, y sucede que es posible
desarrollarla. Conocer las variables que méas impacto tienen seria un gran paso y un
buen punto de partida para comenzar a trabajar en ello. Desde la academia, se ha
profundizado a lo largo de los afios en el estudio de la dimensién organizacional, las
variables que la definen, los efectos entre ellas y el impacto que tienen en el
emprendimiento corporativo. Sin embargo, la dimensidbn personal ha sido
fundamentalmente abordada desde la Optica de emprendimiento individual, no
corporativo.

En nuestra opinibn ambas dimensiones, organizacional e individual, conviven en la
empresa muy estrechamente hasta confundirse, ya que la empresa esta integrada por
personas. Es nuestro interés conocer qué impacto tiene una frente a la otra, dimension
organizacional versus dimensién personal, y profundizar en la dimension personal,
concretamente “en la personas de los lideres” para conocer qué valores estan
relacionados con el comportamiento emprendedor.
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Esta tesis doctoral se estructura en cinco bloques que son los siguientes: (1)
Introduccién; (II) Desarrollo de tesis, que incluye 4 capitulos; (Ill) Conclusiones; (1V)
Bibliografia; y finalmente (V) Apéndices.

El objetivo de este capitulo introductorio es sentar el contexto necesario para poder
facilitar la lectura y comprensién de la tesis. Comenzaremos presentando el tema
objeto de estudio asi como una justificacion de porqué hemos elegido este tema de
analisis y disertacion. Mas tarde expondremos cudl es el estado de la cuestion en
torno al emprendimiento corporativo y describiremos los objetivos que se persiguen,
asi como nuestra contribucion a la discusién académica sobre el tema elegido.

A lo largo de esta introduccién hablaremos también, aunque muy someramente, sobre
la metodologia de andlisis que hemos elegido y porqué. El Unico objeto serd situar al
lector ante la disertacion. Dentro del propio trabajo de Tesis (ll. Desarrollo de tesis)
explicaremos mas detalladamente dicha metodologia y porqué la hemos elegido.
También explicaremos cdmo estad estructurado el trabajo de modo que se facilite su
lectura. Finalmente se exponen las principales fuentes consultadas asi como la
bibliografia utilizada.

1. Presentacién del tema objeto de estudio

Este trabajo se enmarca en el ambito que la academia denomina “Emprendimiento
Corporativo”, que es la disciplina que estudia el fenémeno del emprendimiento dentro
de la empresa ya consolidada. El tema central de este trabajo es abordar el
emprendimiento dentro de la empresa y analizar la influencia sobre él de las variables
organizacionales y el papel de los lideres y, mas concretamente, del perfil de valores o
principios guia que configuran las creencias del propio lider.

Se trata de analizar el papel que, tanto factores organizacionales como individuales,
juegan en el desarrollo de la actividad de emprendimiento en la empresa consolidada.
Adicionalmente nos planteamos como objetivo extraer un modelo de valores asociado
al emprendimiento corporativo que permita entender mejor este fenébmeno y realizar
propuestas sobre como desarrollar mas emprendimiento en la empresa, teniendo en
cuenta las conclusiones de la investigacion.

El emprendimiento corporativo es una materia de caracter interdisciplinar ya que
abarca distintos ambitos como la sociologia, psicologia, economia y empresa. Ha
tenido una importancia progresiva en el ambito econdmico a lo largo de la historia y
alcanza una gran relevancia en la actualidad.

El interés hoy en dia es maximo dado que el fenbmeno se percibe como la via de
consecucion de crecimiento empresarial y de generacion de riqueza en las actuales
economias desarrolladas. Particularmente, cobra mas interés desde que las
economias mundiales més présperas se encuentran estancadas por efecto de la gran
crisis financiera mundial (Audretsch, 2003).

El emprendimiento ha sido estudiado desde muchos puntos de vista: la creacién de
riqueza o su papel en la macroeconomia; el perfil del emprendedor individual; el
contexto facilitador; el emprendimiento en la empresa, en las economias regionales y
nacionales; y el impacto en la sociedad en su conjunto (Audretsch, 2003). Nuestro
estudio pretende ahondar en el fendmeno del emprendimiento dentro de la empresa,
pero teniendo en cuenta que la empresa la componen personas que adoptan
decisiones de acuerdo a sus propios principios y que ellas son el elemento mas
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valioso en la empresa. Ello hace especialmente peculiar este trabajo ya que se trata
de observar a la persona comportandose en un sistema complejo que es la empresa.
Pensamos que las personas son el nucleo central de la competitividad en las
organizaciones. EI modo en que se comportan, lo que piensan, la formacion y el
talento que poseen son lo que hace Unica a la empresa. Sin embargo, dicho sistema
gue es la empresa tiene un efecto importante que determina estos comportamientos.
Nuestro trabajo contempla ambas dimensiones, la individual y la organizacional, no
pudiendo entender una sin la otra, como tampoco podemos aislar el analisis a una sola
de las dimensiones. Analizaremos a la persona-lider desde la perspectiva de los
valores humanos que motivan su actitud emprendedora pero dentro de ese gran
contexto en el que se lleva a cabo que es la empresa. La empresa condiciona el
comportamiento y creencias de la persona-lider, y a su vez las creencias y conductas
de la persona-lider conforman la propia empresa.

2. Justificacion de la eleccion del tema

El emprendimiento corporativo es una materia de interés general en la actualidad. Ha
ido cobrando importancia en los Ultimos afios, después de que se observara el enorme
impacto del emprendimiento individual en la buena marcha de las economias
capitalistas, fundamentalmente en la era posterior a la Il Guerra Mundial.

Como quiera que el emprendimiento, en general, requiere de una movilizacion de
recursos importante se diria que la empresa consolidada® constituye el entorno mas
favorable para un mayor éxito. Sin embargo ¢es en la empresa consolidada donde
mas emprendimiento se produce?

Hoy en dia la innovacién se ha convertido en un elemento clave de dinamizacién para
garantizar el desarrollo econémico y de las empresas y, por tanto, en una de las
preocupaciones de las personas directivas y gestores de empresas asi como de los
dirigentes politicos. Es necesario por tanto saber cémo y qué hacer para desarrollar
mas emprendimiento aprovechando la gran estructura que es la empresa consolidada,
es decir, desarrollar emprendimiento corporativo.

En mi experiencia profesional como parte del equipo directivo en una multinacional he
vivido la dificultad de desarrollar la capacidad emprendedora, tal vez por la necesidad
creciente de control a medida que la organizacion crece. Es posible que los lideres
mantengan una actitud emprendedora, sin embargo, si el entorno organizacional no lo
facilita, no es previsible generar actividad emprendedora.

Por otro lado, también en mi experiencia, si la empresa estd organizada para el
emprendimiento, pero sus lideres no tienen una actitud emprendedora, tampoco es
probable que el emprendimiento se lleve a cabo.

En un informe elaborado por Corporate Executive Board en 2006 (Corporate Executive
Board, 2006) sobre el patron de crecimiento de las compafias globales durante 50
afos, se analizan 50 compafiias que han experimentado decrecimientos importantes
en este periodo. El informe concluye que el 87% de las causas de los decrecimientos
se vinculan a factores internos, tanto estratégicos como organizacionales, y no a
factores externos. De estos factores internos los mas relevantes son 1) la importancia
del acierto en la estrategia y 2) el liderazgo para llevar a cabo la estrategia elegida.

'Es aquella empresa, segun el GEM, que sobrevive mas de 3 afios y medio desde su creacion.
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Esto permite concluir que el crecimiento de las compafiias en gran parte se explica por
su estrategia y la capacidad de sus lideres para ponerla en marcha. Por ello,
pensamos que el devenir de las empresas depende en gran medida de estas dos
cuestiones, cuestiones organizacionales y cuestiones personales relacionadas con el
lider.

Por su lado, el interés por el emprendimiento en la academia también es creciente
habiendo aumentado la literatura en este ambito considerablemente en los ultimos
afios (Audretsch, 2003; Guth y Ginsberg, 1990). A menudo hemos encontrado en la
literatura disertaciones acerca de una y otra dimensién. En la dimensién
organizacional los autores ponen foco en las caracteristicas de la organizacién
(Burgelman, 1983; Covin y Slevin, 1988; Kuratko, Montagno, y Hornshy, 1990; Miller y
Friesen, 1982) analizando los distintos factores que inciden en el emprendimiento. Por
otro lado, otros autores disertan alrededor de la dimension personal (Ajzen, 1991,
Brockhaus y Horwitz, 1986; Krueger y Brazeal, 1994; Pinchot, 1985; Shapero, 1975).
Toman como eje la persona para analizar qué sucede dentro de ella que desemboca
en el comportamiento emprendedor. Sin embargo, no existen evidencias empiricas
sobre cuanta importancia tiene una dimension frente a la otra en el emprendimiento.
Por esto, consideramos que el interés para la academia esta en profundizar en el
conocimiento del emprendimiento corporativo, bajo una perspectiva poco analizada
hasta ahora como es el perfil de valores de los lideres empresariales, sus motores de
actuaciéon. Conocerlo seria de gran valor para adoptar las decisiones adecuadas en la
empresa en cuanto a dénde poner el foco de su actuacion.

Nuestro interés en escribir esta tesis es tratar de demostrar qué parte del
emprendimiento de las empresas reside en las personas y especialmente en los
valores y creencias que poseen las personas que las lideran, y qué parte reside en las
variables organizacionales.

Asi mismo es nuestro deseo investigar qué relacion existe entre los valores de las
personas que lideran y la conducta emprendedora. Asi como cuan importante es la
actuacion del lider frente a otros factores organizacionales en la cuestion del
emprendimiento.

La originalidad de este trabajo radica por tanto en dos aspectos fundamentalmente:

« Por un lado, se analiza el emprendimiento corporativo desde la dimension
persona y organizacién, de manera conjunta.

« Por otro lado, se centra en los valores del lider considerando que estos son
antecedentes del comportamiento. No existen en la actualidad investigaciones
que relacionen los valores del individuo lider en la organizacién con el
comportamiento emprendedor de la misma. En nuestra opinién, es de un gran
interés conocer si los valores de los lideres en las empresas estan
relacionados con la orientacion emprendedora ya que ello permitiria promover
el emprendimiento mediante el desarrollo de estos valores.

Pensamos que nuestra investigacion aportara valor tanto a la academia como a los
distintos agentes econOmicos, empresa, agentes publicos y lideres en las
organizaciones.

Asi, nuestra investigacion pretende ayudar a las empresas a:

U Observar, aprender y avanzar en el desarrollo de la orientacion emprendedora
y de este modo poner en valor la innovacion en su empresa
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Q

Conocer los valores dominantes entre los lideres que apoyan el
emprendimiento corporativo y facilitan la creacion de cultura emprendedora

Conocer las variables organizacionales que mas afectan al emprendimiento
corporativo (estrategia, estructura, sistemas y procesos, estilo de liderazgo de
sus directivos y cultura empresarial)

Contar con nuevas propuestas de generacion o desarrollo de emprendimiento
en la empresa consolidada

Valorar sobre los gaps existentes y decidir como explotar o desarrollar su
potencial emprendedor

Asi mismo, creemos que es necesario para los agentes publicos saber como y qué
hacer para desarrollar mas emprendimiento aprovechando la gran estructura que
representa una empresa consolidada; desarrollar emprendimiento corporativo que
aporte valor a la economia regional. En este trabajo se ha escogido el tejido
empresarial de la CAPV para hacer un andlisis del mismo tras el marco tedrico y
creemos que podra aportar también un valor para dichos agentes en la Comunidad
Auténoma Vasca ya que les permitira:

a

Observar, aprender y avanzar en como crear mas emprendimiento dentro de
las empresas que componen el tejido econdmico regional

Conocer el perfil de las empresas del Pais Vasco que demandan ayudas
publicas a la innovaciéon en cuanto a variables que afectan a su potencial de
emprendimiento

Orientar las ayudas publicas a la generacion de emprendimiento corporativo

Conocer las variables organizacionales que ejercen de barreras o de
elementos potenciadores dentro de las organizaciones y poder focalizar aun
mas las ayudas maximizando su efecto

Contar con nuevas propuestas de generacion o desarrollo de orientacién
emprendedora en las organizaciones

Trabajar los valores del lider en la empresa con orientacion emprendedora
desde otros ambitos sociales, como centros educativos o empresas de corte
social, para extender la iniciativa emprendedora en nuestra cultura.

Por Ultimo, este trabajo podria abrir la puerta a otras investigaciones como por
ejemplo:

e Analizar si los tipos de emprendimiento corporativo varian en funcién de los
sistemas de valores de la empresa

e Indagar si estos valores guardan relacién con otros factores como la edad,
el sexo o la formacion de los lideres

e Indagar si existe una evolucién de los valores en las personas que dirigen
en la medida en que la empresa crece

e Conocer si la experiencia de los lideres condiciona los valores que motivan
su comportamiento



I. Introduccién

e Analizar si los valores evolucionan en funcion de lo que la sociedad exige a
la empresa y esto es distinto por ser una gran compafia (como
responsabilidad y seguridad) a diferencia de cuando es una compaiiia de
reciente creacién (dinamismo y asuncién de riesgo).

e Explorar como las compafias pueden desarrollar el emprendimiento a
través de los valores de sus lideres

e Profundizar en como pueden despertar algunas de las grandes empresas
estos valores en sus lideres para evolucionar hacia una empresa mas
emprendedora

3. El estado de la cuestion

La importancia del emprendimiento ha ido creciendo desde el periodo de la Il Gran
Guerra hasta nuestros dias. Tradicionalmente se ha considerado que las empresas de
reciente creacion eran un lujo indeseado ya que retardaban el crecimiento econémico.
En las economias tradicionales la competitividad se basaba en conseguir eficiencias
por la escala productiva de modo que las compafias incipientes se consideraban
ineficientes, poco innovadoras por invertir poco en I+D y ademas no competian en
salarios a sus trabajadores con las grandes empresas con mayores recursos
econémicos. Sin embargo, a partir de los afios 70 comienza a invertirse la linea de
pensamiento dado que re-emergen las pequefias y medianas compafiias y en este
proceso se observa que estas van cobrando importancia en el desarrollo econémico,
tanto en el PIB como en la generacién de empleo.

Durante los afios de la globalizacion las grandes compafiias comienzan a dejar de ser
competitivas a los precios del mercado doméstico. Segun avanza el desarrollo de la
economia del conocimiento surgen nuevas empresas en el ambito tecnoldgico que
evidencian la teoria de que el emprendimiento estimula el crecimiento econdémico.
Cobra mas fuerza la idea de la imperiosa necesidad de innovar por lo que el
emprendimiento se configura como una herramienta para trasladar innovacion al
mercado (Drucker, 1985).

3.1. El emprendimiento

A pesar de la importancia que se le concede al emprendimiento como motor de la
economia desde la era de la economia del conocimiento, alin existe poco consenso
sobre lo que se entiende por emprendimiento.

Herbert y Link (citado por Audretsch, 2003) identificaron tres corrientes de
pensamiento en relacion al emprendimiento, la escuela Alemana, la de Chicago y la
escuela Austriaca. La més extendida hoy dia es la escuela Alemana que abandera
Schumpeter. Lo mas relevante de su teoria es que considera el emprendimiento un
fendmeno desequilibrante del mercado. Su teoria de la Destruccion creativa sugiere
que las nuevas empresas desplazan a las existentes por su falta de innovacioén y ello
lleva a mayores niveles de crecimiento econémico (Audretsch, 2003).

El concepto de emprendimiento es multidimensional, por un lado implica a la persona

pero también necesita del grupo en todas sus dimensiones (empresa, proyecto, region,
pais o sector). Existen también distintas opticas, la Optica sociol6gica y la 6ptica
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econdmica. Bajo una perspectiva econémica significa la aportacion de unos recursos
sobre los que se toman decisiones. Sin embargo, caben diferencias entre los
emprendedores que inician una actividad y las personas directivas que lideran
apuestas empresariales desde los negocios consolidados. Dentro de la empresa, ¢qué
se considera emprendimiento? Tradicionalmente se ha vinculado al I+D, al nUmero de
patentes generadas (Audretsch, 2003), pero ¢también es emprendimiento abrir nuevos
mercados o lanzar nuevos productos? o ¢solo podemos hablar de emprendimiento
cuando se genera una nueva compafiia (un spin-off)?

Para algunos autores como Audretsch (1995) el emprendimiento es algo relacionado
con el cambio. Sin embargo algo que es nuevo para una estructura organizacional
(grupos, proyectos, unidad de negocio, empresa, sector, cluster?, region, pais) no ha
de serlo necesariamente para otras. Por tanto, ¢;qué y cuando se considera
emprendimiento?, ¢cuando representa un cambio?, ¢respecto a quién o a qué? ¢a
partir de qué momento se puede decir que los cambios en una empresa se consideran
un emprendimiento?

El emprendimiento se asocia al cambio (Schumpeter, 1934) y dado que la sociedad en
la que vivimos esta asistiendo a una aceleracion del cambio, parece légico que se
tenga que dar una aceleracién del emprendimiento. Podria hablarse también incluso
de un emprendimiento continuo dentro de la organizacion.

En definitiva, se trata de un concepto complejo en tanto en cuanto afecta a estructuras
diferentes y desde el que se pueden aplicar Opticas diferentes (social y econémica).
Revisaremos la literatura para construir el concepto de emprendimiento dentro de la
empresa consolidada y comprender la extension del concepto.

3.2. La persona emprendedora

El fendmeno del emprendimiento no puede analizarse sin tener en cuenta a quien
protagoniza el acto de emprender: el individuo emprendedor. Diversas disciplinas se
han centrado en el conocimiento del emprendedor: la psicologia, la sociologia y la
empresa. La psicologia se ha centrado en la figura del emprendedor y la sociologia en
la colectividad sobre la que se produce, y algunos economistas en cambio crean un
marco econdmico para explicar el fenébmeno (Audretsch, 2003). En este marco se
producen factores que determinan el emprendimiento desde el punto de vista de la
demanda, (como son la existencia de oportunidades) y otros factores en el lado de la
oferta (como son las caracteristicas de la poblacion de la que surge el emprendedor).
En cualquier caso, finalmente es el individuo quien hace la eleccion de emprender y en
esta eleccion es en la que centraremos nuestro analisis, si bien alin no existe mucho
consenso sobre su definicion (Audretsch, 2003).

La literatura recoge diversos enfoques (Alonso y Galve, 2008) para definir al perfil
emprendedor. El enfoque de rasgos por el cual se considera que el individuo
emprendedor posee unas determinadas caracteristicas de personalidad y el enfoque
de comportamientos que sitla a la persona en un contexto concreto determinado por
el momento del emprendimiento dejando en un segundo plano los rasgos de
personalidad (Gartner, 1989). Cabe en este ultimo enfoque hablar de competencias o
habilidades propias del emprendedor que serian el medio por el cual el emprendedor
da respuesta a las funciones o tareas que debe desempeiiar en el proceso
emprendedor.

% Puede traducirse como agrupacion de empresas alrededor de un interés comun.
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También se habla en la literatura del proceso emprendedor y las capacidades
necesarias en cada fase del proceso, asi como de los distintos roles asumidos: rol
emprendedor, técnico y directivo (Gerber, 2011).

Otros autores definen al emprendedor como un catalizador del cambio econémico
(Kuratko y Hodgetts, 2007) dentro de lo que seria un enfoque mixto entre el enfoque
de rasgos y el enfoque de comportamientos. En esta linea de pensamiento se
encuentran también otros autores para quienes los emprendedores son agentes de
cambio que traen el progreso material a la especie humana (Clow et al., 1993).

No existe, sin embargo, en la literatura una definicibn genérica del emprendedor
comunmente aceptada (Audretsch, 2003). Por otro lado las investigaciones que se
centran en el perfil del emprendedor lo hacen desde el fenémeno del emprendimiento
individual, no desde el emprendimiento en la organizaciéon asentada. Nosotros
analizaremos el perfil del lider en el proceso de emprendimiento, para lo cual
tendremos en cuenta la literatura existente sobre el emprendedor individual en cuanto
al estudio del comportamiento se refiere.

Si tenemos en cuenta la teoria de las competencias (McClelland, 1973), ya muy
asentada, concluimos que los individuos se comportan no solo segun unos
conocimientos y habilidades sino de unas actitudes. Estas actitudes vienen motivadas
por sus valores, por lo que detrds de los comportamientos emprendedores existen
unos valores que mueven hacia esas actitudes (Ajzen, 1991). Dichos valores son los
que centran nuestro interés y en particular aquellos relacionados con el
comportamiento emprendedor de los individuos que adoptan un rol de lider.

4. Objetivos de esta tesis

La literatura reconoce la existencia de factores organizacionales y factores personales
que afectan al emprendimiento en una organizacion (Miller, 1983). Mientras existen
numerosos estudios en relacion con los factores organizacionales y el emprendimiento
y también algunos estudios en relacion a los factores personales, queda por estudiar la
importancia relativa de cada una de ellas.

El objetivo de nuestra tesis es analizar la importancia de los factores individuales
versus organizacionales en la orientacion emprendedora de las empresas y
determinar si existe algun patron de valores entre las personas directivas de
estas empresas relacionado con dicha orientacion emprendedora.

Nuestra aportacion al conocimiento en el &mbito del emprendimiento corporativo sera
no solo corroborar la importancia de los factores organizacionales y ver la importancia
relativa de cada grupo de factores, sino también determinar cuales son los valores
mas presentes entre las personas de los equipos directivos de las empresas
emprendedoras. Si existe algun patrén de valores, este podria ser un modelo para
empresas, gobiernos, universidades y escuelas de negocios. Nuestro fin es extraer
conclusiones o realizar aportaciones de valor a la comunidad empresarial, gobiernos,
universidades y escuelas de negocios, de modo que sea posible para todos ellos
tomar decisiones encaminadas a desarrollar el emprendimiento, o bien dictar politicas
orientadas a potenciarlo posibilitando el camino de la innovacion y el crecimiento.

12
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4.1. Objetivos especificos

Los objetivos especificos de la tesis se enmarcan dentro de tres lineas de
investigacion que hemos definido. Por un lado nos interesa analizar el fenomeno del
emprendimiento y la orientacion emprendedora (Linea 1), por otro lado la dimensién
empresarial en relacion con el emprendimiento (Linea 2) y en tercer lugar la dimension
personal y la persona del lider en relacion con el emprendimiento (Linea 3).

Linea 1 de investigacién

Linea 2 de investigacion

Linea 3 de investigacién

Emprendimiento Corporativo:
Definicién y Orientacion
emprendedora

Dimension empresarial del
emprendimiento: variables
organizacionales

Dimensién personal del
emprendimiento:
Valores propios del lider

Figura I.1 Lineas de investigacion (Elaboracién propia)

Los objetivos especificos que perseguimos en este trabajo de investigacion en el
marco de cada linea de trabajo son:

Linea 1

Linea 2

Linea 3

Emprendimiento Corporativo:
Definiciéon y Orientacion
emprendedora

Dimension empresarial del
emprendimiento: Variables
organizacionales

Dimension personal del
emprendimiento:
Valores propios del lider

Objetivo 1: Delimitar el
concepto de emprendimiento
corporativo en la actualidad y

el de la orientacion
emprendedora

Objetivo 2: Identificar las
variables organizacionales
que afectan a la orientacion

emprendedora

Objetivo 3: Identificar los
valores de la persona- lider
que mas se relacionan con la
orientacién emprendedora

Objetivo 4: Medir la propia
Orientacién emprendedora,
percibida por los propios
lideres de empresas vascas
gue desarrollan innovacion

Objetivo 5: Medir las
variables organizacionales
de las empresas vascas que
desarrollan innovacion,
corroborar las relaciones que
existen entre ellas, y su
relacion con la orientacion
emprendedora

Objetivo 6: Medir los valores
de los lideres de las
empresas del Pais Vasco
gue desarrollan innovacién

Objetivo 7: Explorar otras variables que afecten a la orientacién emprendedora

Objetivo 8: Medir la importancia de la dimensién organizacional versus la dimensién personal
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Objetivo 9: Realizar una propuesta de como desarrollar la orientacion emprendedora en las
empresas

Figura 1.2 Lineas de investigacion y objetivos (Elaboracion propia)

4.2. Preguntas de Investigacion

Nuestra principal aportacién al conocimiento consiste en responder a la pregunta:
¢(,Cuél es la importancia de los valores del lider versus las variables
organizacionales en la orientacion emprendedora de la empresa? La
investigacion, sin embargo, pretende dar respuesta a otras preguntas especificas
como:

1) ¢Qué se entiende por emprendimiento dentro de la empresa?

El emprendimiento es un fendmeno complejo analizado desde distintas
disciplinas. En ocasiones es observado como un proceso (desde el c6mo) y en
ocasiones como un resultado (desde el qué). Ademas existen multiples
manifestaciones del mismo como son start-ups, spin-offs, joint-ventures,
intraemprendimiento, etc. Nuestra pretension es revisar las distintas Opticas
existentes en la academia y adoptar una definicién clara y que nos permita
enfocar nuestro analisis posterior. A esta pregunta de investigacion se da
respuesta en el Capitulo 1 “El emprendimiento corporativo”.

2) ¢ Cuando calificar a una empresa como emprendedora?

A pesar de que muchos autores han intentado describir y definir el
emprendimiento, se trata de un fendmeno situacional y con una baja
prevalencia en la sociedad, lo que dificulta su observacion. Si deseamos
analizarlo es necesario crear los criterios para identificar cuando una empresa
esta siendo emprendedora. ¢Son sus procesos 0 sus resultados? ¢Cuantas
veces se tienen que dar estos resultados? ¢ Podemos decir que la empresa es
emprendedora aunque las decisiones de emprender solo residen en su maximo
dirigente? O por el contrario, la empresa emprendedora ¢es aquella en la que
sus empleados tienen un comportamiento emprendedor? ¢Es emprendedora
porque ha lanzado un nuevo producto o porgue estd organizada para crear y
lanzar nuevos productos de manera sistematica? Esta pregunta de
investigacion se responde en el Capitulo 1 “El emprendimiento corporativo”.

3) ¢Cuales son las variables organizacionales que afectan a la orientacion
emprendedora?

A lo largo de nuestra revision de la literatura hemos seleccionado aquellas
variables que entendemos mas determinan la orientacion emprendedora,
teniendo en cuenta la empresa como sistema: estrategia, estructura, estilo de
liderazgo, cultura y personas (Peters y Waterman, 1982). En nuestra opinion
estas variables organizacionales tienen una gran importancia en el
emprendimiento, pero ¢cudles de ellas son las que afectan a la orientacion
emprendedora? ¢Como se relacionan entre si?

Las respuestas a estas preguntas se encuentran en el Capitulo 2 “Variables
organizacionales del emprendimiento corporativo”.
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

¢, Cual es la orientacibn emprendedora de las empresas vascas que desarrollan
innovacion?

Queremos conocer como perciben a sus empresas los lideres de las empresas
vascas que apuestan por la innovacion, en cuanto a proactividad, innovacion y
adopcion de riesgos es decir su orientacion emprendedora. Esta pregunta de
investigacion se responde en el Capitulo 4 “Modelo de medicién y analisis”.

¢Cual de las variables organizacionales tiene mayor influencia sobre la
orientacion emprendedora? La respuesta a esta pregunta se encuentra en el
Capitulo 4 “Modelo de medicién y analisis”.

¢ Como perciben los lideres de empresas que desarrollan innovacién en el Pais
Vasco, las variables organizacionales?

¢, COmo es la estrategia de las empresas vascas que desarrollan innovacion?
¢, Cudl es su cultura?, ¢su apoyo al emprendimiento corporativo? ¢cémo se
organizan? Si consideramos que estas variables organizacionales son
determinantes para generar orientacion emprendedora, queremos saber cual
es el nivel que presentan las empresas vascas en dichas variables. La
respuesta a esta pregunta se encuentra en el Capitulo 4 “Modelo de medicién y
analisis”.

¢, Qué valores del lider se relacionan con la orientacién emprendedora?

Esta es una de las cuestiones centrales de nuestra investigacion. Existen
algunos trabajos de investigacion que relacionan los valores universales con el
perfil del emprendedor en el emprendimiento individual (Arenius y Minniti, 2005;
Moriano, Trejo, y Palaci, 2001). Sin embargo, no existen trabajos que
relacionen los valores con el perfil de los lideres en las organizaciones con
orientacion emprendedora. ¢Existen algunos valores que ejerzan mas
influencia que otros sobre la orientacion emprendedora? ¢ Existe un perfil de
valores diferente en el lider cuando se trata de la empresa con mayor
orientacion emprendedora? ¢ Cual es esa estructura de valores? Tratamos de
dar respuesta a estas cuestiones en el Capitulo 3 “La dimensién individual del
emprendimiento corporativo”.

¢,Cudles son los valores de los lideres en las empresas del Pais Vasco con
mayor orientaciébn emprendedora?

Queremos medir los valores mas presentes en los lideres de las empresas
vascas que tienen mayor orientacion emprendedora. Queremos saber cuales
son los valores mas y menos presentes en el perfil del lider en aquellas
empresas vascas que presentan una mayor orientacion emprendedora.
Conocer estos valores sera de gran valor para otros estudios o investigaciones
posteriores en torno a la cultura empresarial o0 el estilo de liderazgo de
nuestras empresas en el Pais Vasco. La respuesta a esta pregunta se
encuentra en el Capitulo 4 “Modelo de medicién y analisis”.

¢ Existen otras variables personales que condicionan los valores que motivan la
conducta y por tanto condicionan la orientacion emprendedora?

Es posible que factores como el sexo o la edad condicione los valores
asociados con la conducta y, por tanto, ¢es posible que ello condicione la
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orientacion emprendedora de las empresas? La respuesta a esta pregunta se
encuentra en Capitulo 4 “Modelo de medicién y analisis”.

10) ¢ Existen otras variables como el tamafo de la empresa o el sector de actividad

gue condicionen a las variables organizacionales y, por tanto, condicionen la
orientacion emprendedora?

Es posible que factores como el tamafio de la empresa, el sector de actividad,
el territorio historico o incluso el tiempo que esta o no internacionalizada
condicionen ciertas variables organizacionales y por ello ¢.es posible que ello
condicione la orientacion emprendedora de las empresas? La respuesta a esta
pregunta se encuentra en el Capitulo 4 “Modelo de medicion y analisis”.

11) ¢ Qué ejerce mas influencia en la orientacion emprendedora, las variables

organizacionales o la dimension personal?

Queremos saber qué tiene mas peso en la orientacion emprendedora, si la
dimension organizativa o la dimension personal. Se habla con frecuencia del
valor de las personas en las organizaciones y nosotros defendemos la
aportacién de las personas en el emprendimiento corporativo, pero ¢ hasta qué
punto tiene influencia una y otra dimension en la orientacion emprendedora? La
respuesta a esta pregunta se encuentra en Capitulo 4 “Modelo de mediciéon y
analisis”.

12) ¢ Cémo podemos desarrollar la orientacion emprendedora de la organizacion?

Trataremos de ver como trabajar los aspectos o dimensiones que afectan a la
orientacion emprendedora para conseguir mejorarla. Por un lado, las distintas
variables que componen la dimension organizacional y por otro lado si
determinados valores guardan alguna relacibn con la orientacion
emprendedora de la organizacidon, entonces como podemos conseguir
organizaciones con mayor orientacion emprendedora? Conocer esto permitira
a las empresas adoptar las decisiones adecuadas en la eleccion de su equipo
de liderazgo; trabajar aquellos valores que ejerzan mayor influencia en la
orientacion emprendedora o aquellas variables organizacionales que mas
impacto tengan en la orientacion emprendedora. Elegir una u otra o ambas
dimensiones en funcién de la influencia que tengan la dimension organizacional
y la personal sobre la orientacién emprendedora. La respuesta a esta pregunta
se encuentra en el blogue Ill. Conclusiones.

En la figura 1.3 se relacionan los objetivos con las preguntas de investigacion
anteriormente presentadas.
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Objetivo 1
Delimitar el concepto de emprendimiento
corporativo enla actualidad y la
orientacion emprendedora

Objetivo 2
Identificar las variables organizacionales
que afectan a la orientacion
emprendedora

Objetivo 3
Identificar los valores de la persona- lider
que mas se relacionanconla orientacion
emprendedora

Objetivo 4
Medir la Orientacién emprendedora,
percibida por los propios lideres, de
empresas vascas que desarrollan
innovacion

Objetivo 5
Medir las variables organizacionales de
las empresas vascas que desarrollan
innovacion, corroborarlas relaciones
que existen entre ellas, y su relacién con
la orientacidén emprendedora

Objetivo 6
Medir los valores de los lideres de las
empresas del Pais Vasco que desarrollan
innovacion

Objetivo 7
Explorar otras variables que afectenala
orientacion emprendedora

VN Sy

Objetivo 8
Medir la importancia de la dimension
organizacional versus la dimensidn
personal

/

Objetivo 9
Realizar una propuesta de cémo
desarrollar la orientacion emprendedora
en las empresas

1) . Que se entiende por emprendimiento
dentro de la empresa?

2) i Cuando calificar a una empresa
como emprendedora?

3) i Cuales son las variables
organizacionales que afectanala
orientacion emprendedora?

4) ; Cuél es la orientacion emprendedora
de las empresas vascas que desarrollan
innovacién ?

5) ¢ Cual de las variables
organizacionales tiene mayor influencia
sobre la orientacion emprendedora?

6) ¢ Como perciben los lideres de las
empresas que desarrollan innovacion en
el Pais Vasco, las variables
organizacionales?

7) ¢ Qué valores del lider se relacionan
con la orientacion emprendedora?

8) ¢ Cuales son los valores de los lideres
en las empresas del Pais Vasco con
mayor orientacién emprendedora?

9) ¢ Existen otras variables personales
gue condicionan los valores que motivan
la conducta y por tanto condicionan la
orientacién emprendedora?

10) ;. Existen otras variables (tamafio de
la empresa o el sector de actividad) que
condicionen a las variables
organizacionales y por tanto condicionen
la orientacion emprendedora?

11) ; Qué ejerce mas influenciaen la
orientacion emprendedora las variables
organizacionales o la dimension
personal?

12) ; Cémo podemos desarrollarla
orientacion emprendedora de la
organizacion?

Figura 1.3 Objetivos y preguntas de investigacion (Elaboracion propia)

4.3 Caracteristicas de la Investigacion

Nuestra tesis doctoral tiene como objeto de estudio la orientacion emprendedora, y en
concreto el andlisis de los factores que intervienen en ella. Es nuestro deseo completar
nuestro estudio con un analisis aplicado a las empresas vascas que desarrollan
innovacién. Para ello hemos considerado como empresas que desarrollan innovacién
a aquellas empresas que han solicitado ayudas publicas para la innovacion.
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Se trata de una investigacién basica y no aplicada ya que su finalidad es conocer en
mayor detalle los aspectos potenciadores y limitadores de la orientacién
emprendedora y no resolver un problema concreto. En cualquier caso es cierto que
con los resultados que se obtengan pretendemos alcanzar conclusiones que
permitiran a las empresas y los agentes publicos introducir medidas y disefiar politicas
respectivamente para mejorar la orientacion emprendedora de las empresas vascas
que mantienen su foco en la innovacion y el emprendimiento.

Nuestra investigacion pretende ser descriptiva ya que trataremos de observar la
realidad de un colectivo de empresas vascas desde los factores internos, tanto
organizacionales como individuales (perfil del lider). Sin embargo, también es
explicativa por cuanto analizaremos las distintas relaciones entre las variables, como
interactlan entre si y en qué grado. Se pretende también identificar los valores
presentes entre las personas directivas, de las empresas vascas que desarrollan
innovacién, mas relacionados con la orientacion emprendedora de modo que sirvan de
base para un modelo de desarrollo de emprendimiento adecuado para las empresas.

Se trata pues de una investigacion cuantitativa que se cifie a las empresas del Pais
Vasco que estan focalizadas en la innovacion. El marco temporal es el momento
concreto en que se realiza el estudio (2016), no habiendo andlisis longitudinales ni
comparativos temporales.

Analizaremos empresas de distintos sectores que representan diferentes tipos de
emprendimiento:

e Sector Industrial, sector tradicionalmente muy arraigado en el Pais Vasco y
donde histéricamente ha existido mucha actividad de emprendimiento
individual.

e Sector Servicios, sector gue ha experimentado un rapido crecimiento en el Pais
Vasco especialmente a partir de los afios 90 fundamentalmente debido a la
crisis industrial.

e Sector Tecnoldgico, sector muy incipiente en la economia vasca pero con un
gran recorrido para el emprendimiento. Vinculado en gran medida a la
investigacion goza de un gran apoyo institucional y constituye una apuesta de
futuro.

En lo que respecta al perfil del lider, trataremos de analizar los valores, es decir, el
conjunto de ideales que rigen las decisiones individuales y que nos permiten priorizar o
adoptar un comportamiento.

Los modelos de valores individuales tienen su razén de ser en creencias y valores
propios de la cultura y el entorno en el que el individuo crece y se desarrolla. Es por
esto que nuestra referencia seran lideres que se ubican en cualquiera de los territorios
histéricos de la comunicad autbnoma vasca, dentro de la cultura propia del Pais
Vasco.

El @mbito de la revision de la literatura tiene un foco internacional ya que las escuelas
de pensamiento en torno al emprendimiento corporativo son de caracter internacional
(europeas y americanas). En cuanto al horizonte temporal nos centraremos en la
literatura posterior a los afios 90 teniendo en cuenta que el concepto de
emprendimiento ha cobrado importancia en la literatura a partir de dichos afios.
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5. Metodologia y fuentes utilizadas

Abordamos esta tesis doctoral bajo la metodologia de una investigacion cientifica
bésica. Adoptamos el método hipotético-deductivo propio de las ciencias sociales.
Dicho método se compone de siete pasos (Sekaran y Bougie, 2010):

1. Observacion

2. Recogida de informacion previa
3. Formulacion teorica

4. Hipétesis

5. Recogida de datos

6. Analisis de datos

7. Deduccion

Como cualquier investigacion de este tipo, la ejecucion de estos siete pasos requiere
de la realizacion de una serie de tareas o actividades de manera secuencial
constituyendo un proceso que puede estructurarse en cuatro grandes bloques:
Desarrollo del marco conceptual, Disefio de la investigacion, Trabajo de campo e
Interpretacion de los resultados. En la Figura |.4 recogemos las distintas actividades y
resultados a obtener en cada bloque asi como el capitulo en el que se abordan.

El Desarrollo del marco conceptual consiste en la definicién del problema a resolver y
su delimitacion, la revision de la literatura y la identificacion de las variables de estudio.
En este bloque se concluye con las variables de estudio identificadas. Posteriormente,
en el Disefio de la investigacion, se formulan las hipotesis, se define la unidad de
analisis, se construye el instrumento de medida (cuestionario) y se define la muestra.
También planificaremos el proceso de recogida de datos, desarrollando las
herramientas necesarias para su seguimiento. Pasaremos asi a desarrollar el Trabajo
de campo. En este bloque realizaremos la recogida de datos, preparacién y
depuracion de los mismos, seleccion de la herramienta informatica y al analisis de
datos, donde testearemos las hip6tesis formuladas. Finalmente procederemos a la
Interpretacién del andlisis realizado, desarrollaremos conclusiones, describiremos las
limitaciones de nuestro estudio y comprobaremos el cumplimiento de los objetivos de
nuestra tesis descritos inicialmente. En la figura 1.5 se detallan las actividades por
bloque asi como los resultados a obtener en cada bloque y los capitulos de la tesis en
las que se recogen dichos resultados.
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Blogque Actividades Resultado Capitulo
s Defi.n.i(fion del problema + Objetivo general y especificos
L] . . . . r
Desarrallo del REV|5.|°_n d?'b Ilteratura_ . Preguntas de investigacién
marco » |dentificacion de las variables de estudio + Variables de estudio
conceptual
\/ « Identificacién de | idad d <lisi + Hipotesis
enti ICECI{OI’] e launidad de analisis « Ubicacién del estudio
* Construccion del instrumento de medida « Muestra
Disefio de * Seleccion de la muestra + Cuestionario
Investigacion | ¢ Planificacion del proceso de recogida de datos + Plan de recogida de datos
» Recogida de informacion o
* Depuracién de la base de datos i 3iatgtzgir;ﬂi:?rsastadas
Trabajo de * Analisis de datos s
Campo
¢ Interpretacion de resultados . Conclusiones
* Alcancey limitaciones del estudio . Recomendaciones
Interpretacion| ° Conclusiones y recomendaciones + Lineas futuras de investigacion

<

Figura 1.4 Metodologia aplicada (Elaboracién propia)

La metodologia combina la revisién cientifica de todos los articulos y libros escritos en
relacion por un lado al emprendimiento corporativo y por otro a la persona
emprendedora, con una aplicacion practica.

El analisis de los datos se elaborara en base a la observacion, al analisis descriptivo
asi como la aplicacién de técnicas de analisis multivariante.

6. Estructura del trabajo
Una vez definidas las metas y las lineas de investigacién estructuramos el trabajo del
siguiente modo. Descomponemos la tesis en cinco bloques diferenciados y detallamos
la metodologia de trabajo en cada caso. Los bloques son:
|.  INTRODUCCION
II. DESARROLLO DE TESIS
1. Capitulo 1. El emprendimiento corporativo
2. Capitulo 2. Variables organizacionales del emprendimiento corporativo

3. Capitulo 3. La dimension individual del emprendimiento corporativo

4. Capitulo 4. Modelo de medicién y analisis
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[ll. CONCLUSIONES
IV. BIBLIOGRAFIA

V. APENDICES

A continuacion se adjunta un cuadro explicativo de la estructura de trabajo y su
relacion con los objetivos pretendidos.

l | Introduccién

' Il Desarrollo de tesis ‘

Capitulo 1. El emprendimiento corporativo Objetivo
1

Capitulo 2. Variables organizacionales del Objetivo

emprendimiento corporativo 2

Capitulo 3. La dimensién individual del Objetivo
emprendimiento corporativo 3

Objetivo Objetivo Objetivo
Capitulo 4. Modelo de medicién y analisis 5 6

Objetivo Objetivo
8

Il Conclusiones

Objetivo general

Figura I.5 Relacion entre objetivos y capitulos de Tesis (Elaboracién propia)

En el bloque “I. Introduccién” se presenta el tema objeto de estudio, justificandose la
eleccion del tema, se realiza una contextualizacion y se delimitan tanto el objetivo
general como los objetivos especificos a conseguir. En este apartado también se
presenta la metodologia, las fuentes utilizadas y se describe la estructura de la tesis.

El segundo bloque “Il. Desarrollo” recoge el nucleo principal del trabajo. Contiene
cuatro capitulos. Los capitulos 1, 2 y 3 contienen el marco teoérico, la revision de la
literatura y los gaps identificados, y en el capitulo 4 se recogen las hipétesis
principales en relacion a las tres lineas de trabajo abiertas: el emprendimiento
corporativo, la dimension organizacional y la dimension individual.
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En el capitulo 1 se aborda el concepto de emprendimiento organizacional o corporativo
y se revisan las distintas aportaciones de la literatura hasta clarificar qué se entiende
por emprendimiento dentro de la empresa y qué se entiende por empresa
emprendedora. Revisaremos el concepto de orientacion emprendedora (qué identifica
a una empresa como emprendedora 0 no) y los distintos instrumentos de medicion
utilizados para medirla a lo largo de la literatura.

El objetivo especifico que se persigue en este capitulo es

Objetivo 1. Delimitar el concepto de emprendimiento corporativo en la actualidad
y la orientaciébn emprendedora.

La aportacion al conocimiento es la recopilacién de la literatura entorno al concepto de
emprendimiento corporativo asi como a la orientacibn emprendedora y sus diferentes
herramientas de medicién utilizadas.

En el capitulo 2 se analizan los distintos factores organizacionales que afectan al
emprendimiento corporativo. La estrategia, los distintos componentes de la
arquitectura organizacional asi como el estilo de liderazgo y la cultura de la empresa.
Veremos qué dice la literatura entorno a ellos y que trabajos existen acerca de la
influencia de estos factores en relacion al emprendimiento. También identificaremos
las distintas variables de estudio asi como posibles instrumentos de medicién en cada
caso.

El objetivo especifico que se persigue en este capitulo es

Objetivo 2. Identificar las variables organizacionales que afectan a la orientacion
emprendedora.

En el capitulo 3 nos focalizamos en la dimensién personal del emprendimiento para
ello nuestro eje sera la persona del lider en la empresa como agente principal del
cambio. Haremos una revision de la literatura sobre la persona del emprendedor y las
motivaciones o valores que estan detras del comportamiento emprendedor. También
analizamos los distintos modelos y herramientas utilizados en la investigacion para
medir los valores del emprendedor. Trataremos de identificar qué valores estan detras
de la conducta emprendedora y como podemos medirlos.

El objetivo especifico que se persigue en este capitulo es

Objetivo 3. Identificar los valores de la persona-lider que mas se relacionan con
la orientacion emprendedora

En el capitulo 4 una vez concluida la parte mas tedrica de la investigacion procedemos
a la formulacion de hipotesis a testear en las tres lineas de trabajo asi como al andlisis
empirico. Identificamos la unidad de andlisis y el modelo de investigacion.
Construimos el instrumento de medida y describimos cémo se ha planificado y llevado
a cabo la recogida de datos. Definimos también los datos que componen la muestra
asi como las técnicas a utilizar para el analisis de los mismos.

Describimos los datos recogidos y justificamos la depuracion realizada. Ponemos a
prueba las distintas hipotesis formuladas con anterioridad.

Los objetivos especificos a los que se dara respuesta en este capitulo son:
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Objetivo 4. Medir la Orientacion emprendedora, percibida por los propios lideres,
de empresas vascas que desarrollan innovacion.

Objetivo 5. Medir las variables organizacionales de las empresas vascas que
desarrollan innovacion, corroborar las relaciones que existen entre ellas, y su
relacién con la orientacion emprendedora.

Obijetivo 6: Medir los valores de los lideres de las empresas del Pais Vasco que
desarrollan innovacion.

Objetivo 7: Explorar otras variables que afecten a la orientacion emprendedora.

Objetivo 8: Medir la importancia de la dimension organizacional versus la
dimension personal.

La aportacion al conocimiento es la verificaciébn de las hip6tesis a probar asi como
conocer los valores del lider mas relacionados con el emprendimiento en la empresa
del Pais Vasco.

En el bloque “lll. Conclusiones” desarrollaremos las conclusiones alcanzadas
después de todo el trabajo de investigacion. Se identifican las limitaciones de nuestro
analisis asi como las posibles oportunidades que se abren de esta investigacion futura
en este &mbito. También daremos cuenta del objetivo especifico:

Objetivo 9. Realizar
emprendedora.

una propuesta de cémo desarrollar la orientacion

En el dltimo bloque “IV. Bibliografia” recogemos toda la bibliografia consultada en
relacion a la investigacion realizada. A continuacién en las figuras 1.6, 1.7 y 1.8 se
muestran algunos autores y revistas especializadas consultadas en la materia en
cuestion por cada una de las lineas de trabajo marcadas.

Linea 1. Emprendimiento Corporativo.
Definicién y Orientacion emprendedora

Preguntas de Investigacion Autores Revistas
Acs, Z.J.y
Audretsch, D.B
¢, Qué se entiende por (2010) Foundations and Trends in
emprendimiento dentro de | Audretsch, D.B Entrepreneurship
la empresa? (2003) Journal of Management
Burgelman, R.A. Journal of Business Venturing
¢,Cuéndo calificar a una (1984) Strategic Management Journal

empresa como
emprendedora?

¢ Cémo medir la
orientacién emprendedora
en la empresa?

Lumpkin, G.T.y
Dess, G.G. (1996)
Guth, W. D. y
Ginsberg, A. (1990)
Miller, D. (1983)
Pinchot, G. (1985)
Schumpeter, J. A.
(1952)

Entrepreneurship: Theory and Practice

Business Horizons

The Academy of Management Review

Journal of Small Business and
Entrepreneurship
Harvard Business Review

Figura 1.6 Autores y revistas de referencia en la Linea 1 (Elaboracion propia)
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Linea 2. Dimensién empresarial del emprendimiento.
Variables organizacionales

Preguntas de Investigacion

Autores

Revistas

¢, Qué efecto tienen las variables
organizacionales en la orientacion
emprendedora y que relacion
guardan entre si estas variables?

¢ Cudl de estas variables
organizacionales tiene mayor
influencia sobre la orientaciéon
emprendedora?

¢ Existen otras variables del entorno
(tamafio de la empresa o el sector
de actividad) que condicionen a las
variables organizacionales y por
tanto condicionen la orientacion
emprendedora?

Covin, J. G.y

Miles, M. P. (1999)
Covin, J.G. y Slevin,
D. P. (1991)
Hornsby, J. S. et al.
(2002)

Ireland, R. D. et al.
(2003)

Kuratko, D. F. (2007)
Kuratko, D. F.,
Montagno, R. V. y
Hornsby (1990)
Miller, D. y Friesen, P.
H. (1982)

Rusell, R. D. y
Russell, C. J. (1992)
Stevenson, H. H. y
Gumpert, D.E. (1985)
Zahra, S.A. (1991)

¢ Journal of Management

Studies

e Entrepreneurship: Theory

and Practice

e Journal of Business

Venturing

¢ Strategic Management

Journal

e Academy of Management

Journal

¢ Journal of Management

Figura 1.7 Autores y revistas de referencia en la Linea 2 (Elaboracién propia)

Linea 3 Dimension personal del emprendimiento.
Valores propios del lider

Preguntas de Investigacion Autores Revistas
Ajzen, |. (1991)
Alvarez, S. A.y
Barney, J. B. (2007) .
¢, Qué valores del lider se e Strategic

relacionan con la orientacion
emprendedora?

¢ Existen otras variables
personales que condicionan los
valores que motivan la conducta
y por tanto condicionan la
orientacién emprendedora?

¢, Qué ejerce mas influencia en la
orientacién emprendedora las
variables organizacionales o la
dimension personal?

Bandura, A. (1997)
Baron, R. A. (2007)
Brockhaus, R. H. (1982)

Cooper, A. C., Woo, C. Y. y

Dunkelberg, W. C. (1988)
Hall, B. P. (1998)

Mc Clelland, D.C. (1987)
Rockeach, M. (1973)
Schein, E. H. (1988)

Schwartz, S. H. y Bilsky, W.

(1987)

Shane, S. y Venkataraman,

S. (2000)

Shepherd, D. A., McMullen,
J.S., y Jennings, P.D. (2007)

Triandis, H.C. (1979)

Entrepreneurship
Journal

e Harvard Business
School.

e Journal of Business
Venturing

e Journal of Creative
Behavior

¢ Journal of Personality
and Social Psychology

Figura 1.8 Autores y revistas de referencia en la Linea 3 (Elaboracién propia)
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El emprendimiento corporativo

CAPITULO 1

EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

1.1. INTRODUCCION

Nuestro objetivo en este capitulo es profundizar en determinados conceptos que
consideramos son pilares para el desarrollo de nuestra disertacion. A partir de ellos
construiremos nuestro trabajo por lo que es necesario desgranar previamente algunas
cuestiones.

Es necesario introducir el concepto de emprendimiento corporativo, qué es y qué no es
a juicio de la academia, cudl ha sido su evolucién histérica, asi como cual sera nuestro
propio concepto sobre el que construiremos este trabajo. Otras cuestiones que
también son necesarias delimitar son qué relacion guarda con la innovaciéon o porqué
impacta en la ventaja competitiva y en el desarrollo econémico, dado que nuestra tesis
se enmarca en el programa doctoral de competitividad y desarrollo econémico.

También queremos situar al lector en aquellos elementos que forman el contexto de
nuestro andlisis como son: la orientacion emprendedora y los distintos factores que
segun la literatura afectan al emprendimiento.

A lo largo de este capitulo trataremos pues de delimitar conceptos que consideramos
primordiales de manera que nuestro trabajo tenga razon de ser y resulte comprensible.

En primer lugar cabe resaltar que no existe un concepto de emprendimiento
corporativo como tal ya que adn no existe un consenso entre la academia en cuanto a
su definicion (Audretsch, 2003; Nonaka y Takeuchi, 1995; Phan, Wright, Ucbasaran, y
Tan, 2009).
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Una de las razones por las cuales, a juicio de los expertos, no se ha avanzado lo
suficiente en la investigacion de esta materia es precisamente esa falta de unanimidad
en la definicién, lo que ha derivado en pocas investigaciones del fenbmeno, muy
parciales asi como dispares, como son; la creaciébn de una nueva empresa, el
lanzamiento de nuevos productos o el desarrollo de nuevos mercados (Burgelman,
1983; Covin y Miles, 1999; Zahra y Covin, 1995). Haremos pues un repaso en
profundidad de la literatura contemporanea en lo que a emprendimiento como
concepto amplio se refiere, entendiendo que se trata de un fendmeno complejo de
multiples dimensiones, con objeto de esbozar una definicion de emprendimiento
corporativo desde la que podamos abordar posteriormente nuestro analisis.

Creemos necesario hacer previamente un recorrido por la evolucién historica del
concepto de emprendimiento. El concepto de emprendimiento ha ido evolucionado a lo
largo de la historia, y por consiguiente también el reconocimiento del papel que
desempefia en el devenir de la economia.

El emprendimiento ha sido estudiado desde muchos puntos de vista: de la creacion de
riqueza, el perfil del emprendedor, el contexto facilitador, la empresa, las economias
regionales y nacionales y la sociedad en su conjunto (Audretsch, 2003). Es un
fendbmeno que no se enmarca en una sola disciplina sino que es una materia de
caracter interdisciplinar que abarca distintos ambitos como la sociologia, psicologia,
economia y empresa, que ha tenido una importancia progresiva en el ambito
econdmico a lo largo de la historia y alcanza una gran relevancia en la actualidad. Hoy
dia es un tema de maximo interés pero, ¢,a qué obedece este interés?; ¢ .es realmente
tan importante para el desarrollo de las economias avanzadas?

Asi como para los Neoclasicos el concepto carecia de importancia dado que se sitla
mas bien en la economia potencial que en la economia real, para los Keynesianos
tampoco el emprendimiento tenia relevancia alguna dado que su foco de atencién esta
en el lado de la demanda agregada y sobre ésta el emprendimiento no tiene un gran
papel. Es en el marco de la economia de la innovacién, representado por
Schumpeter, en el que el emprendimiento comienza a tener un lugar destacado
(Audretsch y Link, 2012).

En el ambito de la economia el emprendimiento ha aumentado su relevancia durante
los dltimos 20 afos, hasta llegar a ser un tema de maxima prioridad en las agendas
de los grandes lideres y mandatarios de los paises mas desarrollados. Desde la
proclamacion del tratado de Lisboa en que un mandatario europeo (Romano Prodi
como presidente de la comisiébn europea) instara a Europa a ser el mayor lider
emprendedor, surge una nueva vision sobre los motores del crecimiento econémico
(Audretsch y Link, 2012) y el emprendimiento es percibido como la clave para lograr el
crecimiento econémico y la prosperidad para Europa. Abordaremos un recorrido por
este concepto a lo largo de la historia en el apartado 1.2.1 de este capitulo.

En este capitulo veremos también en qué se fundamenta la relacion entre
emprendimiento y crecimiento econémico y por ende su importancia en la economia
actual. Dado que esta tesis doctoral se enmarca en el programa de doctorado en
Competitividad y Desarrollo econémico, trataremos de desgranar el vinculo entre el
emprendimiento corporativo y el desarrollo econ6mico asi como entre el
emprendimiento y la ventaja competitiva, lo que dara sentido al porqué de esta tesis.

Hoy dia, tras la era de la globalizacion, la innovacion se conforma como la estrategia
central para generar competitividad en una economia cada vez mas interconectada y
compleja, por ello algunos autores hablan del emprendimiento como el elemento que
posibilita ese cambio, el avance en las sociedades desarrolladas (Acs y Audretsch,
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2010). ElI emprendimiento se configura como el auténtico motor de la economia
(Audretsch, 2009), no solo capaz de crear riqgueza o empleo a gran escala, lo que Acs
y Audretsch denominan emprendimiento de alto impacto, sino porque posibilita nuevos
bienes y servicios, agentes y reglas sociales, y con ellos nuevas formas de vida, de
relacionarnos, que afectan no solo a quienes lo desarrollan sino a toda la humanidad.
Algunas pruebas evidentes de estos cambios en las Ultimas décadas son los teléfonos
inteligentes, las plataformas de comercio on-line o las redes sociales que han
cambiado drasticamente la manera en que los seres humanos viven y se relacionan.

La actividad emprendedora esta jugando, por tanto, un papel determinante en las
economias mas avanzadas desde hace ya una década (Acs y Virgill, 2010; Alvarez y
Busenitz, 2001) y se estima que encierra aun un enorme potencial de desarrollo
econdémico futuro, tal y como afirma la Fundacion Koffman en su informe
“Entrepreneurship in American Higher Education”, por lo que comienza a ser materia
formativa en las universidades mas avanzadas.

Por otro lado las compafiias persiguen la generacion de valor de sus empresas porque
los mercados asi lo demandan, sin embargo en un mundo cambiante y dinamico
resulta dificil sobrevivir con un crecimiento orgénico’. Al mismo tiempo asisten al
fendmeno creciente del emprendimiento teniendo que competir con emprendedores
individuales que en algunos casos han trasladado al mercado la innovacion que surge
de la I+D de las grandes compafias (Audretsch, 2009). ;Cémo abordar el paradigma
en el que se encuentran?

Segun investigaciones del Corporate Strategy Board (2006), el patrén de crecimiento
de las empresas americanas durante 50 afios muestra la existencia de un techo de
crecimiento. Dichas investigaciones ponen de manifiesto también que una vez
estancadas ninguna de esas compafias fueron capaces de recuperar tasas de
crecimiento anteriores. Asi mismo hay estudios concluyentes en los que las empresas
gue han sido capaces de emprender han conseguido mejores rentabilidades que sus
competidores (Pohle y Chapman, 2006). Por ello, el emprendimiento se ha convertido
en un factor de éxito para alcanzar la ventaja competitiva. Pero ¢cuales son los
fundamentos de esta relaciéon? A lo largo del capitulo veremos en detalle como se
construye este paradigma sobre el emprendimiento y la ventaja competitiva en el
apartado 1.2.2.

A lo largo de este capitulo también trataremos de establecer la distincion entre
emprendimiento e innovacién. Esclarecer las peculiaridades de cada concepto y las
relaciones existentes entre ambos permitird sentar las bases para conceptualizar el
emprendimiento en nuestra investigacion.

Al hablar de crecimiento econémico y ventaja competitiva ambos conceptos,
emprendimiento e innovacion, surgen generalmente asociados, pudiendo causar cierta
confusién. Sin embargo, en la academia ambos conceptos tienen un caracter propio.
Nos proponemos en este apartado un analisis detallado a lo largo de la literatura que
tratara de posibilitar una mejor comprensién de ambos conceptos y una guia para la
mejor interpretacion de los distintos estudios o analisis que recoge la literatura y para
poder entender las bases de nuestro estudio. Trataremos de resolver dudas tales
como: ¢emprendimiento e innovacién quieren decir los mismo?; ¢qué implicaciones
guarda cada uno de los conceptos?; ¢es lo mismo ser innovador que ser

! Se entiende por crecimiento organico el derivado de las operaciones habituales de la
empresa, aumento de su cuota de mercado, nuevos productos o servicios, versus crecimiento
externo o a escala derivado de la compra o adquisicién de otra sociedad.
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emprendedor? o por contra, ¢es posible innovar sin emprender? o ¢emprender sin
innovar?; ¢cual de los dos conceptos me lleva a la ventaja competitiva?

Mientras que antes de Schumpeter el emprendimiento apenas carecia de importancia,
como sefialamos anteriormente, y el emprendedor era considerado una persona de
negocios 0 una persona inversora, para Schumpeter (1934) la generacion de riqueza
y el crecimiento viene producida por el cambio. En la economia de la innovacion la
renovacion la imprimen los nuevos entrantes en el mercado desplazando a los
actuales protagonistas, y en ese proceso de destruccion creativa el principal agente
del cambio es el emprendedor. De este modo, Schumpeter asigna al emprendedor la
misién de poner en marcha algo nuevo, una nueva combinacion de recursos. A partir
de este momento emprendimiento e innovacién aparecen muy a menudo de la mano
(Bessant y Tidd, 2011; Drucker, 1985; Mazzarol, 2011; Stevenson y Jarillo, 1990). Sin
la innovacion no hay crecimiento y sin el emprendimiento no hay innovacion
(Audretsch y Link, 2012), aunque algunos autores afirman que es posible llevar a
cabo emprendimiento en ausencia de innovaciéon (Memili, Lumpkin, y Dess, 2010).

Es nuestro objetivo a lo largo de este capitulo, como dijimos anteriormente, adoptar
una definicibn de emprendimiento corporativo que nos permita centrar nuestro estudio,
dada la falta de consenso que existe en relaciébn a este concepto y la multitud de
definiciones.

Por todo ello creemos conveniente, después de hacer un recorrido por la literatura y
esclarecer algunas cuestiones, adoptar una propuesta que sera la que regira a lo largo
de nuestra disertacion. Para ello haremos también una recopilacion de los distintos
tipos de actividades emprendedoras que bajo distintos términos definen algunos
autores en la academia (Covin y Miles, 1999; Eckhardt y Shane, 2011; M. P. Miles y
Covin, 2002; Stopford y Baden-Fuller, 1994; Thornberry, 2001; Wollcott y Lippitz,
2007).

A través de este ejercicio de concrecion del concepto de emprendimiento corporativo
gueremos llegar a definir el marco conceptual del emprendimiento corporativo que
sera la base de nuestro trabajo. ¢ Es crear nuevas empresas?; ¢ es desarrollar nuevos
negocios?; ¢desarrollar nuevos productos?; ¢es llevar a cabo una renovacion
estratégica? Haremos un recorrido en detalle por las distintas actividades
emprendedoras recogidas en la literatura y veremos cuales contemplaremos en
nuestro estudio, todo ello en el apartado 1.2.4.

Por otro lado, es nuestra intencién llevar nuestro estudio a una aplicacion préactica.
Para ello necesitaremos poder evaluar cuando una empresa es emprendedora. El
estudio del emprendimiento corporativo ha hecho surgir en la academia el concepto de
Orientacion emprendedora como la evidencia del comportamiento emprendedor en la
organizacion (Lumpkin y Dess, 1996). Numerosas investigaciones han sido llevadas a
cabo en relacion a este concepto (Arzubiaga, lturralde, y Maseda, 2012), lo que ha
permitido acumular un gran volumen de trabajos de investigacion en torno a ella.

Aungue existen distintas maneras de entender la orientacion emprendedora a lo largo
de la literatura, este es un constructo fundamental en el estudio del emprendimiento
corporativo y el mas extendido.

La orientacion emprendedora es uno de los pilares de nuestro trabajo, que
utilizaremos en nuestro andlisis, ya que nos permite medir el comportamiento
emprendedor de la organizacion, por lo que creemos es necesario indagar en este
concepto a lo largo de la literatura. Abordaremos esta cuestion en detalle en el
apartado 1.3 de este capitulo.
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Asi mismo es nuestro objeto de estudio el analisis de la dimensién organizacional
versus la dimensién personal, por lo que a lo largo de este capitulo introduciremos al
lector en estas dimensiones.

El emprendimiento es un fendmeno multidimensional. En primer lugar tiene una
dimension individual y una dimension colectiva, esta Ultima puede ser a nivel
organizacional y a nivel social (Wennekers y Thurik, 1999). ElI emprendimiento
individual, se podria decir que es el comienzo de una nueva actividad empresarial
nueva al margen de las ya existentes que genera valor para quien la inicia. En su
dimensién colectiva y al nivel empresarial podria decirse que es el desarrollo de
nuevas practicas o actividades empresariales dentro de una organizacion ya existente
gue generan valor para la empresa. Esto es lo que se conoce como emprendimiento
corporativo, “corporate venturing” (Burgelman, 1983) o intraemprendimiento (Pinchot,
1985). Su dimension social supone entender las implicaciones y relaciones del
emprendimiento con el entorno social en el que se desenvuelve, pero esto no es
objeto de nuestra tesis.

La dimensién colectiva del emprendimiento supone aprovechar toda la potencialidad
del fendmeno de emprendimiento individual como creador de riqueza, a favor de la
regeneracion o renovacion estratégica de la empresa (Ireland, Covin, y Kuratko, 2009)
y es nuestro marco de trabajo. Ello convierte al emprendimiento corporativo en una
palanca activadora de la innovacién empresarial y un dominio con un enorme potencial
de desarrollo de riqueza. El emprendimiento corporativo sucede en un escenario que
es la empresa, por tanto se ve afectada por los aspectos propios de la dimension
organizacional, es decir estrategia, estructura o cultura, las variables del entorno, la
existencia de redes o los costes de transacciones (Shane y Venkataraman, 2000;
Stevenson y Jarillo, 1990).

Aunque el emprendimiento se lleva a cabo en la empresa como sistema, no podemos
obviar que el emprendimiento es sobre todo una actividad individual (Wennekers y
Thurik, 1999) y por ello las caracteristicas del individuo como personalidad,
conocimientos, habilidades y valores o creencias son factores relevantes.

Existen muchos factores determinantes en el emprendimiento. Introduciremos al lector
a lo largo de este capitulo sobre los distintos factores que segun la literatura
determinan el emprendimiento. Nuestra investigacion nos permitira contrastar la
importancia de unos y otros, asi como poner en evidencia si existe relacién alguna
entre el emprendimiento y los méviles mas profundos de la conducta humana, todo
ello dentro de un marco conceptual de emprendimiento corporativo preestablecido.
Abordaremos los factores determinantes en detalle en el apartado 1.4.

Finalmente recogeremos las conclusiones mas relevantes del analisis realizado en
este capitulo sobre los conceptos abordados que nos servird de base para construir
nuestra disertacion.

1.2. DIFERENTES PERSPECTIVAS DEL CONCEPTO DE EMPRENDIMIENTO

1.2.1. Concepto de emprendimiento a lo largo de la historia

La revision de la literatura histérica es una tarea ardua dado que son muchas las
publicaciones que abordan el tema sin utilizar los términos de emprendimiento o

% Puede traducirse como la creacion de una nueva empresa por parte de la empresa existente.
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emprendedor. Con un lenguaje muy abierto y desde diferentes disciplinas como la
psicologia, sociologia, la economia, la gestién estratégica o financiera empresarial
abordan fenbmenos que bien podrian encuadrarse en éste area de conocimiento
(Stevenson y Jarillo, 1990). Asi mismo es mucha la literatura no académica que se
esconde bajo estas palabras para abordar otros temas relativos a la gestion
empresarial.

En cualquier caso, la ausencia de una definicibn o marco conceptual (Gartner, 1990)
es lo que a juicio de algunos autores dificulta el avance de la investigacion en todas
sus facetas: individual, corporativo 0 social. A continuacién haremos un breve repaso
por la historia primeramente atendiendo al concepto mas amplio de emprendimiento y
posteriormente nos centraremos en el concepto de emprendimiento corporativo y
veremos las definiciones de aquellos autores que mas han contribuido al conocimiento
en esta disciplina.

1.2.1.1. Emprendimiento

La academia coincide en que el concepto es acufiado por primera vez por un
economista francés llamado Richard Cantillon (1734) quien se refirié a la persona del
emprendedor, aunque mas bien haciendo énfasis en el rol econémico que
desempefiaba, o0 los efectos producidos en la economia, mas que en las
caracteristicas intrinsecas del individuo. Para Cantillon el “entrepreneur”, vocablo
francés que proviene del latin coger o prender, se refiere a la persona que paga un
precio cierto por unos recursos para revender un producto a un precio incierto,
tomando decisiones acerca de obtencion y uso de recursos y admitiendo
consecuentemente el riesgo inherente. Se trata pues de un intercambio de recursos
que genera rigueza a titulo individual.

Con posterioridad a Cantillon otros economistas se han pronunciado sobre ello, como
Jean Baptiste Say (1767-1832), perteneciente a la escuela clasica, quien amplia el
concepto de emprendedor a un aglutinador de los distintos factores de produccion,
tierra, capital y trabajo, con el fin de utilizarlos para producir un producto con cuya
venta, y después de remunerarlos a todos ellos, aun obtiene un excedente que le da
sentido o razén a quien lo realiza. Una especie de contratista que en aquellos afios
existian en las industrias de la construccién y las manufacturas. De nuevo una vision
de creacion de valor econémico para el individuo.

Schumpeter (1934) adopta una vision mucho mas especifica. Dejando de un lado a
toda aquella persona de negocios independiente sea financiera o promotora que
comercia con los precios de los recursos, incorpora tanto a gerentes, personas
directivas o industriales e incluso empleados dependientes que estan directamente
involucrados en la actividad de crear nuevas combinaciones de recursos. Esas nuevas
combinaciones de recursos a juicio del autor pueden ser la introduccion de un nuevo
producto, de un nuevo método de produccion, la apertura de un nuevo mercado o la
conquista de un nuevo recurso. En definitiva la puesta en marcha de una nueva
organizacion constituye una actividad de emprendimiento (Schumpeter, 1934). La
definicion de Shumpeter se aleja de la idea de quien genera una ganancia econémica
a nivel personal para dejar ver un papel mas significado en la creacién de valor en el
plano econdémico y para la colectividad.

El emprendimiento cobra interés social en la era posterior a la Segunda Guerra
Mundial (1939-1945) en que surgen pequefios negocios que es necesario proteger por
razones politicas y de bienestar social en una época de desarrollo y prosperidad
deseada (Audretsch, 2003). Desde el punto de vista académico, los pequefios
negocios particulares y las empresas de reciente creacion, sin embargo, eran un lujo
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indeseado ya que retardaban el crecimiento econdémico. En las economias
tradicionales la competitividad se basaba en conseguir eficiencias por la escala
productiva, de modo que las compafiias incipientes se consideraban ineficientes, poco
innovadoras (por invertir poco en [+D) y ademas no competian en salarios a sus
trabajadores con las grandes empresas con mayores recursos econdmicos. Por ello el
emprendimiento no ha sido considerado de interés hasta muy posteriormente.

Durante los afios 40 y hasta los 80 el crecimiento econdmico se basaba en el
crecimiento de la gran empresa eficiente, como hemos comentado anteriormente. A
partir de los afios 70 comienza a invertirse la linea de pensamiento, finalizando el siglo
20 con un cambio drastico en el reconocimiento del papel del emprendimiento en la
economia.

Algunos estudios comparativos sobre el peso de las pequefias empresas en la
economia en Europa y Estados Unidos, pusieron de relieve que a partir de 1980
comenzd a disminuir la contribucion de las grandes empresas al PIB mientras
aumentaba la de las pequefias compafiias. El resurgir de pequefias y medianas
companiias en el escenario econémico y la observacion de que éstas van cobrando
importancia en el crecimiento econdmico y en la generacion de empleo, hace que el
interés de la academia por el emprendimiento aumente considerablemente
comenzando a desarrollarse distintas teorias sobre su resurgimiento (Audretsch,
2003).

Audretsch (2009) se apoya en la teoria del emprendimiento basada en las
externalidades del conocimiento (knowledge spillover®) para explicar el origen y la
importancia creciente de este fendmeno en la actualidad. Segun esta teoria, durante
los aflos de la globalizacién las grandes compafias comienzan a dejar de ser
competitivas a los precios del mercado doméstico, iniciando por ello procesos de
deslocalizacion. Con el desarrollo tecnolégico, prospera la economia del conocimiento
y la ventaja competitiva en los paises de alto coste se trasvasa del capital al
conocimiento, a la generacion de nuevas ideas dificiles de copiar. Las compafiias
comienzan a invertir en 1+D obteniendo resultados. Este conocimiento derivado de la
investigacion de las grandes comparfiias ha generado externalidades que han
permitido que afloren emprendedores individuales y proliferen las start-ups en aquellos
mercados en los que la inversién ha sido alta.

Ello explica por qué el crecimiento econdmico no siguié a la inversiébn en I+D,
produciéndose lo que se conoce como la Paradoja Sueca (que mas tarde se denominé
la Paradoja Europea), si bien el modelo de la economia de la innovacion conocido
como knowledege production function®, predice que los inputs del conocimiento
generados por la innovacién, se convertiran en outputs de innovacion.

Para Audretsch y Link (2012), las empresas que han desarrollado 1+D no han sido
capaces de absorber el conocimiento generado debido a tres factores: 1) la
incertidumbre, 2) las asimetrias en la valoracion de las ideas y 3) el alto coste que
supone sacar la idea adelante. Ello ha permitido a emprendedores individuales
trasladar esta innovacion al mercado, creando negocio alrededor de ellas.

En la medida que avanza el desarrollo de la economia del conocimiento surgen mas 'y
més oportunidades de negocio, oportunidades que han sido aprovechadas por los
emprendedores individuales creandose un gran numero de nuevas pequefias

% puede traducirse como el desbordamiento del conocimiento o externalidades del
conocimiento.
* Puede traducirse como funcién de produccion del conocimiento.
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empresas en el ambito tecnolégico que recogen el conocimiento generado por las
investigaciones llevadas a cabo por las grandes empresas o entidades de
investigacion y que éstas no han sido capaces de explotar. Algunas de estas
empresas como Amazon, Yahoo, Google, VerySign, eBay o Adobe, han desarrollado
un alto potencial de crecimiento, poniendo en evidencia la teoria de que el
emprendimiento estimula el crecimiento econdémico (Finkle, 2012). Todo ello ha dado
relevancia al fenébmeno del emprendimiento y ha provocado que durante estos ultimos
veinte afios haya cobrado mas fuerza la idea de la imperiosa necesidad de emprender.

1.2.1.2. Emprendimiento corporativo

El interés de la academia por el emprendimiento corporativo es relativamente reciente
y ha ido evolucionando en los ultimos afios (Corbett, Covin, O'Connor, y Tucci, 2013).

Hasta los afios 70 el emprendimiento corporativo se asociaba a la creacién de
unidades independientes de la organizacibn matriz y en las que la importancia
principal residia en la figura del empleado o directivo que la lideraba. Las denominadas
ventures o aventuras empresariales. Durante la década de los 80 comienzan a darse
las primeras manifestaciones de interés en la academia con respecto a este fendmeno
(Coduras, Guerrero, y Pefia, 2011).

En el ano 1982 la “Enciclopedia del emprendimiento” reunia un compendio de papeles
de trabajo enviados con motivo de una conferencia celebrada en la Universidad de
Baylor en el afio 1981 acerca del emprendimiento. Recogia en uno de sus apartados
una revision de la literatura hasta ese momento existente sobre el emprendimiento
entre la que se encuentran ya algunos papeles sobre emprendimiento corporativo,
como el de Susbauer (1973), que reportaba sobre el programa de emprendimiento
corporativo ICEP (Intracorporate  Entrepreneurial Program) desarrollado por 210
empresas industriales americanas preocupadas por la creciente competencia y
comprometidas con el desarrollo de nuevos productos, tecnologias u oportunidades
que les dieran la ventaja competitiva.

En esta década el emprendimiento corporativo se asocia con todos aquellos procesos
derivados de un posicionamiento estratégico y que tienen que ver con la diversificacion
de productos o mercados o con la renovacion empresarial. Algunos de los autores
mas sefialados son: Burgelman, Pinchot o Knight. Para Burgelman (1983) es el
proceso por el cual las empresas pueden diversificarse mediante el desarrollo interno.
Esta diversificacion requiere la adecuada combinacion de recursos para ampliar las
actividades de la empresa en areas no relacionadas, o relacionadas de manera
marginal, al dominio de la competencia y el conjunto de oportunidades
correspondientes. Knight (1987) ofrece una definicién simple. El emprendimiento en la
empresa nace cuando un empleado de la empresa presenta y gestiona un proyecto
innovador dentro del entorno corporativo, como si €l o ella fuese un emprendedor
independiente. Surge el concepto del “Intrapreneur” o intraemprendedor, término
atribuido a Pinchot (1985) para referirse a aquellos empleados que tienen mentalidad y
caracteristicas de emprendedores y que asi actdan, pero dentro de la empresa
consolidada. El término que se adopta entonces es intraemprendimiento, para referirse
al emprendimiento dentro de la empresa. El autor lo define como las actividades de
desarrollo de los mercados desde el interior de una organizacion o la creacién de
unidades independientes disefiadas para crear, probar y ampliar mercados y/o
servicios innovadores, tecnoldgicos en el interior de una organizacion.

A partir de los afios 90 comienzan a prosperar los nuevos negocios en torno a nuevas
ideas en el ambito de la empresa consolidada, y con ello comienza a generalizarse el
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término de Emprendimiento Corporativo. Con este término pretende referirse a los
esfuerzos que realiza la empresa para poner en marcha la innovacién, aceptando que
pueda adoptar diversas formas: creacion de una nueva empresa (business venture) o
la transformacion de la ya existente (renovacién estratégica) (Guth y Ginsberg, 1990).
Para Stevenson y Jarillo (1990) es el proceso por el cual los individuos, ya sea por su
cuenta o dentro de las organizaciones, aprovechan las oportunidades sin tener en
cuenta los recursos que controlan en la actualidad; donde una oportunidad puede ser
cualquier situacion futura que sea conveniente y factible (Stevenson y Jarillo, 1990).
Para Zahra (1991) es el proceso de creacidbn de nuevos negocios dentro de las
empresas establecidas para mejorar la rentabilidad de la organizacion y su posicién
competitiva o realizar la renovacion estratégica de negocios existentes.

Otros autores significados durante estos afios han sido Covin y Slevin (1991) quienes
lo definen como un fendémeno organizacional y lo relacionan con una postura
estratégica de propension a tomar riesgos, ser innovadores y proactivos frente a las
oportunidades, con el objetivo de rejuvenecer o redefinir las organizaciones o los
mercados para crear o mejorar la ventaja competitiva. Wennekers y Thurik (1999)
hablan de la habilidad manifiesta y el deseo de los individuos en solitario o en equipo,
dentro o fuera de las organizaciones, para crear nuevas oportunidades econémicas e
introducir sus ideas en el mercado a pesar de la incertidumbre y otros obstaculos y
tomando decisiones sobre localizacion, uso de recursos, instituciones. Los autores no
distinguen entre emprendimiento individual o emprendimiento corporativo.

Hasta el momento se trataba de ciertas actividades empresariales para la
diversificacion o relacionados con la gestiéon de los recursos, sin embargo en el siglo
XXI el concepto de emprendimiento comienza a dotarse de un componente
primordialmente estratégico, formando parte de la definicibn de la estrategia
corporativa, y relacionandose con los esfuerzos de la empresa para conseguir la
ventaja competitiva sostenible. Algunos autores lo denominan el emprendimiento
estratégico o estrategia de emprendimiento corporativo (Ireland y Webb, 2007). La
definen como la estrategia que, a nivel organizacion y orientada a la vision, deliberada
y continuamente rejuvenece la organizacion y focaliza el espectro de sus operaciones
hacia el reconocimiento y explotacion de nuevas oportunidades de emprendimiento
(Ireland et al., 2009). En opinién de Russell (1999) la eleccidn de tener una estrategia
de emprendimiento corporativo refleja la decision de buscar la ventaja competitiva
principalmente a través de la innovacion y el comportamiento emprendedor. Para
Morris, Kuratko y Covin (2011), la empresa estd adoptando una estrategia de
emprendimiento, cuando las acciones tomadas en una compafiia para encontrar y
explotar la ventaja competitiva se basan en acciones emprendedoras.

En definitiva, existen muchas definiciones sobre emprendimiento corporativo vy
diferentes acepciones del fendmeno; intraemprendimiento, venturing, o
emprendimiento estratégico son algunas de ellas, tal y como recogen Coduras,
Guerrero y Pefa (2011) en su informe “Emprendimiento Corporativo en Espafia”
elaborado por Global Entrepreneurship Monitor.

A la vista de las multiples definiciones que sobre emprendimiento corporativo existen y
su evolucion en el tiempo podemos concluir que en la actualidad su consideracién esta
muy vinculada a cuestiones estratégicas, tales como la cultura de la organizacion, o la
definicion de la propia estrategia.
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1.2.2. Emprendimiento y ventaja competitiva

El impacto del emprendimiento tiene dos ambitos de estudio segun Carree y Thurik
(2011): el &mbito de la empresa y el ambito territorial, la region o el pais. Parece
evidente que si el impacto generado a nivel empresa es importante, el impacto
agregado a nivel regién también lo sera, sin embargo los autores encuentran que son
mas los estudios que se han llevado a cabo sobre el impacto a nivel firma que sobre el
impacto a nivel regional o a nivel pais donde los estudios son realmente muy escasos.

1.2.2.1. Ambito territorial

En el ambito territorial, Audretsch (2003) define el marco tedrico que vincula el
emprendimiento con el crecimiento econémico, como aquel provisto de nuevas teorias
desarrolladas en los afios 90 sobre la evolucion de las industrias. Segun estas teorias
las industrias son dindmicas, estdn en continuo cambio, el conocimiento juega un
papel en su evolucion y el emprendimiento se considera que estimula el crecimiento.
Recordemos que segun las teorias tradicionales el emprendimiento solo retarda el
crecimiento econémico, dado que el crecimiento proviene de la eficiencia, de la
capacidad de generar economias de escala, mas propio de las empresas
consolidadas.

El resurgir de las pequefias empresas en las economias desarrolladas es evidente,
como lo es el hecho de que las industrias tienden a desconcentrarse y
descentralizarse (Thurik, 2009). La rapida evolucion de la tecnologia, la globalizacion,
y los cambios en la demanda hacen que el mundo sea mas incierto y dindmico, lo que
ha provocado cambios en la estructuras de las industrias, pasando de una alta
concentracion y centralizacion, a una menor concentracion y descentralizacion. Esto
implica que las pequefias empresas adoptan un papel cada vez mas relevante. Una de
las evidencias es que el empleo representado por las empresas del Fortune 500 ha
descendido su participacion de un 20% a un 8,5% de 1970 a 1996 (Carlsson, 1992).

La influencia del emprendimiento en el desarrollo econémico ha ido evolucionando a lo
largo de los afios con un punto de inflexion. Mientras en los afios anteriores a 1970 en
las economias occidentales disminuian las tasas de pequefias empresas de
propietarios individuales, a partir de 1970 comienzan a crecer (Carree y Thurik, 2011).
Las grandes empresas que basaban parte de su ventaja competitiva en el tamafo,
comienzan a perder competitividad con respecto a sus nuevos competidores mas
dinamicos y emprendedores. Audretsch y Thurik (2001) lo han denominado el cambio
de una economia de la gestién a una economia del emprendimiento.

Pero, ¢cémo medir el impacto del emprendimiento en la economia? Audretsch (2003)
analiza el impacto del emprendimiento a través de un conjunto de variables como son:
crecimiento, generacion de empleo, supervivencia, innovacion y salarios. El autor
recoge una meta-analitica que relaciona todas las investigaciones que han tenido lugar
con respecto al emprendimiento en relacién con estos parametros concluyendo:

e Las pequefias empresas son un motor de creacién de empleo. Después de
recoger distintos estudios, en distintas industrias, tanto Americanas como
Europeas, afirma que las evidencias empiricas existentes en cuanto a la
generacion de empleo debida al emprendimiento son robustas y remarcables.

e Las mayores tasas de crecimiento las experimentan las pequefias empresas,
las mé&s jovenes y las que son intensivas de tecnologia. Aunque por otro lado,
la tasa de supervivencia es menor en las pequefias empresas, las mas
jévenes y las intensivas en tecnologia.
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e Las pequefias compafiias tienen una contribucién crucial en la innovacién y en
el cambio tecnolégico. Con la evolucion habida en la seleccidbn de métricas
para medir la innovacién se ha dado un cambio dréastico en el reconocimiento a
las pequefias compafias por su contribucion a la innovacion. Anteriormente se
media en términos de gasto en I+D, con lo que las mas grandes eran las mas
innovadoras, sin embargo ahora las métricas se refieren al output conseguido
como numero de productos introducidos en el mercado y el peso relativo que le
atribuye la industria.

e Sobre el impacto en los salarios, existen evidencias empiricas de que las
pequefias empresas pagan menos salarios y compensaciones que las grandes.
Sin embargo atendiendo a un analisis dinAmico se observa que los bajos
salarios y productividades actuales se transforman con el tiempo en altos
salarios y altas productividades si la empresa innovadora esta en un contexto
dinamico.

Para Carree y Thurik (2011) los efectos del emprendimiento sobre el territorio se
pueden analizar en tres capas: nivel region, nivel industria y nivel pais. Sefialan que la
mejor manera de medir su contribucion es midiendo el crecimiento econémico y la
generacion de empleo. En su objetivo por encontrar los nexos entre el emprendimiento
y el crecimiento a nivel macroeconémico, los autores recogen evidencias en cada uno
de los tres niveles. Estas evidencias soportan la idea de que 1) en el &mbito regional
altos niveles de emprendimiento derivan en altas tasas de crecimiento en las
economias locales. 2) A nivel industria, recogen evidencias de que incrementos en el
umero de competidores provocan aumentos en la productividad (en el “Total Factor
Productivity”) °y, dado que los aumentos importantes de competidores en la industria
se deben a nuevos entrantes, estan relacionados con el emprendimiento. Por Ultimo 3)
a nivel de pais, recogen evidencias de que altos niveles de emprendimiento se
relacionan con altos niveles de crecimiento econémico, al menos en los paises
desarrollados.

En lo que respecta a la generacion de empleo, Mazzarol (2011) recoge evidencias de
que a pesar de la bonanza econdémica de 1980 a 1999, en los Estados Unidos las
grandes compafiias de Fortune 500 han destruido 5 millones de empleos. Esta pérdida
sin embargo fue contrarrestada con los 34 millones de nuevos empleos derivados de
la actividad emprendedora, lo que permitié finalmente una creacion neta de puestos de
trabajo en ese periodo.

En cuanto al impacto del emprendimiento corporativo, estamos viviendo un momento
de interés y expansion muy reciente por parte de los agentes involucrados, empresas,
politicos, gestores e incluso académicos. Al igual que en el emprendimiento individual
existen distintos &mbitos para medir su impacto. El nivel empresa y el nivel econémico
0 social.

Aungue son muchas las expectativas que se desatan sobre este tema en cuanto a su
contribucién al crecimiento econémico son realmente escasas las investigaciones que
lo relacionen, dada la escasez de datos para su analisis. En este sentido Wennekers
et al. (2008) encontraron una relacion positiva entre el emprendimiento corporativo y el
PIB per capita de un grupo de paises analizados. Por otro lado, Antoncic y Prodan
(2008) en un andlisis sobre empresas manufactureras concluyen que los logros

® Puede traducirse como Factor Total de Productividad y segun las teorias del crecimiento
enddgeno consiste en una variable que hace que la produccién se ve afectada no solo por el
capital y el trabajo sino por otras variables como la tecnologia o le eficiencia.
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alcanzados por las empresas que han desarrollado emprendimiento corporativo han
sido innovaciones criticas para el desarrollo regional teniendo una contribucion en el
empleo y la productividad.

En nuestro pais, el estudio reciente realizado por Coduras, Guerrero y Pefia (2011)
para el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) sobre el emprendimiento corporativo
en Espafia, estima que el empleo potencial derivado del emprendimiento corporativo
en general ser4 de 5 empleos por cada nueva iniciativa en los 5 siguientes afios de
funcionamiento, cifra muy superior a la derivada del emprendimiento individual.

1.2.2.2. Ambito empresarial

El impacto del emprendimiento corporativo a nivel empresa ha sido analizado por
numerosos autores (Alvarez y Busenitz, 2001; Covin y Miles, 1999; Dess, Lumpkin, y
McGee, 1999; Drucker, 1985; Guth y Ginsberg, 1990; Ireland y Webb, 2007; Lumpkin y
Dess, 1996; Zahra, 1991). Independientemente de la consideracién de partida que
hagan sobre el tipo de actividades que supone emprendimiento corporativo, (algo de lo
gue hablaremos en el proximo apartado 1.2.4), todos ellos coinciden en los efectos
positivos que estas actividades tienen en la empresa.

Desde un punto de vista externo, el desarrollo de nuevos productos o servicios,
nuevos mercados, canales, modelos operativos o incluso mas alla, la creacién de
nuevos dominios de competencia donde no existen a priori reglas de juego, son
outputs muy positivos creando riqueza tanto para los individuos como para las
empresas. Desde un punto de vista interno el emprendimiento puede llevar al total
rejuvenecimiento de la compafiia, a la reorientacion estratégica, a la creacién de
nuevas capacidades que le permiten crear valor. Incluso permitira en algunos casos
mejorar la eficiencia operativa, pudiendo ser este también un factor diferencial.

En cualquier caso los efectos derivados para la empresa y por I6gica para su entorno
giran en torno a dos aspectos fundamentales: la ventaja competitiva sostenible y la
innovacion. Por esta razén creemos que es interesante detenernos en analizar la
relacion del emprendimiento con la ventaja competitiva lo que haremos a continuacion.
Mas adelante lo haremos en relacién a la innovacién en el apartado 1.2.3.

Aunque el emprendimiento corporativo se ha asociado por numerosos autores a la
competitividad (Guth y Ginsberg, 1990; Lumpkin y Dess, 1996; Miller, 1983) ha sido
muy recientemente cuando se ha dispuesto de estudios para poder establecer un
vinculo real entre las acciones de emprendimiento corporativo y los indicadores
clasicos de ventaja competitiva: crecimiento y rentabilidad (Zahra y Covin, 1995).

Hoy dia nadie pone en duda que existe relacion entre ambos, pero ¢qué relacion
guardan?; ¢cémo se justifica esa relacibn? Aun no existen evidencias cientificas
suficientes, algunas razones pueden ser la falta de un concepto comin de
emprendimiento o la convergencia que exista en la definicion de competitividad y los
elementos de medida que se utilicen.

Segun los andlisis realizados por Zahra (1991) y Covin y Slevin (1989), el
emprendimiento corporativo ha significado mejores resultados financieros en el largo
plazo para aquellas compafiias que lo han desarrollado, especialmente en entornos
hostiles. Asi mismo, Covin y Miles (1999) centran las argumentaciones légicas
partiendo de cuatro tipologias de emprendimiento: la regeneracion sostenida, el
rejuvenecimiento organizativo, la renovacion estratégica y la redefinicion del dominio
concluyendo que todas ellas aportan ventaja competitiva.
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Partiendo del concepto establecido por Porter (1985), la ventaja competitiva es el
mejor resultado que una compafiia puede obtener en comparacibn con sus
competidores. Este resultado se obtiene bien porque la empresa consigue el mismo
ingreso que sus competidores con menores costes, 0 porque es capaz de mejorar el
ingreso respecto a sus competidores. Es decir a través de la gestidon efectiva de sus
recursos 0 por su estrategia de diferenciacion, en cualquier caso porque tiene
capacidades distintas a las de sus competidores para crear mas valor. Esas
capacidades se han generado en funcién de la estrategia elegida, la optimizacion de
costes o la diferenciacién, bien de los productos y servicios que ofrece como de los
propios recursos con los que cuenta.

Con posterioridad a Porter, otros autores afiaden otras fuentes de creacion de la
ventaja competitiva mas relacionadas con parametros situados fuera de la empresa,
no dentro como los situaba Porter. Algunos de estos pardmetros son la rapidez de
respuesta (Stalk, 1988), el valor generado a los clientes (Woodruff, 1997), o la
estrategia con nuestros proveedores de la cadena de suministro (Trent, 2007).

Por tanto podemos decir que existen tres perspectivas desde las cuales la empresa
puede alcanzar la ventaja competitiva; 1) los recursos y capacidades, 2) las
actividades generadoras de valor, y 3) otras fuentes externas a la empresa (véase
Figura 1.1).

Recursosy Actividades
Capacida- generadoras
des de Valor

Ventaja Competitiva

Fuentes
externas

Figura 1.1 Vértices de la ventaja competitiva (Elaboracion propia)

Comenzando con la visibn de los recursos y capacidades, una empresa basa su
estrategia en la utilizacion de los recursos y capacidades para generar ventaja
competitiva. Segun la teoria de los recursos (Barney, 1991) cuando se dan una serie
de factores en los recursos y capacidades, la empresa consigue ser superior a sus
competidores. Estos factores son la creacién de valor, la unicidad, la cualidad de no
ser imitable y la de no ser sustituible. Una de las mayores contribuciones de la teoria
de los recursos es que explica aquellas diferencias existentes entre los rendimientos
de las empresas, que no son atribuibles a diferencias en las condiciones de la
industria (Peteraf, 1993), dejando por tanto un espacio para la capacidad intrinseca de
cada empresa de generar ventaja competitiva a través de la dotacién de los recursos.
La eleccidn de los recursos, la busqueda de oportunidades en cuanto a los recursos, la
capacidad de innovacion y la proactividad en explotar ciertos recursos de manera
pionera, abre una posibilidad al emprendimiento de ser una capacidad diferencial para
generar ventaja competitiva desde el punto de vista de los recursos.
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La teoria de los recursos por tanto ayuda a los lideres de las compafiias a entender
gue los recursos son una importante fuente de ventaja competitiva. En la adecuada
seleccién y combinacién de recursos puede residir el diferencial que haga a unas
compafias tener un rendimiento superior a sus competidores. Algunos autores
coinciden en resaltar que uno de los pilares fundamentales del emprendimiento
corporativo es la nueva combinacién de recursos resultante de la utilizacion de unos
recursos (Ellsworth, 1985; Schumpeter, 1934) o incluso la alteracion de los patrones
de uso o la magnitud de uso de los recursos (Ginsberg, 1988). Por tanto, el
emprendimiento corporativo puede decirse que es una capacidad que permite generar
nuevas fuentes de ventaja competitiva; tanto como un recurso en si, como a través de
los recursos que moviliza.

La teoria de los recursos es un paradigma fuertemente arraigado en el campo de la
investigacion sobre la Gestion Estratégica, campo que ha dejado tradicionalmente a un
lado el emprendimiento (Stevenson y Jarillo, 1990). Sin embargo, dada la relacién
entre el emprendimiento y la gestiobn de los recursos parece al menos necesario
profundizar si el emprendimiento y la teoria de los recursos guardan alguna relacion.
En este sentido, los trabajos de Alvarez y Busenitz (2001) describieron el paralelismo
entre ambos tomando como eje comun los recursos. Segun los autores, la capacidad
de reconocer nuevas oportunidades o la propia nueva configuracion de los recursos
gue implica el emprendimiento pueden ser consideradas un recurso en el que se dan
las condiciones que segun Peteraf (1993) otorgan la ventaja competitiva como son:
heterogeneidad, limitacion a la competencia exante y expost y movilidad imperfecta.
De ese modo se abre un campo para analizar cuando la firma emprendedora esta
siendo superior que sus competidoras, en la identificacion, explotacion y organizacion
de los recursos (Alvarez y Busenitz, 2001).

Podriamos considerar por tanto el emprendimiento como una capacidad, un recurso
en si, una fuente de ventaja competitiva (Alvarez y Busenitz, 2001), que segun la
visibn de la empresa basada en los recursos aportaria ventaja sostenible, si se
cumplen algunos factores determinantes, hasta el punto de que ningun competidor
puede tener esa misma capacidad emprendedora. Siendo asi, sus resultados no
pueden ser imitados por un competidor creandose una barrera a la competencia.

El ciclo de vida de las capacidades proporciona una vision mas dinamica, lo que ayuda
a entender la evolucidon de algunas capacidades como el emprendimiento. Seguln
Teece et al. (1997), las capacidades dinamicas son las habilidades de la empresa para
integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas o externas en momentos
de gran cambio. Bajo este punto de vista podemaos considerar que el emprendimiento
es una actividad dindmica.

Pasemos a considerar la segunda fuente de ventaja competitiva: las actividades
generadoras de valor. Segun la vision de la empresa basada en las actividades
utilizada por Porter (1985) para construir la cadena de valor, podriamos considerar el
emprendimiento como una actividad creadora de valor lo que permitiria desagregar la
actividad de emprendimiento del resto de las actividades de la empresa pudiendo
evaluar su potencial de generacion de valor al igual que el resto de las actividades de
la empresa. Segun el autor son las actividades las que generan valor del mismo modo
gue son también las que producen costes. Cuando el valor generado es mayor que la
suma de los costes se produce beneficio y cuanto mayor esta diferencia mayor la
ventaja de la empresa sobre su adversario. En este contexto, ¢ es posible considerar el
emprendimiento como una actividad generadora de valor? A simple vista parece que
si. Segun Porter (1985) identificar actividades requiere aislar actividades
estratégicamente distintas. Desde este punto de vista deberiamos analizar las ventajas
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competitivas del emprendimiento en si y elegir la estrategia en funcion de donde se
observen las fuentes de ventaja competitiva. Analizar los costes de las actividades de
emprendimiento y llegar a la eficiencia operacional en las actividades de
emprendimiento integrandolas en la cadena de valor, tal y como propone Porter para
las actividades de soporte, gestion financiera, recursos humanos, etc. en relacién a las
actividades productivas.

Por tanto, hemos visto que tanto desde la Optica de los recursos como la de las
actividades generadoras de valor el emprendimiento es fuente de ventaja competitiva.

Veamos qué ocurre en cuanto a las fuentes externas de ventaja competitiva. Porter
(1980) cre6 un marco de referencia como punto de partida para que las empresas
fueran capaces de definir como crearan valor sostenible en la industria lo que
denomind: Estrategia Competitiva. Si atendemos a las tipologias de emprendimiento
corporativo descritas por algunos autores, podemos encontrar algunas que se refieren
a un cambio de estrategia como la renovacion estratégica y la redefinicion del dominio
(Covin y Miles, 1999). La renovacion estratégica es la forma de emprendimiento
corporativo en la cual la organizacién quiere redefinir el modo en que se relaciona con
los mercados es decir el modo en que compite. El principal foco lo constituye la
estrategia, a diferencia de otras tipologias de emprendimiento en las que el foco esta
en los productos o en la organizacion como veremos mas adelante.

La renovacion estratégica necesariamente implica la implantacion de una nueva
estrategia de negocio. Es mas frecuente en aquellos negocios en declive, pero no solo
se lleva a cabo en este tipo de negocios sino en todos aquellos que desean mejorar.
La redefinicion del dominio se trata de otra tipologia de emprendimiento corporativo en
la que la empresa crea otro territorio de producto o mercado desconocido para los
actuales agentes. Hace foco en la estrategia tratando de definir unas nuevas reglas de
juego en las que evitar a la competencia o explotar un nuevo potencial: ser pioneros
de producto. Algunas tipologias de emprendimiento corporativo reformulan la
estrategia y por derivacion reformulan el modo en el que la empresa generara ventaja
competitiva sostenible. Por esta razén el emprendimiento corporativo puede ser
también una fuente de ventaja competitiva generando otros modos diferentes de crear
valor al regenerar o redefinir la estrategia (Grant, 1991).

Para Ireland et al. (2009), el resultado del emprendimiento se mide en términos de
coste incurrido y coste de oportunidad, lo que permitira a la empresa decidir sobre la
continuidad, modificacion o abandono de su estrategia de emprendimiento. Sin
embargo, los autores reconocen que existen otros resultados generados a nivel
organizacional de indole positiva derivados de formular una estrategia de
emprendimiento corporativo como son el desarrollo de una capacidad organizacional y
el reposicionamiento estratégico. En su opiniéon la nueva capacidad competitiva es
aquella que permite a las empresas crear y sostener posiciones en su industria o
poder responder a los cambios de mercado incluso cuando las actividades
emprendedoras hayan resultado fallidas y el reposicionamiento estratégico permitira a
la empresa ocupar nuevas posiciones estratégicas entre sus competidores. De modo
que para los autores el emprendimiento tiene efectos positivos en la organizacion
incluso aunque los resultados econémicos sean fallidos.

El emprendimiento corporativo o el desarrollo de nuevos negocios dentro de la firma
consolidada es una de las vias para acometer una renovacion estratégica(Guth vy
Ginsberg, 1990) y la renovacion estratégica implica la creacion de nuevas fuentes de
beneficio a través de una nueva combinacion de recursos.
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Algunas investigaciones recientes sefialan al emprendimiento como una fuente clara
de ventaja competitiva en las pequefias y medianas empresas (Ong, Ismail, y Goh,
2010), soportando el argumento de la interrelacion del emprendimiento y la teoria de
los recursos (Alvarez y Busenitz, 2001). Aunque no existan evidencias de que el
emprendimiento cumpla los factores definidos por Barney (1991) como necesarios
para ofrecer ventaja competitiva, ni existan evidencias sobre las condiciones definidas
por Peteraf (1993), los hallazgos derivados de la investigacién de Ong, Ismail y Goh
(2010) confirman que el emprendimiento explica la ventaja competitiva especialmente
en las pequefias y medianas empresas, midiendo el emprendimiento desde las
caracteristicas del emprendedor y considerando la gestién de oportunidades fuera de
la empresa como la fuente de ventaja competitiva.

Otros autores sitlan la creacién de valor en la estrategia de emprendimiento, como
una interseccion entre la estrategia tradicionalmente orientada a la busqueda de la
ventaja competitiva y el emprendimiento como renovacion organizacional de modo que
la empresa orientada a la creacion de valor es aquella que simultAineamente explota
sus actuales fuentes de ventaja competitiva con la exploracién y explotacién de las
nuevas oportunidades de negocio (Ireland y Webb, 2007).

Mas recientemente se identifican como fuentes de ventaja competitiva los flujos de
innovacion (Ireland y Webb, 2007). Mientras una compafiia explota sus recursos
actuales pudiendo obtener ventajas competitivas, la rapidez de cambios en el entorno
o la mayor o menor facilidad de réplica por parte de sus competidores hace que éstas
ventajas dejan de ser sostenibles y por tanto la empresa deba explorar futuras
oportunidades que le permitan ser competitiva en el futuro. En este sentido lo que
Ireland y Webb (2007) han denominado Emprendimiento Estratégico se define como
los esfuerzos simultaneos que realiza la empresa para explotar las ventajas
competitivas actuales derivadas de su innovacién actual, mientras explora las ventajas
competitivas futuras derivadas de la innovacién futura.

Estas tres perspectivas, recursos y capacidades, actividades generadoras de valor asi
como otras fuentes externas a la empresa son los pilares basicos para la generacion
de ventaja competitiva y todas ellas tienen presente de uno u otro modo el
emprendimiento por lo que en nuestra opinidon el emprendimiento corporativo es una
fuente de ventaja competitiva hoy dia.

1.2.3. Emprendimiento e innovacion

Como hemos visto ya el concepto de emprendimiento no consideraba la innovaciéon
hasta Schumpeter. Antes de Schumpeter el emprendedor era considerado una
persona de negocios o el protagonista de la actividad econémica en general. Cualquier
individuo que a titulo independiente iniciaba una actividad en el marco de una
economia de intercambio, era considerado emprendedor.

Después de Schumpeter muchos economistas han identificado emprender con innovar
(Stevenson y Jarillo, 1990). Schumpeter (1934) considerd el emprendimiento como el
proceso por el cual la economia progresa y el progreso se da por la innovacién. La
innovacioén provoca la disrupcién en el mercado, el cambio, la destruccion creativa, y el
emprendedor es el protagonista de ese cambio. Podemos decir que el emprendimiento
es la fuerza que dirige la innovacion. El emprendedor en la economia de Schumpeter
se caracteriza por ser el agente principal del cambio y la innovacién es la que
configura al emprendedor, existiendo una simbiosis entre ambos por la que no existe
el uno sin el otro. El emprendedor se distingue de otros agentes econdmicos
precisamente por su deseo de innovar de provocar el cambio. Introducir el concepto de
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innovacion ha supuesto que el concepto de emprendimiento haya evolucionado, de
modo que todo aquello que supone una nueva combinacién de recursos para alterar o
introducir el cambio, para renovar y crear rigueza es desde entonces considerado
como emprendimiento (Covin y Miles, 1999).

Para Peter Drucker (1985) emprendimiento e innovacion encierran conceptos
diferentes. En su obra “Innovation and Entrepreneurship” opina que mientras la
innovaciéon son aquellas actividades que suponen un cambio: nuevos procesos,
nuevos productos, nueva tecnologia, o nueva idea, solo los negocios innovadores son
considerados emprendimiento. Por tanto, la innovacion es el principal atributo del
emprendimiento. Para Drucker la innovacion es la solucién a aquello que necesita de
algo nuevo, mientras el emprendimiento soluciona aquello que debe ser organizado de
otro modo, nuevos recursos, NnuUevos procesos, estructuras, departamentos o
empresas, una creacion organizativa. Podemos por ello pensar que pueden darse
innovaciones en producto, tecnologia o una nueva idea que no precisen de un nuevo
orden de organizacién. En tal caso estariamos en presencia de innovacion sin
emprendimiento. Sin embargo, el autor solo considera emprendedores a los nuevos
negocios creados siempre que incorporen innovacion.

Emprender e innovar son dos procesos sistematicos orientados a la creacion de valor
y aunque desde el punto de vista académico han permanecido en distintas disciplinas
recientemente hay autores que las re-integran (Bessant y Tidd, 2011; Mazzarol, 2011)
en el terreno de la practica empresarial. La pregunta es ¢puede entonces darse la
innovacién en ausencia de emprendimiento? Segun el Manual de Oslo la innovacion
puede darse en distintas areas (producto, proceso, marketing y organizaciona). Un
nuevo producto o servicio que incorpora mejoras sustanciales o caracteristicas
tecnolégicas nunca vistas es una de las formas de innovar. Modificar los procesos
implementando nuevos métodos o técnicas, incluso nuevo software también puede ser
considerado innovacion. Pero, ¢se da necesariamente el emprendimiento detrds de
estas formas de Innovar? ¢dénde estd la linea que separa emprendimiento de
innovaciéon?

Bessant y Tidd (2011) sintetizan ambos conceptos en su libro “Innovation and
entrepreneurship”, cuya idea central es que el emprendimiento dirige la innovacion
para crear valor — social o comercial- a lo largo de la vida de las organizaciones.

De nuevo nos encontramos con la idea de que el emprendimiento es un concepto
superior o aglutinador de la innovacion. La innovacion es condicion necesaria pero no
suficiente para ser considerado emprendimiento. Algunos autores afirman que la
innovacion es considerada aquello que tienen en comin todas las empresas que
tienen un comportamiento emprendedor (Covin y Miles, 1999) cualquiera que sea la
manifestacion de emprendimiento, un nuevo producto, sistema, tecnologia, recurso o
capacidad. Mientras que si es posible entender la innovacién sin necesidad de
emprendimiento.

Hay autores que no consideran el emprendimiento ligado a la creacién de nuevas
empresas, sino mas bien como una actividad clave orientada a la productividad, la
creacion de conocimiento o vinculada al crecimiento econémico de la empresa
(Baumol, 1986). Para ellos innovar no necesariamente es sinénimo de emprender.

Si emprender implica la existencia de una oportunidad, la asunciéon de riesgo y la
movilizacién de recursos (Lumpkin y Dess, 1996) tanto en el &mbito individual como
en el de la empresa, es posible que determinadas innovaciones no requieran la
existencia de ellos. Implantar una nueva tecnologia, la introduccién de una nueva
forma de produccién o afiadir funcionalidades a un producto son actividades propias

49



Capitulo 1

de 1+D por lo que pueden constituir una innovacion. Si no van ligadas a una
oportunidad, precisan de una movilizacion de recursos y suponen una asuncion de
riesgo, no serian consideradas acciones emprendedoras. Mientras asumimaos que es
posible innovar en ausencia de estos tres elementos ¢es posible entender el
emprendimiento hoy en dia sin innovacion?

Para algunos autores el emprendimiento no se limita solo a cuando hay innovacion.
También puede darse el emprendimiento por imitadores en aquellos casos en que
rapidos imitadores se organizan para crear empresas con éxito incluso que
sobrepasan a quienes tuvieron la idea original e innovadora, o incluso pudiendo darse
procesos complejos de renovacién organizacional en total ausencia de innovacién
(Sharma y Chrisman, 1999).

Durante muchos afios se ha venido asociando la innovacion empresarial al gasto en
I+D y se ha considerado un fenémeno vinculado a las grandes empresas con
presupuestos suficientes para ello, descartando asi el papel de las pequefias
empresas en el desarrollo de innovacion por considerarlas ineficientes (Schumpeter,
1952). Al mismo tiempo la literatura ha ubicado el emprendimiento en la creacion de
pequefios negocios (Burgelman, 1983). Mientras la innovacién se vinculaba a la gran
empresa, el emprendimiento se vinculaba a la pequefia empresa, por tanto innovacion
y emprendimiento estaban muy lejos aun entre si. A partir de la teoria de Audretsch
(2009) que explica el resurgir y la necesidad del emprendimiento en la nueva
economia del conocimiento, emprendimiento e innovacién comienzan a entrelazarse.

Las numerosas oportunidades de negocio que se han dado en los ultimos afios,
creandose nuevas “start—ups”G, han sido alrededor de la innovacion en el ambito
tecnolégico. Algunas de estas nuevas empresas se han convertido ya en grandes
compafias. El emprendimiento, como creacion de nuevos negocios, y la innovacion
comienzan a asociarse, al menos en aguellos casos de emprendimiento tecnoldgico,
gue dado el boom tecnolégico son muy numerosos. Se inicia pues una rapida
convergencia entre ambos conceptos comenzandose a demostrar simultaneamente
gue las pequefias comparfias nacidas como resultado de nuevo emprendimiento
tienen un papel relevante en la innovacién (Audretsch, 1995).

Con todo lo visto, el emprendimiento se asocia con una actividad o un proceso como
secuencia de tareas encaminada a conseguir un objetivo que nadie ha conseguido
previamente, un simil adecuado pueden constituirlo las actividades llevadas a cabo por
los antiguos exploradores. Enfrentarse a una gran ruta desconocida, aventurarse a lo
desconocido con la esperanza de conseguir algo valioso en términos econémicos pero
también algo capaz de cambiar las reglas de juego, de hacer crecer a la humanidad.
Es posible que por eso se utilice el término sajon venture’ para referirse al
emprendimiento.

En nuestra opinion el emprendimiento podemos considerarlo la respuesta a la
pregunta estratégica sobre el qué hacer para conseguir nuestro objetivo (Lumpkin y
Dess, 1996), la respuesta seria la exploracion, explotacion de oportunidades y la
organizacion de los recursos (Stevenson y Jarillo, 1990). Mientras que la innovacion
responderia mejor a la pregunta de como, siendo el vehiculo o la herramienta que
permite incorporar al emprendimiento la creacion de valor.

La innovacién es atribuida a la capacidad creadora de la mente, una forma de
observar la realidad retando y cuestionando el status quo, perseguir nuevas ideas. El

® Puede traducirse como empresa naciente.
" Puede traducirse como aventura o situacién de riesgo
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proceso creador dentro de la orientacion emprendedora (Lumpkin y Dess, 1996).
Mientras que el emprendimiento comienza en la accién, es un término que describe
una actitud o comportamiento formal o informal (Guth y Ginsberg, 1990) que tiene por
objeto crear nuevos negocios, crear valor desde la innovacion, desde el deseo de
cambiar la realidad. Es lo que permite hacer realidad la innovacién, llevarla al terreno,
culminarla y entregarla al mercado, a la sociedad y crear el valor supuesto. “La
innovacion importa pero no ocurre automaticamente -dicen Bessant y Tidd - es
conducida por el emprendimiento, esa mezcla de vision, pasion, energia, entusiasmo,
reflexién, juicio y mucho trabajo que permite que las ideas se hagan realidad” (Bessant
y Tidd, 2011).

Por ello la innovacion es la esencia que permanece detras del emprendimiento, sin la
cual este no tiene razén de ser. Es la herramienta que utiliza el emprendedor (Drucker,
1985). Es aquello que tienen en comun todas las empresas que son emprendedoras
(Covin y Miles, 1999), el coraz6n del emprendimiento (Stevenson y Gumpert, 1985).
Hoy en dia solo se asume que hay emprendimiento si hay una intencién de crear algo
diferente, de alterar el orden o las reglas del mercado, de incorporar nuevas formas o
modos de vida a través de productos o servicios con el propdsito de innovar (Guth y
Ginsberg, 1990; Zahra, 1991).

Mientras la innovacion a menudo se observa desde el prisma de las ideas, como eje
central y cuyo obijetivo final es el cambio. Preguntas que alientan a innovar son ¢,qué
podemos hacer para mejorar este producto?; ¢y para diferenciarnos en el mercado?;
¢,cémo podemos hacer lo que hacemos de otro modo? El emprendimiento se sitla en
la oportunidad (Eckhardt y Shane, 2011), es el motivo por el que surge. Preguntas que
incitan a emprender son ¢,qué necesidad cubre?; ¢ qué demanda existe?; ¢ qué nuevos
modos de vida se abren para los consumidores?; ¢Qqué recursos nhuevos
necesitamos?; ¢,qué podemos ganar? ¢, su objetivo final es la creacion de valor?.

Si tomamos como ejemplo la implantacion de los servicios de Amazon o Google como
producto del emprendimiento (Finkle, 2012) vemos que con la difusiéon de internet
surgieron nuevas oportunidades de intercambio o comercio electrénico o de busqueda
de informacion. La creacion de estas plataformas ha precisado la creacion de una
nueva organizacion en torno a ellas, y ha resultado en nuevos habitos de vida. De este
modo podemos concluir que los nuevos negocios surgen de una nueva idea pero bajo
el prisma de la oportunidad, mientras las nuevas ideas surgen de los individuos, las
empresas establecidas o la sociedad, bajo el prisma del cambio. La innovacién surge
cuando las personas, empresa 0 sociedad necesitan cambiar algo, pero no
necesariamente para ser explotada comercialmente (Von Hippel, 1977). Cuando la
oportunidad la abre el propio cambio, ambos emprendimiento e innovacion se funden
en una misma cosa. Un ejemplo lo constituye el “Smart phone™ que ya no es
simplemente un teléfono movil sino que incorpora comercio electrénico, redes
sociales, medios de pago, aplicativos que controlan nuestra salud y de todo tipo, que
hacen que la vida de sus usuarios cambie drasticamente.

En definitiva, podemos decir que una gran parte del desarrollo del emprendimiento en
los ultimos veinte afios ha sido posible gracias al desarrollo tecnolégico y las enormes
posibilidades de innovacion que ofrece. Tal es asi que aunque hoy dia es posible
hablar de innovacion aun en ausencia de emprendimiento, en el concepto actual de
emprendimiento ya no es posible concebir el emprendimiento sin la existencia de la
innovacion.

® Puede traducirse como teléfono inteligente o de Gltima generacion.
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1.2.4. Nuestra propuesta de definicibn de emprendimiento
1.2.4.1. Conceptos de emprendimiento corporativo

La literatura reconoce el emprendimiento como un fenémeno complejo, multivariable y
gue posee diversas dimensiones como ya hemos comentado, dimensién individual o
colectiva, dimension de la empresa o la industria, dimension geogréfica local, regional,
nacional o global.

El emprendimiento corporativo también responde a esa complejidad e incorpora
conocimiento que proviene de distintas disciplinas: la psicologia y la sociologia, la
gestion de empresa o la economia (Stevenson y Jarillo, 1990).

El emprendimiento habitualmente se entiende como econémico, en el sentido de servir
a un objetivo de lucro, sin embargo recientemente también se habla de
emprendimiento social cuando la generacién de renta asociada a la actividad se
destina a fines sociales no lucrativos. También es frecuente distinguir entre
emprendimiento tecnoldgico o no tecnoldgico dado que es la tecnologia el sector que
mas oportunidades ofrece en la actualidad y ofrecerd en el futuro, sin embargo la
tecnologia estd tan arraigada en nuestras vidas que resulta dificil hablar de
emprendimiento sin considerar el componente tecnoldgico.

Cada una de estas perspectivas conlleva asociada un gran niumero de variables que
condicionan su andlisis, por tanto es importante definir sobre cual de ellas va a girar el
desarrollo de nuestra disertacion. El objeto de nuestro estudio es el emprendimiento
corporativo referido al emprendimiento lucrativo y dentro de la dimension de la
empresa.

Avanzar en el consenso sobre el concepto de emprendimiento, por tanto, ayudaria a
delimitar el ambito de la investigacion y conseguir que ésta creciera permitiendo
avanzar también en otras disciplinas relacionadas con la empresa como pueda ser la
gestion corporativa, comportamiento organizacional o la gestién estratégica entre
otras. (Stevenson y Jarillo, 1990). Sin embargo como hemos comentado ya no es facil.
La definicién del concepto de emprendimiento debe ser amplia como para conseguir
resultados aplicables a otras disciplinas pero tampoco tan amplia como para disolver
su entidad (Stevenson y Jarillo, 1990) y contenido en otras disciplinas y por tanto dejar
de ser considerada un campo de especializacién propio. En opinion de otros autores la
definicion ha de ser amplia mejor que estrecha ya que permite incluir diversas
manifestaciones, es mas dificil que pase de moda conforme la investigacion avance y
ademas permitirA que un mayor numero de autores esté de acuerdo (Sharma y
Chrisman, 1999).

Como hemos visto a través de nuestro recorrido historico, existen numerosas
definiciones de emprendimiento corporativo, no existiendo consenso ni tan siquiera
sobre la terminologia a utilizar (Hornsby, Kuratko, y Zahra, 2002).

Dentro de la dimension empresarial en la que nos ubicamos recogemos la definicion
elaborada por Coduras, Guerrero y Pefia (2011) que dice:

Cualquier tipo de actividad emprendedora que se lleve a cabo desde o en
organizaciones existentes tanto publicas como privadas que le permitan
generar 0 sostener sus ventajas competitivas, mediante un adecuado uso de
los recursos y un entorno que propicia la identificacion y/o explotacion de ideas
innovadoras por parte de emprendedores corporativos (p.10).
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Nos parece que la definicion recoge los tres puntos de vista del emprendimiento
corporativo recogidos por Stevenson y Jarillo (1990): 1) el punto de vista del quién o
los individuos o los equipos protagonistas de la accion de emprendimiento, 2) el como
0 que secuencia de actividades supone el proceso de emprendimiento y por ultimo 3)
el qué o los resultados del mismo. No limitamos nuestro analisis a determinadas
actividades emprendedoras sino que consideraremos todas las variantes o
manifestaciones posibles. Por ello a continuacion haremos un repaso de los distintos
tipos de actividades emprendedoras que la literatura recoge y que por tanto forman
parte de nuestro concepto de emprendimiento adquirido.

1.2.4.2. Tipos de Emprendimiento Corporativo

Como hemos comentado en apartados anteriores el emprendimiento corporativo
engloba distintas practicas empresariales, desde la creacion de un producto hasta el
lanzamiento de nuevos negocios, todas ellas asociadas con la movilizacién de
recursos, no gestionados hasta el momento, para la creacién de algo nuevo en base a
una oportunidad de satisfacer una necesidad en el mercado. EI emprendimiento
corporativo segun esto comprende tanto la creacién de nuevas empresas o “start-
ups™®, adquisiciones, escisiones de la empresa madre o “spin-off"*° o nuevas aventuras
empresariales con otros socios o “joint ventures”!. Pero también otras actividades,
como crear un producto, un cambio del modelo de negocio, incorporar nuevos
procesos 0 una nueva tecnologia de fabricacion. En opinién de Guth y Ginsberg
(1990), el emprendimiento corporativo no solo se refiere al “venturing”*? sino también a
la renovacion estratégica de la compafia cuando internamente se generan nuevas
ideas capaces de transformar la compafiia. Esto expande, en los ultimos veinte afios,
los limites del estudio del emprendimiento hacia los procesos transformacion o de
cambio organizacional (Covin y Miles, 1999; Morris, Kuratko, y Covin, 2008; Stopford y
Baden-Fuller, 1994; Thornberry, 2001). Son muchas por tanto las manifestaciones de
emprendimiento recogidas bajo el concepto de emprendimiento corporativo.

A lo largo de este apartado es nuestra intencién recoger las distintas formas que,
segun la literatura, puede adoptar el emprendimiento y bajo qué criterios los autores
establecen la clasificacion. Finalmente decidiremos sobre que manifestaciones
concretas centraremos nuestro andlisis, dado que estas son numerosas y pueden
resultar en ocasiones confusas.

Burgelman (1984) fue uno de los primeros autores en realizar este trabajo de
clasificacion, partiendo de la asociacion del emprendimiento a los procesos
estratégicos. La intencion del autor es poder dar una respuesta organizativa a las
distintas actividades emprendedoras. Define por tanto dos dimensiones: la relaciéon de
dichas actividades con las operaciones que ya realiza la empresa y la importancia
estratégica de las mismas. Cualquier actividad se evalla con respecto a estas dos
dimensiones pudiendo organizarse desde como una actividad integrada directamente
en el negocio, si tiene una fuerte relacion con las operaciones actuales y una
importancia estratégica alta, hasta como un spin-off cuando la actividad no guarda
ninguna relacion con las operaciones actuales y tiene una importancia estratégica
baja. El desglose de la organizacién de los distintos tipos de emprendimiento puede
verse en la Figura 1.2.

° Puede traducirse como empresa naciente.

1% pyede traducirse como una faccion de la empresa madre.
! puede traducirse como empresa conjunta.

'2 puede traducirse como creacion de empresas.
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Figura 1.2 Modelos organizativos del emprendimiento
Fuente: Burgelman (1984)

Schollhamer (1982) distingue cinco tipos de emprendimiento:

e adquisitivo, se basa en la adquisicién constante de capacidades y desarrollo de
innovacion
administrativo, hace uso de la investigacién para encontrar mejoras
oportunista, se basa en la oportunidad manteniéndose alerta ante las
circunstancias que le rodean

e incubador, se produce por la creacién de unidades independientes dentro de
las actuales

e imitativo, se basa en la imitacion

Baumol (1986) distingue entre dos categorias de emprendimiento: el iniciador y el
imitativo. El emprendimiento iniciador es, segun el autor, aquel que incorpora
innovacién, han producido cambios significativos en la forma en que viven las
personas y un patron diferente de crecimiento econdémico alli donde se lleva a cabo.
Mientras el emprendimiento imitativo es el que traslada el emprendimiento iniciador a
otras industrias, mercados o incluso paises, permitiendo compartir y extender los
beneficios del primero. Si bien el autor se refiere al emprendimiento en general, bien
podria aplicarse también al emprendimiento en la empresa.

Eckhardt y Shane (2011) sittan el emprendimiento bajo la dimension de la
oportunidad. Bajo su punto de vista, en funcién de donde se ubique el descubrimiento
de la oportunidad (dentro o fuera de la empresa) y donde se desarrolle la misma
(dentro o fuera de la empresa), se establecen cuatro tipos de emprendimiento: start-
up, spin-off, adquisicion o emprendimiento corporativo. Asi, si la oportunidad es
descubierta y explotada por alguien ajeno a la empresa estariamos ante una start-up,
mientras si compramos esa idea y desarrollamos la oportunidad con los medios de la
empresa estaremos ante emprendimiento adquirido. Por el contrario si la oportunidad
se detecta internamente en la empresa y se desarrolla por alguien externo estaremos
ante un spin-off, y solo si se desarrolla internamente estaremos ante emprendimiento
corporativo (véase Figura 1.3).
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Figura 1.3 Modelos de emprendimiento corporativo
Fuente: Eckhardt y Shane (2011)

Sharma y Chrisman (1999) en un intento de crear un marco para conceptualizar el
emprendimiento corporativo definen una jerarquia de dimensiones para encuadrar
cada tipo de emprendimiento corporativo. Los autores contindan la linea de Guth y
Ginsberg (1990) por la que diferencian entre los nuevos negocios y la transformacién
de los actuales negocios por la renovacion estratégica, sin embargo dentro de los
nuevos negocios aun existe otra dimension que es la ubicacion, dentro o fuera de la
empresa, distinguiendo entre emprendimiento corporativo interno y externo. En este
ualtimo, el externo, encuadran las joint-ventures, spin-offs y las iniciativas de capital y
riesgo (ver Figura 1.4). Dentro del emprendimiento corporativo interno definen a su vez
otras cuatro dimensiones:

¢ |a autonomia de la estructura, dependiendo de si se crea una nueva division o
unidad de negocio o la idea se desarrolla dentro de una division ya existente se
trata de emprendimiento auténomo o embebido

e la relacion con los negocios actuales, si guardan la linea actual de negocios o
no en términos de productos, mercados 0 recursos necesarios para su puesta
en marcha catalogandolos de relacionados o no relacionados

¢ la innovacion que representa la nueva idea para el mercado determinard si es
emprendimiento innovador o por imitacion

¢ atendiendo a la naturaleza de quien lo fomenta, puede catalogarse de formal,
si es inducido por la organizacién o informal si es espontaneo por parte de los
trabajadores

Se trata de una categorizacion muy amplia donde caben desde una nueva empresa
hasta una iniciativa o proyecto de mejora promovido por los propios trabajadores sin
estar dirigido por la organizacion.
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Figura 1.4 Actividades de emprendimiento corporativo
Fuente: Sharmay Chrisman (1999)

Covin y Miles (1999) en uno de los trabajos mas utilizados en el estudio del
emprendimiento establecen cuatro formas que puede adoptar el emprendimiento
corporativo en funcién de la habilidad de la empresa para introducir cambios en los
productos, mercados o industrias en las que tiene su actividad. Es una clasificacién
sencilla y practica. En base a su criterio los tipos de emprendimiento corporativo son:

e La regeneraciéon sostenible, cuando se da una constante introduccién de
nuevos productos o servicios 0 nuevos mercados basado en estrategias de
diversificacion

e El rejuvenecimiento organizacional, acciones cuyo foco estd en la propia
organizacién, cambiar la estructura, los procesos, reconfigurar la cadena de
valor

e Larenovacién estratégica, implica la implantacion de una nueva estrategia en
la que se redefine el modo en que la compaiiia se relaciona con los mercados,
el modo en que compite

o Redefinicién del dominio, este tipo de emprendimiento supone la creacion de
un dominio nuevo de producto y mercado desconocido hasta el momento y
donde la empresa emprendedora crea las reglas del juego

Otros autores, crean un marco de tipologias con otros fines como ofrecer a los
empresarios y dirigentes una vision de las distintas formas organizativas que pueden
adoptar sus iniciativas, de modo que puedan identificar la mejor opcién en cada caso
dependiendo de las circunstancias y los objetivos perseguidos. Para Miles y Covin
(2002), las formas de emprendimiento pueden variar en funcién del foco en el
emprendimiento, es decir si las oportunidades se desarrollan internamente desde la
corporacién o por agentes externos, y de la modalidad de intermediacion en la
inversion que los soporta, es decir si la corporacion invierte directamente o a través de
un fondo de inversion. Segun estas variables, para los autores el emprendimiento
puede clasificarse como:

e Directo-interno: cuando la corporacion invierte directamente en la nueva
sociedad y la oportunidad se desarrolla desde la corporacién, las
oportunidades surgen por parte de los empleados y se mantiene el liderazgo en
la gestion de la misma generdndose un mayor comportamiento y cultura
emprendedora, pero también soportando un mayor coste.

e Directo-externo: cuando la corporacion invierte directamente, adquiere parte o
totalmente una nueva sociedad que es externa a la empresa con el fin de
adquirir y transferir a la corporacién nueva tecnologia, know-how, mercados o
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recursos. Favorece de modo rapido la diversificacion. Los riesgos financieros
no disminuyen pero si los riesgos en la imagen corporativa.

e Indirecto-interno: cuando la compafiia participa en un fondo creado para
potenciar desarrollar actividades de emprendimiento internas de la compafia.
El fondo es operado desde dentro de la compafiia y la administracion y el
desarrollo de la actividad emprendedora por los empleados.

¢ Indirecto-externo: la compafia invierte en un fondo para perseguir actividades
emprendedoras en otros sectores o tecnologias especificas. El fondo es
operado externamente o puede serlo por empleados de la corporacion si hay
un interés estratégico mas alla del meramente financiero

Las compafias pueden alternar unos u otros modelos en funcion de los objetivos
perseguidos, riesgos, necesidad de control o caracter estratégico de la misma seguln
los autores.

Morris et al (2008) describen solo dos posibles manifestaciones del emprendimiento
corporativo: la aventura empresarial o “corporate venturing” y el emprendimiento
estratégico. Segun los autores, la aventura empresarial se refiere a la creacion de
nuevos negocios, bien sea de forma externa o interna, mientras que el
emprendimiento estratégico se refiere a la busqueda de oportunidades que produciran
cambios a gran escala, con un alto componente de innovacion y que representan la
ventaja competitiva del futuro de la compafia (véase Figura 1.5).

Corporate Entrepreneurship

'Eorporate Venturing

+Internal Corporate Venturing
*Cooperative Corporate Venturing
+External Corporate Venturing

fstrategfc Entrepreneurship

«Strategic Renewal

+Sustained regeneration
+Domain Redefinition
*QOrganizational Rejuvenation
+Business Model reconstruction

o vy

Figura 1.5 Manifestaciones del emprendimiento corporativo
Fuente: Morris et al (2008)

Para Stopford y Baden-fuller (1994), haciendo una recopilacion de los distintos tipos de
emprendimiento corporativo recogidos en la literatura, los sintetizan en tres:
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e Creacion de nuevos negocios, que recoge el intraemprendimiento y las
nuevas iniciativas dentro de la empresa existente (Burgelman, 1983; Pinchot,
1985).

e Latransformacion o renovacion estratégica (Coviny Miles, 1999).

e Y un tercer tipo que denominan como “Frame-breaking change” o cambio de
reglas de la industria, mas asociado al concepto schumpeteriano de
emprendimiento (Schumpeter, 1934).

Los autores asocian distintos origenes a cada uno de ellos. Mientras en la creacion de
nuevos negocios el principal inductor es el individuo o los pequefios equipos y su
alcance es mas localizado en algunas areas de la empresa, la renovacion
organizacional suele venir abanderada por el equipo directivo y su alcance es toda la
organizacion. El caso del cambio de reglas de la industria para los autores implica una
transformacion no solo de la empresa sino de toda la industria, introduciendo
innovaciones que alteran las reglas fundamentales en esos mercados (bajo coste,
rapidez, etc.). A este tercer tipo los autores asocian un origen estratégico.

En una linea similar Thornberry (2001) recoge cuatro tipos de emprendimiento de la
literatura, desdoblando el primer tipo descrito por Stopford y Baden-Fuller (1994) en
dos:

e Los nuevos negocios, que segun el autor emanan de una competencia o
proceso caracteristico de la empresa y que esta domina muy bien por lo que
decide crear un negocio en si consistente en explotar la oportunidad que le
brinda esa competencia o proceso en el mercado bajo una nueva empresa
diferenciada de la compafiia madre.

e El intraemprendimiento, que el autor equipara con el enfoque de preparar,
entrenar a un pequefo grupo de sus directivos para fomentar que actilen como
emprendedores individuales, esperando que posteriormente infundan en el
resto de la organizacion el espiritu emprendedor.

Las otras dos tipologias coinciden con las descritas por Stopford y Baden-Fuller
(1994), la transformacion organizacional y el cambio de reglas en la industria o
mercado.

Nuevas tipologias de actividades emprendedoras surgen de la combinacion de otras
dimensiones no abordadas hasta ahora como puede ser el grado de control de gestion
que las compafiias desean llevar a cabo sobre la accion de emprendimiento. Para
Wolcott y Lippitz (2007) el emprendimiento se puede observar bajo dos dimensiones,
una de ellas la existencia de mayor o menor foco del liderazgo en la empresa, es decir
el control sobre las personas, y la otra, la manera en que se adjudican los recursos de
capital, es decir el control sobre la inversibn. Como resultado surgen cuatro tipos de
actividades de emprendimiento (véase Figura 1.6).
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Figura 1.6 Tipos de emprendimiento corporativo segun Wollcott y Lippitz
Fuente: Wollcott y Lippitz (2007)

Segun los autores las actividades de emprendimiento corporativo puede ser de tipo:

e Posibilitador, cuando la compafiia proporciona fondos y realiza seguimiento a
través de sus propios directivos

e Productor, cuando la compafiia crea un grupo especifico y realiza una
inversion ad-hoc para la actividad emprendedor

e Oportunista, si la compafia no tiene un propdsito especifico y cuando surge la
oportunidad provee de los fondos necesarios para la actividad concreta

o Defensor, cuando la compafiia promueve el emprendimiento enérgicamente a
nivel corporacion pero la asignacion de recursos proviene de cada unidad de
negocio.

Morris et al (2008) introducen un concepto nuevo que es la frecuencia de las acciones
de emprendimiento, es decir el nUmero de ocasiones en que se han llevado a cabo
actividades emprendedoras, y lo combinan con el concepto de intensidad de
emprendimiento. El concepto de intensidad creado por Morris y Sexton (1996),
considera las caracteristicas propias de la orientacion emprendedora®® (Lumpkin y
Dess, 1996), como son la innovacién, las asuncion de riesgo y la proactividad, y
entendiendo que el grado de emprendimiento es mayor cuantas mas de estas
caracteristicas estan presentes en la organizacion la intensidad serd mayor o menor.
Los autores combinan ambos conceptos, frecuencia e intensidad, creando una matriz
de posibles acciones emprendedoras (véase Figura 1.7). A mayores niveles de
frecuencia y mayor intensidad el grado de emprendimiento ser& mayor. Encontrando
los autores que existe un nivel 6ptimo en que ambas dimensiones encuentran la justa
medida, zona que denominan de emprendimiento dindmico.

¥ Término utilizado en la literatura que se refiere al comportamiento emprendedor en la
empresa. Se describe méas en profundidad en el apartado 1.3 de este capitulo.
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Figura 1.7 Tipos de emprendimiento corporativo segun Morris
Fuente: Morris et al (2011)

Una de las mayores contribuciones en la tipificacion del emprendimiento corporativo
ha sido la de Vesper (1980), que recogida por Knight (1987), establece ocho tipos
diferentes de actividades emprendedoras:

Nueva direccion estratégica
Iniciativas desde abajo
Unidades de negocio autbnomas
Desarrollo de nuevos productos
Adquisiciones

Joint-ventures

Divisiones de nuevos negocios
Spin-offs 0 nuevas start-up

NG~ WNE

Merece una especial atencion algo que la literatura recoge como un tipo particular de
emprendimiento tanto individual como emprendimiento corporativo. Pensamos que
merece la pena resaltarlo por considerarlo de creciente interés dado el papel que
juega en la economia: el denominado emprendimiento de alto impacto o High Impact
Entrepreneurship (Acs y Audretsch, 2010). Sus objetivos van mas all4 del cambio y el
crecimiento, segln el autor, y estan lejos de ser una alternativa a un puesto de trabajo
para el emprendedor sino que se conciben desde su inicio como un negocio a gran
escala. El emprendimiento de alto impacto constituye un fenémeno diferente en si en
cuanto que genera un efecto multiplicador de sus rentas que se traduce en un cambio
en la curva de creacion de riqueza de la industria, segun este autor. A este tipo de
nuevos negocios Acs los denomina como “leveraged startup”* dado el efecto
multiplicador de sus rentas y de la creacion de empleo.

Leibenstein (1968) define este tipo de emprendimiento como aquél que se basa en la
invencién, no en replicar otros negocios y que se dan en mercados aun no
establecidos ni definidos. Para su identificacion Acs, Parsons y Tracy (2008) han

4 Podria traducirse como empresas nacientes de efecto multiplicador.
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definido como emprendimiento de alto impacto aquellas firmas que han doblado sus
ventas en los Ultimos cuatro afios y que tienen un “employment growth quantifier’*
(EGQ) mayor o igual a dos en el mismo periodo. Dicho indicador se obtiene como
producto expresado en porcentaje del valor absoluto de empleos generados
multiplicado por el porcentaje de empleos generados, lo que permite mitigar
desigualdades entre grandes y pequefias compafiias.

Después de ver los distintos tipos y categorias de actividades de emprendimiento
posibles reconocidas en la literatura, comprobamos que a pesar de los esfuerzos de
algunos autores por crear un consenso sobre la definicibon de emprendimiento y las
distintas actividades que la componen, hoy dia podemos decir que adn no existe
consenso sobre estas.

Todas estas clasificaciones tienen como objetivo delimitar y clarificar el concepto de
emprendimiento tipificando el fendmeno. Ello podria tener muchos beneficios para la
comunidad empresarial e investigadora. Permitiria analizar las distintas actividades,
las variables que mas impacto tienen y ofrecer un marco de desarrollo del
conocimiento sobre la materia. Para nuestro trabajo creemos que es necesario acotar
el ambito de nuestro estudio a unas actividades concretas del emprendimiento.

De un modo practico, en nuestro estudio vamos a centrar la actividad emprendedora
en torno a dos de sus actividades mas comunes:

e El desarrollo de nuevos productos
e La creacion de nuevos negocios 0 empresas

Si bien partimos de una concepcién amplia del emprendimiento corporativo, debemos
centrar el estudio de campo, y entendemos que los mayores esfuerzos de la
administracion local en el Pais Vasco para el fomento de la actividad emprendedora se
dan en estos dos ambitos. Durante mas de diez afios el Gobierno Vasco a través de
su agencia para la promocion industrial (SPRI) viene ofreciendo ayudas al
emprendimiento e innovacibn centrdndose fundamentalmente en estas
manifestaciones emprendedoras: la promocidon de proyectos que incluyan actividades
de I+D+i para desarrollar nuevos productos y la realizacién de proyectos de I+D+i
enfocados al lanzamiento de empresas de base Cientifica y Tecnologica.

Consideramos que estas actividades de emprendimiento corporativo son las mas
numerosas en la CAV y las que mas empuje y apoyo estan recibiendo de los agentes
publicos para la creacion de riqueza y competitividad en el entorno empresarial vasco.

Una vez establecido nuestro foco de andlisis, estudiaremos el impacto de las variables
organizacionales y personales de la actividad emprendedora de las empresas vascas
y trataremos de profundizar en el perfil de valores de sus lideres. Para ello
realizaremos previamente una revision de la literatura sobre las variables o factores
que afectan al emprendimiento, que nos permitira seleccionar nuestras variables de
estudio.

1.3. EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO Y ORIENTACION EMPRENDEDORA

El emprendimiento corporativo esta estrechamente relacionado con la ventaja
competitiva y el rendimiento empresarial, como hemos visto anteriormente. A lo largo

'* podria traducirse como cuantificador de crecimiento de empleo.
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de la literatura algunos autores han tratado de encontrar evidencias acerca de ello,
para lo cual ha sido necesario previamente conceptualizar cuando una empresa es
considerada emprendedora.

Si una perspectiva del emprendimiento la constituye el qué, es decir el resultado del
emprendimiento, otra perspectiva de la cualidad emprendedora la constituye el como.
Observar cdmo se comportan las organizaciones para determinar que estan siendo
emprendedoras, independientemente del resultado de emprendimiento, aporta una
perspectiva que ayuda sin duda a entender qué hacer para acrecentarlo (Stevenson y
Jarillo, 1990).

El estudio del emprendimiento dando respuesta al como, entiende el emprendimiento
COmMO un proceso organizacional, por tanto bajo el analisis de la gestibn empresarial,
en el cual la persona adopta un papel relevante puesto que el emprendimiento exige
de un ejercicio personal. Dicho proceso culmina en una determinada forma de actuar,
por ello el emprendimiento se considera también un comportamiento organizacional.
En el éxito del proceso se reconoce la importancia de una buena gestién de equipos,
de la existencia de redes internas y externas que ayuden a la deteccion de
oportunidades o a la busqueda y obtencion de recursos necesarios para el
emprendimiento, de la motivacibn que se provoque en los empleados para la
deteccién y explotacion de las oportunidades y en definitiva de la “manera de hacer”
de la empresa. Para Stevenson y Jarillo (1990) cobra mas importancia para el analisis
del emprendimiento como se comporta la empresa con el emprendimiento, que el
hecho en si resultante del mismo.

La empresa emprendedora es para Miller (1983) aquella que se compromete con la
innovacioén de productos y mercados, sobrelleva algun tipo de riesgo y es la primera en
llegar al mercado batiendo a sus competidores. No obstante para adoptar esos
compromisos debe poseer capacidades para ello. Aunque el resultado de su
emprendimiento sea lo que le convierta finalmente en emprendedora, ese resultado se
debe a sus capacidades, a su manera de actuar y comportarse, por tanto, también a
nuestro entender, el emprendimiento corporativo se sitla mas cerca de un
comportamiento organizacional que de un resultado.

La academia conviene mayoritariamente en aceptar que esa manera de comportarse
es la que confiere a la empresa la caracteristica de ser emprendedora, lo que se ha
dado en llamar Orientacion Emprendedora. A lo largo de la literatura se describe la
orientacion emprendedora como el conjunto de procesos, practicas y toma de
decisiones que permiten la actividad emprendedora (Covin y Slevin, 1991; Dess y
Lumpkin, 2005; Lumpkin y Dess, 1996; Miller y Friesen, 1983; Miller, 1983).

El concepto de orientacibn emprendedora es instrumentalizado por primera vez por
Miller (1983), quien concibe a la empresa emprendedora como la que adopta un
comportamiento caracterizado por tres componentes: la innovacion, la proactividad y la
adopcion de riesgos. Segun el autor los tres componentes deben estar presentes y
ademas deben covariar positivamente entre ellos. Mas tarde, numerosos autores
adoptan la definicion de Miller e incluso la completan. Asi, Covin y Slevin (1989)
afirman que la orientacion emprendedora de una empresa depende del grado de ésta
para favorecer el cambio y la innovacién, para asumir riesgos y competir
agresivamente (Covin y Slevin, 1991; Miller y Friesen, 1983; Wiklund y Shepherd,
2005).

Lumpkin y Dess (1996) més tarde la definen como el conjunto de métodos, procesos,
practicas y toma de decisiones que adoptan las empresas como paso previo al hecho
en si de la creacion de la nueva empresa o cualquiera que sea el resultado final del
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emprendimiento. Poniendo mas interés en el como, la manera de comportarse, que en
el qué, el resultado del emprendimiento. Sin embargo los autores completan la
definicién de Miller afadiendo otros dos componentes: la autonomia y agresividad por
competir. Segun los autores la orientacion emprendedora existe en presencia de
alguno de ellos, no siendo necesario que se den todos ellos y siendo mayor cuantos
mas factores esten presentes.

Otros autores hablan de orientacibn emprendedora como la fuerza que conduce el
emprendimiento corporativo (Memili et al., 2010) o como el proceso estratégico que
permite a la empresa organizarse para poder llevar a cabo su mision y su vision y
alcanzar la ventaja competitiva (Rauch, Wiklund, Lumpkin, y Frese, 2009). Covin y
Walles (2012) recogen numerosas definiciones de la orientacion emprendedora a lo
largo de la literatura.

Lo cierto es que hoy en dia ya se considera a la orientacion emprendedora como algo
mas vinculado al proceso estratégico de busqueda de la ventaja competitiva. Es
considerada una capacidad diferencial por la cual unas empresas mas que otras, se
comportan de manera emprendedora: son capaces de detectar oportunidades, motivar
a las personas a todos los niveles de la organizacién para que las desarrollen y las
exploten y facilitar la consecucién con éxito del emprendimiento aportando los
recursos necesarios, asumiendo el riesgo y minimizando el impacto negativo de un
error.

Por tanto la orientacibn emprendedora se consolida de manera extendida en la
literatura como la manera de medir el comportamiento emprendedor de una empresa,
permitiendo también anticipar el emprendimiento en una organizacion.

Existen multitud de trabajos en los que se adopta la orientaciéon emprendedora en sus
dos versiones, tanto con los tres componentes iniciales de Miller (innovacion, adopcion
de riesgos y proactividad), como con los cinco posteriores definidos por Lumpkin y
Dess (innovacion, adopcién de riesgos, proactividad, autonomia y agresividad por
competir). Sin embargo la definicién original de Miller (1983), con tres dimensiones, y
posteriormente modificada por Covin y Slevin (1989) ha sido la mas frecuentemente
utilizada a lo largo de la literatura sobre emprendimiento corporativo (Arzubiaga et al.,
2012; Rauch et al., 2009). Por ello es la que adoptamos en nuestro trabajo.

Entre los numerosos trabajos en los que se utiliza la orientacion emprendedora existen
algunos que la adoptan como variable dependiente mientras otros la adoptan como
variable independiente. Asi quienes la utilizan como variable dependiente se focalizan
en analizar los multiples factores que inciden en ella, factores del entorno o factores
internos, mientras quienes la utilizan como variable independiente analizan la
incidencia que ésta tiene en los resultados de la empresa o la ventaja competitiva.
Segun Arzubiaga et al. (2012) este dltimo grupo es el mas numeroso. A pesar de
existir también numerosos trabajos en los que se analizan los factores que inciden en
la orientacion emprendedora, todos ellos se refieren a factores de entorno externo o
interno, no existiendo trabajos en los que se estudie la relacion con los factores
personales. De ahi nuestro interés en profundizar mas en ellos y comprobar el impacto
gue estos tienen frente a los factores organizacionales o del entorno interno de la
empresa.

Utilizaremos la orientacibn emprendedora para medir cuando una empresa es
emprendedora y queremos demostrar qué influencia tienen los factores
organizacionales y los factores personales, de modo que con estos Ultimos podamos
identificar qué valores guia de la conducta estan mas presentes en los lideres de las
empresas emprendedoras.
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Analizando cada una de las tres dimensiones de la orientacion emprendedora
propuestas por Miller (1983) encontramos cierta similitud con algunos valores que
guian el comportamiento. Segun los autores que a lo largo de la literatura mas han
disertado sobre la orientacion emprendedora (Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess,
1996; Miller y Friesen, 1983; Rauch et al., 2009), la innovacion se refiere a la
capacidad para la creatividad y la experimentacién a través de la introduccion de
nuevos productos y servicios asi como el liderazgo tecnolégico en nuevos procesos
via I1+D. Pensamos que tras este comportamiento hay unos determinados valores que
guian estas conductas. Estos valores pueden ser la creatividad, la curiosidad o
necesidad de explorar, la necesidad de expresarse con libertad de accion o de pensar
libremente mas alla de lo establecido, la fantasia o la imaginacion. En nuestra opinion
tener estos valores como principios que guian la conducta de las personas que lideran
la organizacion esta relacionado con adoptar un comportamiento innovador en la
empresa.

Para esos mismos autores, la asuncion de riesgos implica tomar acciones atrevidas,
adentrarse en entornos inciertos comprometiendo recursos (Rauch et al., 2009) con la
esperanza de una ganancia probable pero incierta (Lumpkin y Dess, 1996). Quienes
desean experimentar una vida emocionante con retos, novedades y experiencias
enriguecedoras estaran mas cerca de adoptar riesgos, por ello pensamos que tras el
comportamiento de quienes asumen riesgos es posible que se encuentren valores
como la necesidad de experimentar o tener estimulos, hacer cosas diferentes con la
esperanza de obtener una ganancia. También puede haber valores de necesidad de
lograr metas o controlar los recursos, mas relacionados con la ambicién o el poder.

Por ultimo, la proactividad se entiende en la literatura como la anticipacién a las
demandas del mercado, la respuesta a los cambios del entorno siendo los primeros,
en lugar de esperar a la actuacién del lider. El proceso de busqueda de oportunidades,
la perspectiva de mirar al futuro creando el mercado (Lumpkin y Dess, 1996; Miller y
Friesen, 1983; Rauch et al., 2009). Este comportamiento pensamos que puede tener
relacion con valores de necesidad de logro, de ambicién, de alcanzar una misién o
unos objetivos. Puede estar relacionado también con la necesidad de alcanzar mas
control sobre los demas (los competidores o los clientes) o de demostrar competencia
en alguna materia.

Pensamos, por tanto, que puede existir una relacion entre los valores guia de la
conducta de los lideres en la empresa emprendedora y la orientacion emprendedora.
Deseamos saber cuéles son esos valores que mas se relacionan con la orientacién
emprendedora y si estos tienen mayor o menor impacto en ella, que los factores
organizacionales.

Para medir la orientacion emprendedora existen diferentes instrumentos (Covin y
Wales, 2012). Nosotros hemos adoptado la escala de Covin y Slevin (1989). Los
autores consideran el constructo orientacion emprendedora como un constructo
unidimensional, a pesar de integrase por tres componentes, siguiendo el principio de
Miller (1983) en el que las tres dimensiones han de covariar positivamente. Las
razones que nos llevan a utilizar esta escala son 1) el uso extendido o mayor
utilizacion de esta escala en la literatura (Rauch et al., 2009), lo que aporta la ventaja
de poder ser contrastada con otros estudios similares, y 2) la aplicabilidad tanto a
empresas grandes como pequefias (Arzubiaga et al., 2012) lo que hace idénea para
nuestro trabajo de campo ya que en nuestro tejido industrial la tipologia de empresas
en cuanto a tamafio es muy variada.
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1.4. FACTORES DETERMINANTES DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

La primera consideracion importante a tener en cuenta es que la empresa es un
sistema abierto al exterior, recibe estimulos del exterior y reacciona con determinados
comportamientos que inciden en el exterior también. Existe por tanto una
interactuacion con el entorno. El comportamiento organizacional, asi como la manera
en que la empresa se organiza en estructuras y procesos difiere en gran medida de
unas a otras empresas y en ello juega un papel importante el entorno en el que
desarrollan su actividad. Tanto las estructuras como los procesos, los estilos de
gerencia o la cultura de la empresa son pues variables dependientes del entorno como
ya recoge la teoria de las contingencias’. Del mismo modo en el ambito del
emprendimiento corporativo muchos autores consideran el emprendimiento como un
comportamiento organizacional y coinciden en la existencia de factores exdgenos que
determinan la mayor o menor postura emprendedora en la empresa.

El nivel tecnolégico de la industria, el dinamismo del mercado o la hostilidad asi como
la fase del ciclo de vida de la industria son algunos de estos factores externos. Incluso
el entorno sociocultural o legal (Covin y Slevin, 1991) en el que se desenvuelve la
actividad de la empresa. Lumpkin y Dess (1996) consideran también que la
generosidad en los margenes del mercado y la complejidad de las caracteristicas del
mercado pueden determinar que la empresa sea mas o menos emprendedora. Asi,
cuando el mercado no permite grandes margenes, las empresas deben ser mas
agresivas compitiendo, mas creativas, mas arriesgadas y, en definitiva, mas
emprendedoras. Zahra (1991) puntualiza ain més estas caracteristicas del mercado y
concluye que es la heterogeneidad del mercado la que determina el emprendimiento.
Considera la heterogeneidad como el nimero de segmentos con distintas necesidades
que existen dentro de la misma industria. Esta diversidad en la industria posibilita el
desarrollo de nuevos productos o servicios y la gestion de mudltiples oportunidades
ligadas a las necesidades de los clientes, lo que estimularia el emprendimiento (Miller
y Friesen, 1984).

De todos los factores del entorno descritos en la literatura quizas al que mas
relevancia se le concede es a la hostilidad del mercado (Miller y Friesen, 1984; Zahra,
1993; Zahra y Covin, 1995), habiéndose encontrado evidencias de una relacion
positiva entre la postura emprendedora y la hostilidad (Covin y Slevin, 1991). La
hostilidad se identifica en la literatura sobre todo con altos niveles de competicién
intensa (Zahra, 1993; Zahra y Covin, 1995), también con incertidumbre asociada a los
productos, o al entorno y vulnerabilidad a la influencia de agentes externos. Todo ello
hace que las empresas que se desenvuelven en estos entornos tengan como primer
objetivo la supervivencia (Khandwalla, 1977; Miller y Friesen, 1984), lo que permite
anticipar que en aquellos entornos mas hostiles es més frecuente encontrar empresas
con posturas emprendedoras. Del mismo modo, en esos entornos, las empresas que
adoptan posturas emprendedoras son mas exitosas. Asi lo demuestran Covin y Slevin
(1989), en el caso de las empresas pequefas.

Por tanto podemos concluir que el entorno de mercado condiciona el emprendimiento
y que los entornos complejos, bien sea por su dinamismo, hostilidad o heterogeneidad,
proporcionan un ecosistema para el emprendimiento. La lucha por sobrevivir despierta
la postura emprendedora como una habilidad surgida de la necesidad.

'° | a teoria de las contingencias explica que no hay una respuesta Unica o absoluta en el
ambito de los negocios sino que todo depende de los factores a los que estad expuesta la
empresa.
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No podemos obviar la enorme importancia que dichas variables exdgenas ejercen
sobre la actividad emprendedora y sobre como se organiza la empresa. Sin embargo
nos interesa analizar el fenomeno desde el punto de vista interno de la empresa. Ya
hemos comentado anteriormente que el emprendimiento en general y el corporativo en
particular es un fendmeno complejo, con muchas dimensiones y afectado por
multiples variables por lo que, centrdndonos en la empresa, vamos a estructurar el
analisis de las distintas variables.

La importancia de las variables internas de la empresa en la orientacién emprendedora
es muy reconocida en la literatura (Covin y Slevin, 1991; Covin, 1991; Slevin y Covin,
1990; Zahra y Covin, 1995); la estructura, los procesos e incluso la estrategia que
adopta, es lo que podemos englobar dentro de la dimensién organizacional. Todas
ellas constituyen parte del interés de nuestra investigacion. Por otro lado, nos interesa
la dimensién personal del emprendimiento, el perfil de las personas que lideran la
organizacion, sus motivaciones, valores que les llevan a tomar decisiones
relacionadas con el comportamiento emprendedor. Ambas, dimensién organizacional
y personal contienen variables sobre las que puede actuar la empresa que quiere
tener un comportamiento mas emprendedor. Por ello, en ellas centramos nuestro
objeto de estudio, descartando las variables externas.

Nuestro objetivo en este trabajo de investigacion es sopesar el impacto de las
variables organizacionales y personales que conforman una manera determinada de
dar respuesta a su entorno. Nos interesa esa respuesta construida mediante las
propias decisiones y que se compone de estrategias, procesos, cultura y sistemas,
que denominamos la dimension organizacional. Aunque consideramos que para ello
es imprescindible también hablar de la dimension individual. En la medida que nuestra
tesis pretende aportar conocimiento sobre qué decisiones puede adoptar la empresa
para generar mas emprendimiento o un emprendimiento mas efectivo, nos
centraremos en estas dos dimensiones.

Pero, ¢cuales son las variables organizacionales que tienen incidencia sobre el
emprendimiento y cudl es su relacién con este? La literatura recoge multitud de
factores internos que afectan al emprendimiento en lo que se denominan modelos de
contingencias, donde se puede observar la incidencia de una variable sobre otra. En
estos modelos se recoge por ejemplo la relacion positiva entre el emprendimiento vy el
resultado econémico de la empresa (Lumpkin y Dess, 1996; Zahra, 1991) que es
moderado por la incidencia de ciertas variables. Dess, Lumpkin y Covin (1997) han
demostrado que dada la complejidad del analisis, ya no es suficiente con el enfoque
de contingencias, sino que es necesario utilizar el enfoque configuracional que permite
formular escenarios con multitud de variables. Asi, el modelo propuesto por Covin y
Slevin (1991) ademés de las variables del entorno, considera otros dos tipos de
variables en las categorias mas intrinsecas. Variables estratégicas como la misién y
las politicas de la empresa en cuanto a mercados, calidad de servicio, politica de
precios etc., y variables internas como su estructura organizativa, recursos y
competencias de la empresa, cultura organizativa y valores de las personas que
dirigen la organizaciébn. También para Lumpkin y Dess (1996) existen factores
organizacionales que determinan el emprendimiento entre los cuales esta la
estructura, la estrategia, los recursos de la empresa, asi como la cultura e incluso las
caracteristicas del equipo que lidera la organizacion, es decir la dimension personal.

Segun la categorizacion que hace Miller (1983), que a nuestro entender recoge de una
manera clara y completa los factores determinantes del emprendimiento, éstos se
agrupan por niveles asociados con la toma de decisiones en las empresas. Estas tres
categorias de factores determinantes son: factores de personalidad, aspectos
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estructurales y por ultimo factores estratégicos. También para Ireland et al. (2003)
existen factores estratégicos y factores organizacionales.

No todos los factores inciden de la misma manera en el comportamiento emprendedor.
Miller (1983) sostiene que la mayor o0 menor incidencia de cada factor dependera del
tipo de empresa. Por ejemplo, segun el autor, en empresas simples, con una
organizacion muy jerarquica, donde el poder de decisién esta muy concentrado en el
méaximo lider, el imperativo fundamental sera la personalidad del lider y por tanto la
dimension personal. En empresas con una estructura mecanica, con una mayor
descentralizacion, pero estructuras eficientes bajo una planificacion estratégica, tanto
la personalidad del lider como la estrategia definida tienen importancia en el proceso
emprendedor, segun evidencias del Miller (1983). Y sin embargo, segln su estudio,
en aguellas empresas organicas, con un alto grado de descentralizacion y altos niveles
de competencias de sus empleados, cobran especial relevancia las capacidades que
permiten implementar la estrategia al maximo nivel de despliegue. Aspectos como la
comunicacion, la integracion de los procesos o las caracteristicas del equipo directivo,
es decir, factores organizacionales.

Analizaremos pues los factores determinantes del emprendimiento a lo largo de la
literatura tratando de abordarlos de acuerdo a esta categorizacion: factores
personales, organizacionales y estratégicos, dada la relevancia de cada uno de ellos.
Posteriormente los agruparemos en torno a dos ejes: la dimensiéon personal que
aglutina las variables de indole personal y la dimension organizacional que abarcara
las variables o factores organizacionales y estratégicos, dado que, como es
considerado por muchos autores, organizacion y estrategia a menudo se alinean (R.
Miles y Snow, 1978). No podemos negar que la literatura en el emprendimiento
corporativo es mucho mas extensa en relacion a la dimensién organizacional, sin
embargo el emprendimiento tiene también una dimension individual muy importante de
la que nosotros queremos conocer mas. Por tanto, teniendo en cuenta la literatura
existente en torno al emprendimiento corporativo y considerando los objetivos de
nuestra investigacion, analizaremos los tres tipos de factores en la literatura, aunque
para el objeto de nuestro estudio es necesario adoptar dos dimensiones diferenciadas:
la individual o personal y la colectiva u organizacional.

1.4.1. Factores personales

Tradicionalmente los estudios iniciales sobre el emprendimiento y sus causas 0
factores que lo posibilitan, se han centrado en el analisis de las caracteristicas
personales de la persona emprendedora. Autores como Shapero (1975), Collins y
Moore (1970), Collins, Moore y Unwalla (1964), Brockhaus (1982), Brockhaus y
Horwitz (1986) o Kets de Vries (1977) han incidido en la importancia de las
caracteristicas de la persona emprendedora. El analisis de las caracteristicas propias
del emprendedor trata de encontrar las principales diferencias entre emprendedores y
no emprendedores.

Aspectos como la personalidad del lider, caracteristicas psicologicas y perfil
sociocultural fueron identificados inicialmente como la razén principal que explica el
emprendimiento en la empresa, dando lugar al denominado enfoque de rasgos.

El enfoque de rasgos mantiene la existencia de caracteristicas comunes de
personalidad entre los emprendedores, que no poseen quienes no emprenden.
Rasgos como la necesidad de logro, la autonomia, la independencia y la asuncion
moderada de riesgos son factores personales que afectan a la actividad de
emprendimiento, segun Kets de Vries (1977), y que siempre estan presentes entre los
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emprendedores. Otros autores sefialan que los emprendedores también se
caracterizan por un alto locus de control interno y fuerte autoconfianza, mientras
encuentran que no ponen mucho énfasis en cuidar las relaciones interpersonales. Mas
tarde otros autores, por el contrario, han encontrado que si son importantes las
relaciones del emprendedor con su entorno (la variable capital social) en el desarrollo
de emprendimiento (Davidsson y Honig, 2003).

Brockhaus y Horwitz (1986), encuentran que hay pocas caracteristicas psicologicas
diferenciadoras entre emprendedores y no emprendedores. Sin embargo piensan que
hay tres factores importantes en la decision de iniciar un negocio como son: el locus
de control interno o autocontrol, la propension al riesgo y la motivacion por el logro. A
menudo se afiaden también otros rasgos como el nivel de energia, conformidad,
necesidad de autonomia (Sexton y Bowman-Upton, 1986); necesidad de logro,
dominancia, mayores niveles de energia y persistencia (Neider, 1987); el deseo de
control personal (Greenberger y Sexton, 1988); y el deseo de construir algo por si
mismos (Knight, 1987).

Mas all4d de las caracteristicas del individuo, la investigacion discurre hacia el
descubrimiento de cudles son los motivos que llevan a unas personas a emprender y a
otras no. McClelland (1961) plasmé en su libro “The achiving Society”, uno de los
trabajos que mas han contribuido al conocimiento del comportamiento humano (Kets
De Vries, 1977), la relacién positiva entre la necesidad de logro y el emprendimiento,
encontrando que el emprendimiento es un comportamiento dependiente de la
motivacién que imprime el entorno socioeconémico.

Por otro lado, existen también numerosas investigaciones acerca de la influencia del
capital humano en el emprendimiento (Bennett y Robson, 1999; Davidsson y Honig,
2003; Honig, 1998). Basadas en las teorias del capital humano (Becker, 1984; Schultz,
1961) atribuyen a la educacion recibida una relacion positiva con el emprendimiento,
midiéndola como afios de estudios formales y afios de experiencia en el trabajo. Sin
embargo, investigaciones mas recientes no respaldan las hipétesis de que a mayor
nivel de estudios o mayor experiencia en el trabajo mayor sea la actividad
emprendedora (Davidsson y Honig, 2003). A pesar de ello, hoy en dia no se concibe el
emprendimiento en ausencia de innovacion, lo que implica un gran conocimiento del
producto o del mercado o de la tecnologia. Por ello en el concepto actual de
emprendimiento es posible que el capital humano tenga un peso mayor del que tendria
en el concepto tradicional, una vez pasada la frontera de la era del conocimiento.

También han sido discutidas las caracteristicas diferenciadoras entre los
emprendedores y los gerentes de una empresa, en particular cuando se trata de la
figura del maximo responsable de la empresa y a su vez propietario. Algunos autores
hablan de distintos grados de emprendedores (Cooper y Dunkelberg, 1986),
dependiendo del camino que hace el emprendedor, cuando comienza como empleado
y hasta conseguir la propiedad. Mientras el emprendedor que inicia un negocio
requiere de capacidad innovadora, iniciativa y cierta adopcién de riesgos, cuando el
negocio se hereda o se adquiere (en ocasiones por los gestores), los requerimientos
son diferentes. En este caso se requiere menor involucracion y adopcion de riesgo y si
mayores habilidades de negociacion y liderazgo.

A pesar de que buena parte de la literatura atribuye ciertos rasgos peculiares al
emprendedor, Gartner (1989), se pronunci6 en contra del “enfoque de rasgos”
manifestando que buscar entre las caracteristicas de la persona lo que le hace
emprendedora habia sido la investigacidn mas infructuosa. En su opinion se deberia
investigar sobre el comportamiento, ya que el emprendimiento es un proceso y por
tanto se ve afectado por muchas variables. En una metéfora que utiliza para ilustrar la
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diferencia de enfoque en cuanto al emprendedor el autor dice: “Jugador de Baseball
no es algo que uno es sino algo que uno hace” (Gartner, 1989, p. 58). Este nuevo
enfoque denominado enfoque de comportamiento argumenta que no se ha encontrado
nada esclarecedor en los rasgos personales de los emprendedores, lo realmente
diferencial entre emprendedores y no emprendedores es lo que hacen y no lo que son.
Ello supuso una nueva orientacion en la investigacion del emprendimiento en la que el
emprendimiento pasa a ser considerado un proceso y lo que importa es lo que los
emprendedores hacen en ese proceso y cémo lo hacen, abriendo con ello distintos
caminos a la investigacion del emprendimiento en los diferentes ambitos. En el &mbito
de la psicologia, el campo de investigacion se abre hacia las motivaciones, las
actitudes asi como los valores y creencias que determinan el comportamiento. En el
ambito de la empresa, hacia qué actividades se dan durante el proceso y cudles son
las variables que juegan mas favorablemente y, por ultimo, en el &mbito econémico o
social, en el andlisis del contexto y situaciones que hacen que se lleve a cabo el
comportamiento emprendedor.

Algunos autores se hacen eco de las analogias existentes entre el emprendimiento
individual y el corporativo, especialmente cuando este Ultimo se considera como la
creacion de un nuevo negocio (Guth y Ginsberg, 1990). Hornsby et al (1993) se unen a
la recomendacion de Gartner (1989) y, considerando el emprendimiento como un
proceso, describen en su modelo que la decisibn emprendedora se produce cuando
interactlan un conjunto de caracteristicas organizacionales y de caracteristicas
individuales, como son adopcion de riesgo, deseo de autonomia, necesidad de logro,
orientacion a resultados y locus de control interno, todo ello con motivo de
determinadas situaciones o eventos.

Desde la consideracion del emprendimiento como un proceso en el que inciden
multitud de variables, algunos autores han desarrollado sus modelos identificando la
existencia de diversos tipos de factores externos, como el entorno o las caracteristicas
de la industria, e internos, como los personales, estructurales y estratégicos. Asi por
ejemplo Guth y Ginsberg (1990) van mas alla de los comportamientos y motivaciones
definiendo un marco conceptual en el que el emprendimiento corporativo se ve
influenciado por factores personales. Estos factores personales son: las caracteristicas
de los lideres, su comportamiento y sus valores y creencias tanto en su rol individual
como en su tarea como equipo corporativo. Covin y Slevin (1991) también reconocen
en su modelo que una de las variables internas que moderan el emprendimiento es la
estructura de valores y creencias de quienes lideran las compafiias y que tienen la
funcion de definir la estrategia.

Miller (1983) concede la maxima importancia a los factores de personalidad como
imperativos del emprendimiento, sobre todo en aquellas empresas que denomina
como simples y que se caracterizan por ser empresas que operan en entornos muy
homogéneos, donde el méximo lider suele ser el propietario y el poder esta muy
centralizado en su figura. Estas empresas suelen ser mas intuitivas que analiticas en
el proceso de definicion estratégica y no estan diversificadas. El autor encuentra que
en estas empresas simples el imperativo que define el emprendimiento es el liderazgo
de sus maximos dirigentes y en especial su personalidad, el poder que tenga y el nivel
de conocimientos que posea sobre el mercado y los productos.

Segun avanza el desarrollo de la investigacion en el ambito del emprendimiento
corporativo, se van incorporando importantes descubrimientos de la investigacion de la
psicologia del emprendedor. Segun Stevenson y Jarillo (1990), incluso cuando
hablamos de emprender en la empresa en primer lugar hay que considerar el hecho
de que es el individuo quien emprende, en segundo lugar que las caracteristicas
personales importan; como la personalidad, conocimientos, habilidades, motivacién etc
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y, en tercer lugar, que las condiciones del entorno también influyen ofreciendo un
mayor atractivo en cuanto a oportunidades y probabilidad de éxito. Surge por tanto un
enfoque situacional que concluye que es el individuo, con unas caracteristicas
determinadas, quien ante una situacion concreta, llevado por una motivacion concreta
decide emprender. Esto posibilita en la empresa una manera diferente de gestionar,
desde la postura emprendedora y orientdndose a la mejora de los resultados a través
del emprendimiento en nuevos negocios o en la regeneracion de los actuales.

Segun los hallazgos de Burgelman (1983), el motor del emprendimiento corporativo
reside en las iniciativas de las personas en los niveles operacionales y en el rol de los
mandos intermedios cuando, vinculando la estrategia a la operacién, se afanan en
conseguir emprendimiento. Stopford y Baden-Fuller (1994) vinculan el emprendimiento
individual con el emprendimiento corporativo, definiendo ambos en una secuencia de
piezas de construccién que forman un proceso de aprendizaje. El proceso parte del
emprendimiento individual, que no genera renovacion per sé pero que siempre que se
dan procesos de regeneracién empresarial las organizaciones han pasado por permitir
previamente iniciativas emprendedoras individuales. Lo mismo ocurre entre la
renovacion y el emprendimiento innovador disruptivo de cambio de reglas. Llevar a
cabo un proceso de renovacion no garantiza que se vaya a emprender de manera
innovadora pero todas aquellas empresas que han llevado a cabo emprendimiento
innovador han aprendido previamente de procesos de renovacion. Esta nueva vision
esta mas cerca de considerar que el emprendimiento es una capacidad individual que
se aprende cuando se practica, al igual que pensaba Drucker (1985), y que ofrece
grandes posibilidades de transformacion a las empresas mediante la generacion de
capacidades relacionadas con el emprendimiento.

Algunos autores destacan la importancia de los valores personales en el proceso de
toma de decisiones de los lideres (Guth y Tagiuri, 1965). Segun estos la importancia
gue los lideres dan a sus valores es de gran relevancia en las decisiones estratégicas.
A pesar de ello, los lideres no son conscientes de ello y minusvaloran su importancia.
En esa linea de trabajo Allport, Vernon y Lindsey (1960) hablan de tipos de personas
en funcion de sus valores o motivaciones. Tomando el modelo del filosofo aleméan
Eduard Spranger, definen cinco perfiles diferentes: teorético, econdmico, estético,
social, politico y religioso. Si bien los ejecutivos se identifican mas con los valores
economico, teorético o politico (Guth y Tagiuri, 1965), en el caso de los
emprendedores, Komives (1972) encontr6 que el valor mas presente entre los
emprendedores tecnolégicos es el sentido estético, segun las tipologias descritas por
Allport, Vernon y Lindsey (1964). Tal vez porque este sentido es el que contribuye a su
capacidad de crear. Su segundo valor mas presente fue su alta orientacion teorética y
su valor mas bajo fue el religioso. Kets De Vries (1977) también recoge los trabajos de
Komives (1972) en los que, aplicando la encuesta de Gordon sobre valores
personales e interpersonales, los emprendedores puntuaron alto en logro, orientacién
al liderazgo y toma de decisiones y bajo en orientacion a objetivo, necesidad de
soporte, orden, conformidad y pensamiento practico.

En resumen, existen mdltiples evidencias en la literatura que demuestran la
importancia de los factores personales en el emprendimiento. Estos factores
personales pueden ser de diversa indole. Rasgos de la personalidad, perfil profesional,
motivaciones y valores individuales son algunos de ellos y son considerados factores
determinantes del emprendimiento, si bien es cierto que la existencia de unas
caracteristicas personales determinadas no asegura la presencia de emprendimiento
en la empresa. Es necesario analizar otros grupos de variables y las relaciones entre
ellas para entender el proceso de emprendimiento y poder predecir el resultado de
determinadas decisiones orientadas a la generacibn de emprendimiento en la
organizacion. En lo que se refiere a la dimension personal parece més fructifero
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indagar sobre las motivaciones y valores vinculados a la toma de decisiones, que
sobre los rasgos de la persona ya que estos determinan el comportamiento bajo
determinadas circunstancias.

1.4.2. Factores organizacionales

Tradicionalmente, como comentamos anteriormente, la investigacion en torno al
emprendimiento individual ha hecho mucho énfasis en los rasgos personales de los
emprendedores para entender y conceptualizar el emprendimiento, sin embargo
cuando el emprendimiento comienza a considerarse como un proceso (Gartner, 1989)
surgen otros aspectos importantes a tener en cuenta. Los procesos se llevan a cabo
en un contexto organizativo y dentro de una estructura de trabajo operativa que varia
de una empresa a otra. Los procesos también obedecen a una estrategia. Por ello es
l6gico pensar que el proceso de emprendimiento se vea afectado tanto por la manera
en gue la empresa se estructura, factores organizacionales, como por la estrategia que
adopta, factores estratégicos, como veremos mas adelante.

Los factores organizacionales o estructurales se entienden como todo aquello que
tiene que ver con la manera en que la empresa organiza su actividad operativa, sus
flujos de trabajo, relaciones de autoridad, procesos de comunicacion y procesos de
trabajo que sustentan su actividad diaria. Dado que el emprendimiento corporativo se
da en unas circunstancias concretas definidas en cada caso por los factores
estructurales, cabe preguntarse ¢puede una diferente manera de organizarse
potenciar mas el comportamiento emprendedor?, ¢.es posible que una distinta manera
de estructurar las responsabilidades o las relaciones entre los distintos miembros
potencie o dificulte la postura emprendedora?

Son muchos los autores que conceden a la estructura organizativa, junto con otras
variables del entorno interno de la empresa, un papel importante en la actividad
emprendedora (Burgelman, 1984; Covin y Slevin, 1991; Lumpkin y Dess, 1996; Miller y
Friesen, 1982; Miller, 1983). Mientras algunos autores se centran en la incidencia de
estos factores en los resultados de negocio de la empresa con orientacion
emprendedora, otros indagan en el impacto que tienen dichas variables para potenciar
la orientacion emprendedora.

Burgelman (1984) define el contexto estructural como el conjunto de mecanismos
administrativos que poseen los gestores para inducir un comportamiento deseado a
las personas de la organizacion. Considera que este contexto es de gran importancia
por cuanto que permite llevar a cabo un comportamiento estratégico emprendedor a
los niveles operacionales mas bajos.

La asociacion entre las variables estructurales y la innovaciéon es claramente
reconocida por Miller y Friesen (1982). Algunas variables consideradas como
estructurales por los autores son: la centralizacion o descentralizacién en la toma de
decisiones, la existencia de recursos para la innovaciéon y los mecanismos tanto de
diversificacibn como de integracién interdepartamentales o entre unidades de negocio.
Covin y Slevin (1988) aun van mas alld demostrando que los efectos de una postura
emprendedora dependen en gran medida del tipo de estructura de la organizacion.
Segun los autores, si consideramos que existen dos tipos de estructuras opuestas, la
organica y la mecénica (Burns y Stalker, 1994), el efecto en los resultados de una
mayor postura emprendedora en las empresas que presentan una estructura organica
es positivo, sin embargo es negativo en empresas que adoptan una estructura mas
mecanica. Lo realmente revelador de este estudio es que segun el autor aumentar la
postura emprendedora puede no contribuir a un mejor rendimiento de la organizacion.
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Ello demuestra la interrelacion entre distintas variables estructurales, el estilo de
liderazgo y la estructura organizativa. En su estudio los autores demuestran que las
empresas en las que ambos son congruentes (estilo emprendedor y estructura
organica o estilo conservador y estructura mecanica) obtienen mejores resultados que
aguellas en las que ambos son incongruentes (estilo emprendedor y estructura
mecanica y estilo conservador y estructura organica).

Uno de los trabajos mas significados en el estudio de los factores que afectan al
comportamiento emprendedor ha sido el de Kuratko et al., (1990) cuando validaron el
IAlI (intrapreneurial assesment instrument) como primer instrumento de medida del
emprendimiento. Su modelo se basa en la existencia de cinco factores
organizacionales que permiten crear un entorno emprendedor. Estos factores son: 1)
el apoyo directivo, 2) la autonomia en el trabajo, 3) la disponibilidad de tiempo, 4) la
recompensa a la innovacion y 5) la posibilidad de traspasar las fronteras del trabajo.

El IAl fue desarrollado para medir la efectividad de un programa de formacién en
intraemprendimiento para las empresas del Fortune 500 basado en el desarrollo de
estos cinco factores. Como resultado de la validacién, los autores concluyen que la
mayor influencia la poseen tres de los factores: 1) el apoyo de la direccion, 2) la
estructura organizativa y 3) la disponibilidad de recursos (dentro de este ultimo grupo
se incluyen los sistemas de reconocimiento o recompensa por la actividad
emprendedora). Mas tarde Hornsby et al., (2002), partiendo de estos trabajos,
desarrollaron un cuestionario para medir el impacto del entorno empresarial en la
actividad emprendedora, el CEAI (Corporate Entrepreneurship Assessment
Instrument), un modelo basado en los cinco factores anteriormente descritos: 1) el
apoyo a la direccion, 2) autonomia en el trabajo, 3) disponibilidad de tiempo, 4) la
recompensa por la actividad emprendedora y 5) la posibilidad de traspasar las
fronteras del trabajo. Los autores concluyen que estos factores que componen la
organizacion interna pueden posibilitar la actividad emprendedora.

Covin y Slevin (1991) también proponen un modelo en que existen cuatro variables
internas que interactian con la postura emprendedora. De estas variables algunas
tienen que ver con la manera de organizarse, como son los recursos y las
competencias de que dispone la empresa y la estructura organizativa. Los recursos y
competencias, para los autores, son aquellas habilidades o capacidades fisicas u
organizacionales como capacidad financiera, disefio de nuevos productos, capacidad
de detectar oportunidades, capacidades productivas o de I+D, e incluso, la capacidad
de adaptarse al cambio. Con respecto a la estructura los autores hablan de factores
como; la centralizacion o descentralizacion de la estructura, los niveles jerarquicos, el
flujo de comunicaciones, los procesos de toma de decisiones y la integracion de 1+D
en los procesos de produccién y marketing. Sin embargo los autores consideran
también como variables internas los valores y filosofia de los maximos directivos, mas
vinculadas, a nuestro entender, a los factores personales, y la cultura de la
organizacion, entendida como aquél conjunto de valores y creencias compartidos por
todos los empleados y que son transmitidos de generaciébn en generacion. La
importancia que a lo largo de la literatura se concede a la cultura de la organizacion es
cada vez mas significativa.

El consenso existente en la literatura sobre los efectos de las variables
organizacionales es recogido por Guth y Ginsberg (1990). La estructura o los procesos
asi como del estilo de liderazgo de la direccion y los valores que integran la cultura
organizativa, son algunas de estas variables organizacionales. Sin embargo los
autores introducen otros aspectos novedosos como puedan ser: los buenos resultados
economicos de la empresa y la orientacion al largo plazo de la empresa, como otros
factores que estan presentes en aquellas empresas con mayor actividad
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emprendedora. Segun los autores, aquellas empresas que obtienen buenos resultados
son mas activas en emprendimiento, tal vez animadas por sus buenos resultados o tal
vez porque dichas actividades les conducen a un mejor comportamiento. Parece légico
pensar también que aquellas empresas con una mayor confianza en el futuro y
expectativas a largo plazo sean mas propensas al emprendimiento, dado que en el
corto plazo el emprendimiento representa movilizar recursos e incurrir en inversiones
que representan una carga para la empresa.

Algunos trabajos presentes en la literatura se refieren a la importancia de los factores
estructurales en la relacion entre el comportamiento emprendedor y el resultado de la
empresa. En ese sentido, Slevin y Covin (1990), encontraron que las estructuras
organicas, descentralizadas, con pocos niveles jerarquicos y donde existen
mecanismos de comunicacion variados mas alla de los tipicamente verticales,
impactan mas positivamente en el rendimiento a las empresas con orientacion
emprendedora que aquellas que poseen estructuras mecanicas (Slevin y Covin, 1990).

Es logico pensar que no todas las variables tienen la misma influencia ni el mismo
efecto. Por ello el estudio del impacto de las variables aun ofrece muchas
posibilidades al investigador, si bien es cierto que el impacto de estas variables en la
orientacion emprendedora es de amplio consenso. Asi, Lumpkin y Dess (1996)
recogen las variables organizacionales més consideradas en la literatura; estrategia,
estructura, recursos, cultura, procesos de toma de decisiones y caracteristicas del
equipo directivo. Ofrecen, asi mismo, un modelo que recoge los distintos efectos que
tienen las distintas variables estructurales sobre la relacion entre la orientacion
emprendedora y el resultado de la empresa: efectos moderadores, mediadores e
interactivos. Asi defienden que algunos factores organizacionales, ya existentes en
otros modelos, como el tamafio de la empresa, la estructura, los recursos, la cultura 'y
las cualidades del equipo directivo, son moderadores del rendimiento en aquellas
compafias con orientacion emprendedora. Atribuyen sin embargo efectos mediadores
del resultado, al nivel de integracion de los procesos, ya que las estructuras
horizontales posibilitan la puesta en marcha de ideas innovadoras. Y, por ultimo,
confieren efectos interactivos a las caracteristicas del equipo directivo, ya que a su
entender, no tienen implicacion sobre el resultado de la actividad emprendedora pero
si interactuan con ella de modo que a mayor nivel de tolerancia al error o al riesgo por
parte del equipo directivo, va a existir mayor orientacién emprendedora. Es de resaltar
gue el autor considera entre las variables organizacionales también a los procesos
estratégicos.

La configuracién de los factores organizacionales nos dara también una imagen del
tipo de emprendimiento en el que serd mas eficaz la empresa, dada la importancia del
encaje de todas estas variables (Guth y Ginsberg, 1990; Lumpkin y Dess, 1996; R.
Miles y Snow, 1978). Por ejemplo, si una empresa tiene muy integrados sus procesos
de marketing e I+D, y una organizacibn mecénica, es muy probable que sea muy
emprendedora lanzando nuevos productos al mercado; mientras que en una
organizacion de tipo organico, posiblemente cabria un emprendimiento con innovacion
radical. Del mismo modo, una empresa en la que el equipo directivo es poco tolerante
al riesgo, puede obtener resultados de emprendimiento si su maximo responsable
tiene una gran orientacion emprendedora y se trata de una organizacién muy vertical
con un gran peso de la jerarquia, donde el proceso de toma de decision esta en sus
manos. Por el contrario si su equipo directivo es muy tolerante al riesgo y al error, lo
esperado es que la orientacion emprendedora esté presente entre todos los
empleados, y por tanto, el proceso de emprendimiento sera muy distinto, la
participacion de los empleados estard muy presente.
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En resumen podemos decir que todo aquello que hace la empresa para organizarse, sSi
bien no genera mas o menos orientacion emprendedora, puede tener un efecto sobre
ella favoreciéndola o inhibiéndola, moderandola o mediando en su relacién con otras
variables como el rendimiento econémico de la empresa. Por tanto, las empresas
tienen mucho que decir y hacer en su propia organizacibn para conseguir mayor
orientacion emprendedora y que su orientacion emprendedora sea eficaz y produzca
resultados positivos

1.4.3. Factores estratégicos

Siguiendo con la categorizacion de variables efectuada por Miller (1983), el tercer
grupo destacado de variables que determinan el proceso de emprendimiento son las
gue tienen que ver con el proceso estratégico. Aunque algunos autores las engloban
entre los factores organizacionales nos parece interesante analizarlas separadamente
para comprender su impacto.

Todas las organizaciones declaran poseer grandes objetivos 0 metas a los que aspiran
por encima de todo, que representan su maxima ambicién, aquello en lo que desean
convertirse en un futuro no muy lejano. Para conseguirlos la organizacion planifica
diversos programas o0 acciones encaminadas a su consecucion, que conforman la
estrategia a seguir. Segun algunos de los autores mas sefialados en este campo:
“Estrategia es la determinacion de los objetivos a largo plazo y la eleccién de las
acciones y la asignacion de los recursos necesarios para conseguirlos” (Chandler,
1963) o “Estrategia es la dialéctica de la empresa con su entorno” (Ansoff, 1976). Para
Porter (1996), la estrategia es elegir hacer las actividades que demanda el mercado de
forma diferente o realizar diferentes actividades que nuestros rivales. En definitiva,
podriamos decir que es la eleccion de los productos o servicios y los mercados
persiguiendo las oportunidades y la posterior movilizacion de los recursos necesarios
para llevarla a cabo. Si recordamos cémo comenzamos hablando del emprendimiento
en este apartado, es evidente que la puesta en marcha de la estrategia tiene mucho
que ver con el emprendimiento.

Segun Ansoff (1965) una de las alternativas estratégicas posibles que puede adoptar
una empresa es la diversificacion, entendiendo por diversificacion el desarrollo de
nuevos productos en areas no relacionadas con las actuales de la empresa. Teniendo
en cuenta el criterio Schumpeteriano de emprendimiento, como la nueva combinacion
de recursos, la diversificacion es un proceso de emprendimiento dentro de la empresa.
Burgelman (1983) integra ambos conceptos, gestion estratégica y emprendimiento
corporativo, en un nuevo modelo del proceso estratégico. En su modelo, el autor
defiende que la gran empresa necesita en su estrategia de orden y diversidad.
Sostiene que el orden lo aporta la planificacion estratégica, mientras la diversidad la
aporta el emprendimiento corporativo. Ambos conceptos, gestion estratégica y
emprendimiento corporativo, estan profundamente entrelazados en su modelo del
proceso estratégico.

En el modelo de emprendimiento corporativo de Covin y Slevin (1991) también se
recoge la existencia de variables de indole estratégica que tienen un fuerte efecto
sobre la postura emprendedora, como son la mision estratégica y las estrategias
operativas o practicas de negocio que utiliza la empresa para competir en el mercado.

En cuanto a la misién estratégica los autores se refieren a la filosofia global de la
empresa ante la disyuntiva sobre cuota de mercado o beneficios a corto plazo y
proponen que la orientacion emprendedora es mayor cuanto mas orientada al
crecimiento esté la estrategia de la compafiia, recogiendo asi evidencias de otros
autores como Gupta y Govindarajan (1984), quienes afirman que aquellos lideres que
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tienen como estrategia crecer adoptan mayores riesgos que quienes tienen por
estrategia mantenerse. Dado que todos los esfuerzos de lideres en este caso se
centran en crecer es logico pensar que estan dispuestos a adoptar mayores riesgos
para conseguirlo. Sin embargo la orientacion emprendedora no tendra impactos muy
positivos en el resultado de la empresa en aquellas estrategias que tengan por objeto
mantenerse en los niveles actuales de cuota de mercado, y mucho menos, en aquellas
estrategias de repliegue.

En cuanto a la segunda variable propuesta, la estrategia operativa, los autores
proponen que la orientacion emprendedora esta relacionada positivamente con unas
determinadas practicas empresariales, como los esfuerzos de la empresa por predecir
las tendencias del mercado, esfuerzos en marketing y promocion de productos, énfasis
en la calidad de producto o servicio y politica de altos precios. Cuanta mas presencia
tengan estas estrategias operativas, mas positiva es la relaciébn entre orientacion
emprendedora y resultado de la empresa.

A priori pudiera parecer que los factores estratégicos, por residir en los niveles méas
altos de la piramide de poder, fuesen los factores mas determinantes del
emprendimiento. Sin embargo, autores como Miller (1983) piensan que el peso de los
factores no es el mismo dependiendo del tipo de empresa. Para el autor, el imperativo
gue determina el emprendimiento es la estrategia en aquellas empresas en las que la
planificacion estd muy presente y que se organizan en una estructura mecanica, con
un grupo de directivos muy tecndcratas que dominan el proceso de toma de
decisiones. Estas empresas, segun el autor, tienen muy sistematizado su proceso de
innovacién y renovacion de productos, y aunque el poder esta centralizado, lo que
hace que la figura del lider cobre su importancia, existen estrategias planificadas de
lanzamiento de productos o exploracion de mercados muy establecidas que posibilitan
un tipo de emprendimiento planificado, regular y predecible. En otros casos, por el
contrario, segun el autor, los factores estratégicos pasan a segundo plano y cobran un
mayor peso los factores personales o los factores estructurales.

La estrategia de la empresa afecta a la relacion entre su postura emprendedora y sus
resultados. Covin (1991) encontré que existe un patron de estrategia comudn entre las
empresas consideradas emprendedoras, en oposicion a las consideradas como
conservadoras. Segun el resultado de su andlisis, en las empresas con orientacion
emprendedora y alto rendimiento, el patrén contiene estrategias operativas como alto
precio de producto o servicio, énfasis en las garantias, alta calidad del producto o
servicio, estrategias de marketing, financiacion externa y preocupacion por las
tendencias de la industria.

Miller y Friesen (1982) también recogen el efecto de las variables estratégicas en la
innovaciéon. Lo que denominan planificacion de actividades futuras y formulacion de
una estrategia, inciden positivamente en la innovacion y pueden ser consideradas
como variables de indole estratégica. Guth y Ginsberg (1990) recogen también que
aquellas empresas con estrategia de adquisicion, desarrollan menos actividad de 1+D
gue aquellas con estrategia de crecimiento interno o desarrollo de nuevos productos.
Lumpkin y Dess (1996) recogen entre la literatura las variables que impactan en la
orientacion emprendedora. Entre ellas, algunas de indole estratégica, como la propia
estrategia o el proceso de toma de decisiones estratégico. Los autores resumen que
aquellas estrategias de rapida respuesta estén relacionadas con la proactividad,
permitiendo a quienes las practican, por ejemplo, introducir nuevos productos o
servicios antes que sus competidores.

Venkataraman (1989) defiende la existencia de un constructo que denomina postura
emprendedora o Strategic Orientation of Business Enterprises (STROBE). La postura
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emprendedora de una organizacion la define como: “El patréon general de medios
empleados para alcanzar los objetivos de negocio, con un particular énfasis en el nivel
de unidad de negocio en la jerarquia organizativa” (p. 8). Una de las dimensiones de
la postura estratégica para el autor es la proactividad y otra la adopcion de riesgos.
Recordemos que tanto la proactividad como la adopcién de riesgos forman parte de la
Orientacion emprendedora, por tanto, podemos decir segin esto, que existe una
relacion entre orientacion emprendedora y orientacion estratégica.

Conforme avanza el desarrollo del emprendimiento corporativo en la academia mas se
relaciona el emprendimiento con un proceso estratégico. De tal modo que algunos
autores asocian la postura emprendedora a la propia estrategia. Describen la
estrategia de emprendimiento, que denominan Entrepreneurial Strategy Making
(ESM), como una aproximacion diferente de hacer estrategia; hacer estrategia desde
la postura emprendedora (Dess, Lumpkin, y Covin, 1997). Esta modalidad es
independiente de otros modos clasicos de elaborar la estrategia, como pueda ser el
racional, participativo o adaptativo presentado por Minzberg (1973) o Hart (1992), con
los que puede convivir o no. Constituye un posicionamiento que la empresa decide
adoptar y que se refiere a la busqueda de oportunidades.

Los autores Dess et al. (1997) también encuentran que las estrategias operativas
moderan los resultados en aquellas empresas con un enfoque estratégico
emprendedor. Por ejemplo, concluyen que aquellas empresas que optan por una
estrategia de diferenciacién en marketing y en innovacion presentaban unos mejores
resultados que las que adoptaron otras estrategias operativas, tanto en entornos
inciertos como heterogéneos, aun partiendo todas ellas de una estrategia
emprendedora. Consideran mejores resultados un mayor crecimiento, mayor
rentabilidad, mejor retorno a la inversion y mejores resultados en general.

Ireland, Kuratko y Covin (2003) conceptualizan la estrategia de emprendimiento
corporativo como aquella estrategia que se da en respuesta a una o mas variables
externas como la intensa competencia, los rapidos cambios tecnoldgicos, los cortos
ciclos de vida de los productos y la rapida evolucion de los mercados. En estas
situaciones tan hostiles y cambiantes, a juicio de los autores, las empresas no tienen
mas remedio que reaccionar con una estrategia emprendedora, entendiendo por
emprendimiento no solo la creacion de nuevos negocios sino la renovacion estratégica
también. La estrategia de emprendimiento, para los autores, se basa en tres
elementos: una vision estratégica emprendedora, una estructura organizativa que
favorezca el emprendimiento, y un comportamiento emprendedor a nivel individual y
colectivo basado en tres factores: la innovacion, la adopcién de riesgos y la
proactividad.

En resumen, existen evidencias a lo largo de la literatura de la incidencia de los
factores estratégicos en la orientacion emprendedora que pueden modificar los
resultados econdémicos de la compafiia en una u otra direccion, y que pueden facilitar
0 no el comportamiento emprendedor. No todas las estrategias tienen efectos positivos
en el impacto del emprendimiento en la organizacion. Por tanto, es necesario asegurar
gue existe una concordancia entre las estrategias adoptadas y sus posibles
incidencias, para garantizar que la inversiobn de las acciones de emprendimiento
conseguiran los efectos deseados. Pero nuestro foco no esta en los resultados sino en
el comportamiento emprendedor.
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1.5. CONCLUSIONES

El emprendimiento en sentido amplio es un fenbmeno complejo y multidimensional que
se analiza desde distintas disciplinas. La investigacion es adn muy reciente y dispersa
habiendo evolucionado mucho en los dltimos afios. Por estos motivos aun no existe un
consenso ampliamente aceptado sobre su definicion.

El emprendimiento esté siendo considerado en la actualidad como el auténtico motor
econdmico en las economias desarrolladas. La mayor consecuencia del
emprendimiento es el impacto en los resultados de las compafias y en la creacion de
empleo. La influencia del emprendimiento en los resultados de la empresa se ha
evidenciado en la literatura como positiva, contribuyendo a la ventaja competitiva,
especialmente en aquellos entornos dinamicos y hostiles, que son cada vez mas
frecuentes en el mundo desarrollado. Las empresas que en estos entornos cambiantes
y dificiles han adoptado una estrategia de emprendimiento han logrado mejores
resultados que sus adversarios que no lo han hecho.

El emprendimiento es causa de ventaja competitiva de diversas maneras: bajo la
consideraciéon de los recursos y capacidades, como actividad generadora de valor o
como canalizadora de las fuentes externas de innovacion. Bajo el paradigma de los
recursos y capacidades la empresa consigue ser superior a sus competidores gracias
a sus recursos. El emprendimiento consiste en identificar y movilizar esos recursos
para la creacién de algo nuevo, por tanto genera ventaja competitiva. Adicionalmente
el propio emprendimiento puede ser considerado un recurso o0 una capacidad
diferencial ante nuestros competidores, capacidad que puede dar la ventaja
competitiva. Bajo la perspectiva de actividades generadoras de valor, las actividades
emprendedoras que inicie una empresa estan orientadas a la creacion de valor.
Nuevos productos, procesos mas eficientes, aplicacion de nuevas tecnologias estan
provocados por la blsqueda de valor, lo que sin duda puede dar la ventaja
competitiva. Adicionalmente el propio emprendimiento como proceso de exploracion y
explotaciéon de ideas también es generador de valor y como tal aporta ventaja
competitiva.

Si consideramos que la innovacion es en nuestros tiempos una necesidad para
sobrevivir, deberiamos adoptar la misma consideracion para el emprendimiento ya que
éste es el que permite hacer visible y tangible la innovacion. El emprendimiento es lo
gue convierte la innovacion en valor real. Pongamos un ejemplo. Una innovacion en el
mercado ha sido el libro en formato electrénico, sin embargo Kindle es un producto del
emprendimiento de Amazon. Un nuevo negocio basado en la compra de libros
electrénicos. Sin la innovacién que supone la creacidon de un libro electrénico no
existiria el negocio de la compra de libros electrénicos, pero aun existiendo el formato
de texto electronico e incluso el dispositivo para leerlo (la innovacion), es necesario
gue alguien (en este caso Amazon) haya emprendido un negocio para obtener valor
de la innovacién existente.

El emprendimiento corporativo es un fendmeno de caracter organizacional que sucede
en la empresa y que abarca a todas las dimensiones de la misma, la estrategia, los
procesos, la estructura, la cultura, los sistemas y las personas. Consideramos como
emprendimiento corporativo toda actividad o proceso dentro de la empresa que
suponga la movilizacion de recursos para crear algo nuevo con motivo de una
oportunidad de negocio nueva y con el objeto de crear valor. El resultado de esta
actividad puede ser muy variado en extension y en complejidad. Nos quedaremos, no
obstante, con un concepto lo suficientemente amplio en el que, indistintamente de la
forma que adopte (spin-off, start-up, joint venture, unidad de negocio, etc.), se pueda
albergar alguna de estas tres casuisticas: la creacibn de un nuevo negocio,
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entendiendo como tal aquello que persigue una nueva oportunidad no detectada o no
explotada hasta ahora desde la empresa establecida, la transformacién de la empresa
actual, en todo o en parte, bien sea la creacidbn de un nuevo producto, proceso o
sistema, o bien un cambio radical del modelo de negocio que cambie las reglas de la
industria.

La actividad de emprendimiento puede organizarse de muy diversas maneras, como
ya hemos dicho, como una nueva unidad de negocio o una empresa independiente.
Ello dependera de lo estratégico del emprendimiento, de la relacion que guarde con la
actividad actual, del control que se desee llevar sobre los recursos destinados, tanto
capital como personas, del origen de los recursos interno o externo, o de otros criterios
importantes para la empresa, pudiendo ser enormemente variada y dispar. La eleccion
de estas actividades queda al criterio de cada empresa y no nos debe confundir sobre
lo sustancial de nuestro analisis que es la orientacion emprendedora. Aunque para
focalizar el andlisis de campo de nuestro estudio nos centraremos en dos de las
manifestaciones mas extensas del emprendimiento corporativo en el Pais Vasco: el
desarrollo de nuevos productos y el lanzamiento de nuevas empresas, por ser las mas
extendidas.

El emprendimiento corporativo es considerado un comportamiento organizacional. La
manera de comportarse de la empresa emprendedora se denomina Orientacion
emprendedora y supone un constructo basico para poder medir ese comportamiento.
Este comportamiento se caracteriza por la existencia de tres componentes: la
innovacion, la proactividad y la asuncion de riesgos. Utilizaremos este constructo para
medir cuando una empresa es emprendedora y queremos demostrar qué influencia
tienen los factores organizacionales y los factores personales en la orientaciéon
emprendedora. Ademés queremos identificar entre los factores personales, valores
guia de la conducta que estén mas presentes en las empresas con mayor orientacion
emprendedora.

Entendiendo que existe una relacion positiva entre el emprendimiento y el resultado
econdémico de la empresa, se hace necesario estudiar los factores que hacen posible
el comportamiento emprendedor para poder conseguir un mayor impacto positivo en la
economia. Los factores que inciden en los efectos del emprendimiento reconocidos
ampliamente en la literatura se pueden agrupar en tres tipos: factores individuales de
las personas que protagonizan la actividad, tanto empleados, mandos intermedios o
directivos; factores estructurales como los procesos, estructura y cultura organizativa y
factores estratégicos, esto es las distintas estrategias que puede adoptar la compafia.

Entre los factores personales ha sido demostrado que el enfoque mas acertado es el
del comportamiento versus enfoque de rasgos. Se observan unos rasgos comunes
entre los emprendedores, siendo el mas destacado el afan de logro pero también se
dan la autonomia, independencia, asuncion de riesgos, proactividad y postura
innovadora. No existe una relacién positiva entre capital humano, entendido como
formacion y experiencia en el trabajo, y emprendimiento pero si se ha observado
relacion con el conocimiento del emprendedor sobre el negocio en el que esta y las
relaciones personales de su red. Se abren recientes lineas de investigacion centradas
en las situaciones motivacionales y los valores personales que determinan que el
comportamiento sea emprendedor en un momento dado.

Entre los factores estructurales se definen como mas potenciadoras del impacto
emprendedor las estructuras mas organicas versus las burocraticas, con menos
niveles jerarquicos, y mas modelos y estructuras de informacion y comunicacion.
Ademas, entre los factores mas influyentes esta el apoyo de la direccion y la
disponibilidad de recursos, es decir, las capacidades que la propia empresa ya tenga.
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También se reconoce gran importancia a la cultura de la organizacion: la tolerancia al
error, la orientacién al largo plazo, etc. Estos aspectos de la cultura hacen que los
individuos se muestren mas proclives a intentar acciones emprendedoras y a que la
organizacion haga algo por minimizar los efectos adversos ante un fallo.

La estrategia es otro de los grandes grupos de variables que afectan al
emprendimiento. La diversificacion es una de las alternativas estratégicas mas
comunes y es una estrategia emprendedora. No todas las estrategias permiten
aprovechar los efectos positivos del emprendimiento y por ello conviene tener claro lo
que se busca y lo que previsiblemente suceda. Existe relacion entre determinadas
estrategias operativas y el emprendimiento como los esfuerzos de marketing, énfasis
en la calidad, diferenciacion y politicas de alto precio. En un concepto mas amplio del
emprendimiento, mas alld de la creacién de un negocio o un producto, la orientacion
emprendedora se funde con el proceso estratégico configurando una estrategia per sé
o0 estrategia emprendedora.

En resumen, necesitamos la innovacion para seguir generando valor en las
sociedades avanzadas. Ello se consigue mediante el emprendimiento de las
empresas. Los mercados son cada vez mas competitivos y cambiantes, y la manera
de reaccionar ante situaciones hostiles de mercado o mercados muy dindmicos y
heterogéneos, con una orientacion emprendedora, es mantener una estrategia
emprendedora, adoptar una estructura organizativa que promueva Yy facilite los efectos
del emprendimiento y un comportamiento emprendedor individual y colectivo basado
en la innovacion, la asuncion de riesgos y la proactividad. En estas situaciones las
empresas que han mantenido una orientacion emprendedora han resultado mas
exitosas. Se hace necesario, por lo tanto, indagar en como intervienen la estrategia, la
organizacion y las personas en el proceso de emprendimiento para ayudar a las
empresas no solo a generar mas emprendimiento sino que este sea més efectivo, de
modo que se consiga un impacto positivo en la economia de las sociedades
avanzadas.

A lo largo de los proximos capitulos intentaremos desvelar cuales de estos factores
tienen una mayor influencia en el hecho de que la empresa sea mas o menos
emprendedora, la dimension organizacional o la dimension personal y trataremos de
encontrar un patron de valores personales asociado al comportamiento emprendedor.
Para ello, considerando la existencia de todos los factores presentes en la literatura
asi como la doble vertiente del emprendimiento corporativo, individual y colectiva,
abrimos para nuestro estudio dos dimensiones, la dimension organizacional que
recoge las variables tanto estructurales como estratégicas que afectan al
comportamiento emprendedor, y otra dimensién personal en la que vamos a
profundizar en las variables inherentes a la persona y el comportamiento
emprendedor.
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CAPITULO 2

VARIABLES ORGANIZACIONALES DEL
EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

2.1. INTRODUCCION

El emprendimiento es necesario hoy en dia en nuestra economia para crear riqueza
dentro de la empresa y en el marco macroeconémico. En los inicios del siglo XXI la
sostenibilidad de la ventaja competitiva comienza a ser cuestionada. La dificultad que
suponen las dos tremendas fuerzas de nuestro tiempo, la globalizacién y el rapido
desarrollo tecnolégico, van poco a poco destruyendo la creencia de que la ventaja
competitiva se pueda sostener en el tiempo y algunos autores muy recientemente
manifiestan que la ventaja competitiva debe ser renovada en lugar de ser sostenible
(Corbett, Covin, O'Connor, y Tucci, 2013). En la medida que los cambios se suceden
mas y mas rapido ya no es suficiente con adaptarse al cambio necesario en cada
momento. Las organizaciones deben aprender a convivir con el cambio permanente y
aprovechar las oportunidades del entorno haciendo del emprendimiento la propia
ventaja competitiva.

El crecimiento de las organizaciones no es infinito Hoy dia es mas que nunca
necesario impulsar un cambio en el comportamiento organizacional que sera el que a
su vez provocara los cambios organizacionales que vendran en el futuro. En la
actualidad el cambio es demasiado rapido, es constante. Si el entorno requiere
cambiar permanentemente, la organizacion debe incorporar cada dia nuevas ideas,
nuevos métodos, nuevos negocios. Es necesario adquirir la capacidad de renovarse
constantemente, de mantenerse alerta a las oportunidades para incorporar algo nuevo
y transformarse cada dia. Para ello las organizaciones deben adquirir la orientacién
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emprendedora, manteniéndose en actitud abierta a las tendencias y oportunidades,
inspirdndose cada dia en el conocimiento compartido, aprendiendo dia a dia del
mercado, cooperando con terceros y trabajando en equipo en un clima de trabajo que
posibilite atreverse con lo nuevo y que premie hacer cosas diferentes. Ese es el gran
cambio en las empresas, ser protagonistas y generadoras de sus propios cambios.

Por ello el interés en el emprendimiento corporativo es creciente en los ultimos afios.
Entender esa necesidad de renovacién nos hace sentir el deseo de conocer qué y
cdmo tenemos que hacer para generar mas emprendimiento en las organizaciones.
Esa inquietud es la que nos mueve a realizar esta investigacion. El objetivo de nuestro
trabajo es doble: indagar sobre los aspectos que permiten a una empresa ser mas
emprendedora, y por otro lado, darlos a conocer para que las empresas entiendan qué
y cdmo pueden cambiar para ser mas emprendedoras. Siendo mas emprendedoras
podran renovar su ventaja competitiva y encontrar su lugar en el mundo a medida que
el mundo evoluciona.

Ya hemos comentado a lo largo del capitulo anterior que existen muchas
manifestaciones distintas del emprendimiento en el dmbito corporativo, no habiendo
hasta el momento un consenso en cuanto a su definicion. En nuestra tesis partimos de
la definicion de Coduras, Guerrero y Pefia (2011), como comentamos en el Capitulo 1,
consideraremos emprendimiento corporativo a la movilizacién dentro de la empresa de
nuevos recursos para la creacibn de algo nuevo con objeto de explotar una
oportunidad de mercado que genere valor para la empresa. Dentro de este marco de
referencia consideramos emprendimiento la creacion de nuevos negocios en todas sus
formas conocidas (spin-off, start-up, joint-venture, etc.), la creacion de nuevas
unidades de negocio dentro de la empresa, el desarrollo de nuevos productos o
cualquier iniciativa desarrollada por los trabajadores para crear algo nuevo (skunk
work®, bootlegs?, etc.), la renovacion estratégica, el rejuvenecimiento de la
organizacion, o un gran cambio de estrategia que implique alterar las reglas del juego
a gran escala (game-changing, frame-breaking, etc.) llevando la competicién a otro
dominio en la industria. Nos sumamos asi a aquellos autores que han optado por una
definicibn amplia, como Sharma y Chrisham (1999) o mas recientemente Corbett,
Covin, O"Connor y Tucci (2013).

En un estudio Delphi realizado por Gartner (1990) se preguntaba a un grupo de
académicos y directivos sobre qué es para ellos el emprendimiento corporativo. De
sus definiciones se deducia que el emprendimiento en la empresa es una cuestién de
comportamiento organizacional. Compartimos esa visién y es por ello que a nuestro
entender el emprendimiento corporativo se manifiesta en todas las formas variadas
posibles que hemos mencionado. Como tal comportamiento tiene unos efectos,
llamemos resultados de emprendimiento, pero el reto fundamental esta en identificar el
proceso que desemboca en las distintas manifestaciones de emprendimiento (Covin y
Miles, 1999), es decir qué hacen de distinto y como lo hacen las empresas
emprendedoras.

La literatura ha descrito a la empresa emprendedora como aquella que lleva a cabo el
emprendimiento es decir que finalmente emprende (Miller, 1983). A pesar de existir un
amplio consenso en que el emprendimiento es una cuestion de comportamiento
organizacional (Covin y Miles, 1999; Gartner, Bird, y Starr, 1992), un gran nimero de

! Término usado en ingenieria y campos técnicos para describir a un grupo dentro de una
organizacion al cual se le da un alto grado de autonomia para de completar trabajos en
royectos innovadores.
Grabacion pirata o trabajo de creacién de prototipos no autorizados. El término proviene del
mundo de la produccién musical.
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autores define a la empresa emprendedora por el resultado del emprendimiento, es
decir, por lo que hace (el qué), patentes que desarrolla, gasto en 1+D, lanzamiento de
nuevos productos o nuevas unidades de negocio. Otros autores la definen por cémo lo
hace (el como), es decir como es su estrategia, su estructura, su organizacion, como
piensan las personas y qué comparten como cultura en cuanto a la orientacién
emprendedora, que hace que finalmente el resultado sea de creacion de algo nuevo
que aporta un gran valor a la compafiia. Nosotros nos sumamos a estos ultimos.

Como concluimos en el capitulo anterior, los resultados derivados de la orientacion
emprendedora (Memili, Lumpkin, y Dess, 2010) se ven moderados por una serie de
factores de diversa indole, factores individuales como el estilo de direccién y valores
de sus dirigentes, organizacionales como la estructura organizativa y los sistemas, o
factores estratégicos como la mision o las tacticas para competir. También concluimos
que incluso dichos factores hacen que el efecto del emprendimiento sobre los
resultados econdmicos sea mayor si existe un encaje entre ellos y un encaje entre
éstos y el entorno que rodea la empresa (Miller, 1988; Naman y Slevin, 1993). A
medida que los entornos son mas complejos el encaje es mas necesario, evitando asi
derroche o déficit de recursos para dar respuesta a las necesidades del mercado y por
tanto conseguir mas eficiencia (Miller, 1988). Cuando estos factores guardan
coherencia entre si el impacto del emprendimiento es mayor otorgandoles una
capacidad sistémica de generacién de valor que las diferencia de sus competidores y
haciendo a las empresas mas competitivas y llevandolas a obtener mejores
resultados.

Sin embargo creemos que esta capacidad de renovarse reside en las personas. Son
las personas quienes con sus capacidades y motivaciones de emprender pueden
generar esos cambios haciéndolo posible. Nuestro interés en esta investigacion es
demostrar que parte del éxito de las empresas reside en las personas y especialmente
en los valores que poseen las personas que las lideran; valores que les impulsan a
adoptar un comportamiento emprendedor que comparten con todos los empleados
creando un ecosistema en el que se impulsan las ideas, se adoptan riesgos lo que
hace posible la regeneracion, el surgir algo nuevo. Queremos saber qué peso tiene en
la organizacion la persona frente a la organizacion. Si juega un papel importante la
motivacién personal a actuar de una manera emprendedora y si existe relacién entre
los valores de las personas que lideran y la orientacibn emprendedora de sus
empresas.

También es cierto que el comportamiento emprendedor se produce en determinadas
situaciones y estas situaciones vienen dadas por el entorno de la empresa y su
mercado. Personas creativas, “organizational slack™, estrategia emprendedora o una
estructura organizativa organica son caracteristicas que pueden afectar a que la
empresa sea mas o menos emprendedora. Sin embargo ¢ qué afecta en mayor medida
en la orientacion emprendedora? ¢La estrategia, estructura, sistemas de recompensa
o de comunicacion y estilos de direccion que la empresa posee? 0 ¢los perfiles
singulares de las personas que las integran y en particular que las lideran?

Por ello desdoblamos nuestro analisis en dos dimensiones. Por un lado la dimension
organizacional que representa todas las variables internas, tanto estructurales como
estratégicas, que afectan al comportamiento emprendedor, posibilitandolo. De otro

®Se puede traducir como laxitud en la organizacién, en oposicidn a tension o presién por el
resultado. Algunas empresas adoptan medidas para aflojar la tensién en el trabajo diario para
favorecer los procesos creativos entre sus trabajadores. Google permite a sus empleados
destinar un 10% de su tiempo de trabajo a realizar proyectos motivadores elegidos por los
empleados y que les ayudan a estimular su capacidad creativa.
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lado la dimension personal en la que vamos a profundizar en las variables personales
gue conducen a la persona a tener un comportamiento emprendedor. A lo largo de
este segundo capitulo desarrollaremos esta dimension organizacional. Veremos mas
detalladamente cémo se organizan las empresas emprendedoras, para lo que
partimos de qué significa a nuestro entender ser una empresa emprendedora. Para
ello partiremos del contexto de mercado, la influencia que genera en la organizacion y
el tipo de respuesta esperada para después ir desgranando cada una de las variables,
la estrategia, las estructuras, y procesos.

Destacaremos especialmente el apoyo de la direccién. El papel de los dirigentes como
correa transmisora de valores y como creadora del ecosistema que permitira potenciar
las capacidades de las personas en la organizacién. Papel de indiscutible valor y
relevancia en el emprendimiento corporativo y al que la literatura concede un gran
espacio (Burgelman, 1983; Corbett et al., 2013; Hornsby, Naffziger, Kuratko, y
Montagno, 1993; Hornsby, Kuratko, y Zahra, 2002; Kuratko, Montagno, y Hornsby,
1990; Stevenson y Gumpert, 1985; Stopford y Baden-Fuller, 1990).

Finalmente haremos una reflexion sobre los resultados de la empresa emprendedora.
Aunque nuestro foco esta en aquello que precede al resultado y no el resultado en si,
emprendimiento y ventaja competitiva van unidos en nuestra era y no debemos perder
esa conexion, dado que nuestro estudio sera valioso si aporta respuesta a la pregunta
de cdmo ser una empresa mas competitiva.

2.2. CONTEXTO Y PERFIL DE LA EMPRESA EMPRENDEDORA

En el analisis de la dimensién organizacional de la empresa tiene mucha importancia
el contexto en el que se desenvuelve esta. El entorno condiciona en gran medida la
manera en que la empresa se organiza. Por ello, aunque nuestro foco son aquellos
aspectos internos que configuran la organizacién, nos interesa conocer qué
caracteristicas del entorno son especialmente relevantes en el emprendimiento y que,
por tanto, ayudaran a configurar una empresa de un modo concreto a la vez que su
orientacion emprendedora.

“El proceso emprendedor se desata por presiones o cambios del entorno de la
empresa aungque las tensiones para anular el comportamiento emprendedor surgen
mas bien internamente en la empresa’ (Stevenson y Gumpert, 1985). La literatura
sobre emprendimiento reconoce un papel significativo al entorno en la elaboracion de
un modelo de empresa emprendedora (Covin y Slevin, 1991; Khandwalla, 1977;
Lumpkin y Dess, 1996; Miller, 1983; Zahra, 1991). El andlisis del dinamismo del
entorno y la hostilidad sirven de base para analizar cbmo es nuestro mercado (Miller y
Friesen, 1982). Identificar las condiciones de su entorno permitira a la empresa
valorar su necesidad de emprender. Son numerosas las variables descritas por los
autores a este respecto. Asi, se habla de dinamismo (Covin y Slevin, 1991; Lumpkin y
Dess, 1996; Miller y Friesen, 1982), de munificencia (generosidad de margenes de
beneficio) y de complejidad del mercado como condiciones adversas para desarrollar
la misién. La heterogeneidad, sofisticacion tecnolégica, hostilidad, el ciclo de vida del
producto o las caracteristicas propias de la industria son variables con las que
diagnosticar el entorno de la empresa. Por otra parte no son muchos los estudios en
los que se extraen evidencias sobre la importancia de cada una de estas variables del
entorno. En el andlisis realizado por Zahra (1991), y otro llevado a cabo por Miller y
Friesen (1984) se hace referencia a tres factores y, en un ejercicio de simplificacion
optamos, por estos tres: el dinamismo, la heterogeneidad y la hostilidad.
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El dinamismo del entorno viene marcado por la libertad del mercado, la posibilidad de
gue cambien las cosas del entorno, los gustos de los clientes, cambios sociales,
politicos. Con los cambios se introduce estimulo para nuevas entradas y ello provoca
reacciones en las empresas existentes con lo que se genera mas dinamismo y, por
tanto, la innovacion es esencial. Por el contrario, aquellos entornos marcados por la
regulacién o el monopolio, poco tienen de dinamicos y en ellos la innovacién, y en
consecuencia el emprendimiento, no es una necesidad y, por tanto, no es una
caracteristica de las empresas que lo integran.

Una de las consecuencias del dinamismo en nuestro actual macroentorno es la
incertidumbre. La incertidumbre sobre los cambios sociales o econdémicos, los gustos o
preferencias de los consumidores, los usos y modas o los determinantes econémicos.
La sociedad actual, después de la globalizacién y con el mayor avance tecnolégico, se
ha convertido en mas impredecible y el contexto econémico mas incierto. También hay
autores que encuentran relacion entre las estrategias de innovacion y los entornos
mas inciertos (Miller, 1988).

Las industrias marcadas por un alto nivel tecnolégico constituyen entornos dinamicos
donde los cambios se suceden tan rapido y la obsolescencia es tan rapida que las
empresas sobreviven estimulando la orientacion emprendedora en busca de nuevas
oportunidades de negocio. Durante los ultimos afios la tecnologia se ha hecho
imprescindible en multitud de sectores e industrias, convirtiéndose en ocasiones en la
ventaja competitiva. Ello es lo que ha introducido mayor dinamismo a muchos sectores
de actividad, lo que pone en riesgo la posicion de quienes se resistan a innovar. Por
ello, en la actualidad, la innovacion y el emprendimiento son cada vez méas necesarias
en mayor nimero de industrias, especialmente en aquellas con mayor peso de la
tecnologia.

La segunda caracteristica del entorno que nos parece significativa es la
heterogeneidad del mercado. La heterogeneidad viene dada por la mayor o menor
segmentacion de clientes. A mayor diversidad de clientes y necesidades o gustos
asociados, mayor necesidad de ofrecer variedades de productos o productos
alternativos, mayor complejidad y, por tanto, mayor necesidad de innovar para adaptar
los productos a las necesidades de los clientes y de desarrollar nuevos productos.

Y por udltimo la hostilidad del entorno es otro de los factores que condiciona el
emprendimiento. Algunas de sus caracteristicas son el niumero de agentes en el
mercado, las condiciones adversas, el nimero de competidores y la agresividad con la
gue compiten, la practica de politicas de precios agresivas o la fuerza que tengan los
competidores en el establecimiento de los precios, el nimero de marcas qué se
ofrecen y los movimientos de compra o venta de negocios o marcas. Todo ello hace
gue aumenten las posibilidades de nuestros clientes por elegir y, por ello, que exista
mé&s pugna por la cuota de mercado. En los mercados hostiles el estimulo por el
emprendimiento es mayor. La necesidad de desarrollar nuevos productos, mercados o
canales, de internacionalizarse, de establecer alianzas o de comprar o vender
negocios, hace que se desarrolle mas emprendimiento. En los mercados en los que
hay hostilidad el perfil de las empresas es mas emprendedor.

En consecuencia, el entorno condiciona enormemente el comportamiento
emprendedor de la empresa, y aquellas empresas que se desenvuelven en mercados
dindmicos, heterogéneos u hostiles o ambas caracteristicas desarrollan mas
emprendimiento (Zahra, 1991).

Segun Miller y Friesen (1982) todos los elementos de la empresa: la estrategia, la
estructura, procesos, sistemas y hasta el entorno suelen influenciarse mutuamente
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hasta el punto de crear arquetipos o configuraciones de empresas. Una determinada
configuracion puede tener segun los autores una importancia predictiva sobre el
comportamiento de una empresa ante una situacion de mercado. Una de estas
configuraciones es la empresa emprendedora, entre cuyas caracteristicas esta su
apertura al entorno, a la busqueda de areas o fallas de mercado donde puede haber
crecimiento.

Para otros autores la empresa emprendedora se distingue por su habilidad para
innovar, iniciar el cambio y rapidamente reaccionar con flexibilidad y destreza (Guth y
Ginsberg, 1990), lo que exige organizarse de una manera, adoptar estructuras y
procesos de toma de decisiones que hagan posible esa respuesta rapida.

Para Covin y Slevin (1986) el eje que la define son sus dirigentes. Segun los autores,
la empresa emprendedora es aquella en la que sus méaximos dirigentes poseen un
estilo de gestibn emprendedora evidenciado por las decisiones estratégicas y la
filosofia de gestion operativa. Stevenson y Gumpert (1985) definen a la empresa
emprendedora como aquella que explora en lo desconocido, frente a la empresa de
perfil administrativo que se siente mas comoda con aquello que le es familiar. Los
aspectos que las diferencian son, a juicio de los autores, su orientacion estratégica, el
compromiso de los recursos, las estructuras jerarquicas mas planas y el patrén de
pensamiento de quienes las dirigen. La orientacion estratégica en la empresa
emprendedora viene marcada por las oportunidades, en lugar de por el control de los
recursos, tiene respuestas rapidas y mas impulsivas ante el descubrimiento de las
oportunidades aceptando un cierto nivel de riesgo y entendiendo que la decision se
enmarca en una estrecha ventana de tiempo. Para la empresa administrativa el
estudio de la oportunidad es un proceso mas lento y analitico donde el riesgo es muy
controlado. Por otro lado, para los autores el compromiso de los recursos es mas
circunstancial u oportunista en la empresa emprendedora, no costando aceptar tener
gue desprenderse de algunos recursos en caso de no ser necesarios, mientras para la
empresa administrativa existe un compromiso o “contrato social’ que hace que la
decision sobre los recursos sea mas formal. También encuentran que las empresas
emprendedoras habitualmente tienen estructuras jerarquicas mas planas con distintos
mecanismos de comunicacién formales e informales mientras en la empresa
administrativa existe una marcada jerarquia y proceso de toma de decisiones.
También tiene gran relevancia desde el punto de vista de nuestras hipétesis el que los
autores atribuyan un patrén de pensamiento distinto entre sus dirigentes y los
dirigentes de una empresa administrativa. Este patrdn, a su juicio, se caracteriza por
ser mas imaginativo, flexible y con un deseo de asumir riesgos y tiene en su base la
creencia sobre la oportunidad. Para las compafias emprendedoras los cambios o
tensiones del mercado son considerados como oportunidades mientras para las
empresas administrativas son problemas que amenazan la pérdida de poder de la
empresa, aunque en su escrito no muestran evidencias cientificas de ello.

El Entrepreneur Shares Global Fund, fondo creado para invertir en compafias
emprendedoras en el mundo, considera que existen quince caracteristicas que
componen el perfil de las compafiias emprendedoras frente a las que no lo son. Estas
caracteristicas son:

¢ Identifican oportunidades de crecimiento organico

e Todos los grupos de interés (empleados, inversores, proveedores, clientes)
poseen un sentido de propiedad con respecto a la empresa superior a la media
entre sus iguales. Sienten la empresa como si fuera suya

e Poseen bajos gastos generales y de ventas

e Poseen un retorno de inversion superior a la media entre sus iguales

e Crecimiento sostenible
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e Deuda manejable

e Son activas en el desarrollo de alianzas, asociaciones u obtencién de licencias.
Sus ejecutivos tienen paquetes retributivos alineados con los resultados de la
empresa

Baja rotacion entre sus ejecutivos

Direccion transparente

Larga permanencia en la compafia de sus ejecutivos clave

Bajos o nulos repartos de dividendos

Involucracion familiar en el capital

Alto margen operacional

Poseen otras relaciones significativas con los grupos de interés (empleados,
inversores, proveedores, clientes) mas alla de las propias del negocio.

Para otros autores la diferencia entre una empresa emprendedora y una empresa
conservadora no esta en su rendimiento, pues ambas pueden ser altamente exitosas,
sino estad en su estrategia para alcanzar ese rendimiento (Covin, 1991). Mientras las
empresas conservadoras, para el autor, suelen basar su estrategia en la eficiencia
operativa y la alta variedad de productos con un gran soporte de marketing, la
empresa emprendedora suele apostar por la alta calidad de producto y politica de
precios altos, con un gran soporte de venta y de marketing.

La empresa emprendedora tiene para Stevenson y Gumpert (1985) un patron distinto
de pensamiento, tiende a preguntarse: ¢doénde estd la oportunidad?; ¢como puedo
rentabilizarla?; ¢qué recursos necesitaré?; ¢como puedo hacerme con ellos?; ¢qué
estructura es la mejor para ello? La empresa conservadora o administrativa, por el
contrario y segun los autores, se pregunta habitualmente: ¢,qué recursos poseo?; ¢ qué
estructura determina nuestra relacion con el mercado?; ¢cémo puedo minimizar el
impacto de mis competidores?; ¢, qué oportunidades serian adecuadas para nosotros?

Stevenson vy Jarillo (1990) asocian el emprendimiento con una habilidad que poseen
algunas empresas para perseguir oportunidades. En definitiva, la empresa
emprendedora se siente retada por el entorno externo constantemente y le sugiere
oportunidad, mientras que la empresa conservadora se siente atacada y desea
protegerse o defenderse del entorno.

En definitiva, como ya concluimos en el capitulo anterior, en nuestra opinién el
emprendimiento corporativo es una cuestion de comportamiento organizacional por lo
que evaluaremos a una empresa como emprendedora por la evidencia de un
comportamiento observable como es la orientacion emprendedora. Sin embargo este
comportamiento pensamos que esta relacionado con otras variables internas aqui
recogidas y que agrupamaos en cuatro:

la forma de orientar su estrategia,

la forma de organizar su actividad

el estilo de gestion marcado por sus lideres y
la cultura de la empresa.

A lo largo del capitulo veremos pues qué relacion existe entre estas variables y la
orientacion emprendedora. Si hay una estrategia diferenciadora en las empresas
emprendedoras versus las conservadoras, si estas empresas se organizan de un
modo diferente en razén de su postura emprendedora, si el estilo de gestion de sus
lideres es diferente y los valores compartidos como cultura son diferentes. Es decir, si
la alineacién de estos elementos permite identificar un arquetipo de empresa
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emprendedora y en qué medida afectan estas variables organizacionales a la
orientacion emprendedora.

2.3. LA ESTRATEGIA DE EMPRENDIMIENTO

El primer objetivo de la empresa es tener éxito en el mercado. Una compafia puede
llegar al éxito de muy diversas maneras. La eleccion de una de esas maneras es la
eleccibn de una estrategia. Una alternativa posible para tener éxito es el
emprendimiento, la creacion de nuevos negocios o la renovacion de los actuales, por
lo que podemos decir que aquellas empresas que han elegido el emprendimiento
como via para el crecimiento, la diferenciacion o la diversificacion poseen una
estrategia emprendedora (G. G. Dess, Lumpkin, y McGee, 1999).

La cuestion es ¢qué estrategias son emprendedoras? ¢Cuando podemos hablar de
empresa emprendedora desde el punto de vista estratégico?, ¢ Existe una estrategia
mejor que otra para el emprendimiento?, ¢Cudles son las variables estratégicas que
mas correlacionan con el emprendimiento? Como ya comentamos en el capitulo 1, la
actividad emprendedora se ve afectada por distintas variables. Uno de estos grupos de
variables es el de la estrategia de la compainiia. La literatura recoge la importancia de
la estrategia en cuanto que condiciona el impacto de la orientacion emprendedora en
el resultado de la empresa, actuando como una variable moderadora, asi como la
relacién entre determinadas estrategias y la orientacién emprendedora (Covin y Slevin,
1989; Stevenson y Gumpert, 1985; Zahra, 1991). La eleccion de una estrategia es por
tanto algo decisivo para la configuracion de la empresa emprendedora.

De manera generalizada la literatura de gestion estratégica considera que existen tres
niveles de definicion estratégica (Venkataraman, 1989). Nivel corporativo o global, de
unidad de negocio y funcional. El nivel corporativo contempla la empresa como un
todo, con sus distintos negocios y responde a cuestiones globales que afectan al
conjunto de ellos. Por ejemplo ¢en qué negocios 0 mercados quiero estar? ¢ apuesto
por el crecimiento o por la eficiencia? En el segundo nivel, unidad de negocio, sin
embargo, se trata de dar respuesta a cuestiones relativas a los distintos negocios que
la integran, las oportunidades que se manejan o los recursos que se reservan en ese
negocio en particular. Por ejemplo ¢cémo compito en este mercado? El nivel funcional
se entiende como aquel asociado a un area funcional de la empresa. En este nivel la
estrategia va encaminada a maximizar el valor aportado por las areas funcionales a los
negocios. Asi podemos hablar de estrategia de marketing, estrategia de Recursos
Humanos, estrategia de Innovacién o de cualquiera de las areas funcionales.

El proceso estratégico es un proceso de decision por el que se analizan las
alternativas existentes en base a cuestiones del entorno (como las tendencias del
mercado, estrategia de los competidores, o las capacidades de la propia empresa), se
analiza el impacto previsto de cada una de las alternativas en términos de resultado y
riesgos v, finalmente se adoptan decisiones. Es un proceso que primeramente tiene
que ver con el “qué”. Qué productos, qué mercados, qué canales, qué modelo, qué
propuesta, qué recursos, qué precios,...y posteriormente con el como; ¢como lo
haremos? ¢lo fabricaremos todo o subcontrataremos parte?, ¢lo distribuiremos
nosotros o terceros, lo franquiciamos o desarrollamos la red propia? La estrategia
supone elegir un camino por donde previsiblemente tendremos mas éxito. En aquellas
empresas en las que lo importante es el “business-as-usual™, no existe ninguna
intencién de crear productos o0 servicios nuevos sino ser lideres en los actuales
mejorando la eficiencia, la calidad o los costes. Sin embargo, en aquellas empresas en

* Puede traducirse como el negocio de toda la vida.
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las que existe orientacion emprendedora, sus lideres encuentran la necesidad de
innovar, de adoptar riesgos y de competir agresivamente en la persecucion de nuevas
oportunidades. La orientacion emprendedora la podemos definir como una postura o
una manera de entender su papel en el mercado basado en caracteristicas como la
autonomia, proactividad, toma de riesgos, agresividad por competir e innovacion
(Lumpkin y Dess, 1996). Como hemos visto anteriormente esta postura es mas
habitual en los entornos hostiles, heterogéneos o complejos ya que éstos ejercen un
estimulo para abrir nuevos caminos al negocio tradicional.

Partiendo de nuestro enfoque de que el emprendimiento es un comportamiento
organizacional que genera una capacidad distintiva, la estrategia de una compafiia
emprendedora deberia ser una estrategia emprendedora a los tres niveles, es decir,
bien de una manera técita o explicita la estrategia debe estar alineada positivamente
con la intencion de emprender dado que la estrategia dirigira todas las decisiones de la
compafiia incluido el emprendimiento. Pero, ¢qué estrategias en los distintos niveles
se alinean mejor con la orientacion emprendedora?

Comencemos por la estrategia a nivel global. La estrategia global de las empresas
emprendedoras se asocia a menudo con el crecimiento, la expansién del negocio. Las
estrategias han sido clasificadas segun diversos criterios. Uno de ellos es el
crecimiento. Si tenemos en cuenta que la eleccién de una estrategia supone atender la
disyuntiva entre cuota de mercado y margenes (Gupta y Govindarajan, 1984) las
alternativas pueden ser: Build, Hold, Harvest y Divest. La estrategia Build es aquella
gue apuesta por desarrollar, crecer, crear. Ambiciona crecer y alcanzar mas cuota de
mercado y a cambio requiere de movilizacion de recursos y sacrificio en margenes. La
estrategia Hold es la que apuesta por mantener su volumen, no tiene intencién de
crecer. Mientras la estrategia tipo Harvest apuesta por obtener mayores margenes de
beneficio con el mismo nivel de negocio. Por ultimo la estrategia Divest es la que
apuesta por la desinversion, la venta o abandono de mercado. De todas estas posibles
estrategias la que podemos decir que es una estrategia emprendedora es la estrategia
de Build. Miller y Friesen (1984) encuentran que una de las mayores diferencias con
otros arquetipos de empresas es precisamente que la estrategia de la empresa
emprendedora esta basada en el crecimiento. A priori una estrategia emprendedora
esta basada en crecimiento, aunque no quiere ello decir que todas las empresas que
adopten una estrategia de crecimiento tengan una estrategia emprendedora, pero si
existe relacion entre ambas.

\
BUILD AL
. . Mantener los niveles
Invierto mas en el
) actuales de cuota y
negocio para crecer e
J J
A HARVEST h
DIVEST Aumentar los
Vender, salir, margenes con los
desinvertir niveles actuales de
Yy, cuota )

Figura 2.1 Las cuatro alternativas estratégicas
Fuente: Elaboracion propia. Basado en Gupta y Govindarajan (1984)
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De las alternativas estratégicas definidas por Porter (1980), diferenciacion, liderazgo
en costes y foco®, Miller (1988) evidencia que la estrategia de diferenciacion, tanto en
marketing como en innovacién, correlaciona con entornos inciertos, impredecibles y
dinamicos, existiendo una fuerte relacion positiva entre la diferenciacibn como
estrategia y los entornos complejos. Mientras que en las estrategias de liderazgo en
costes y de amplia gama o larga cola observa una correlacién negativa o positiva pero
poco significativa. Si como hemos concluido en el apartado anterior, el entorno
determina la orientacion emprendedora encontrandose mas emprendimiento
corporativo en aquellos entornos hostiles, heterogéneos, dinamicos e inciertos,
podemos esperar que la estrategia de diferenciacién es una estrategia mas afin a las
empresas emprendedoras que otras (liderazgo en costes o de amplia gama). Por ello,
estrategias de Diversificacion o también llamadas de Conglomerado son identificadas
habitualmente como estrategias emprendedoras (Nueno, 2009) frente a otras como
pueda ser el liderazgo en costes o el Business-as-usual.

En los Ultimos afios, sin embargo, después de la globalizacion la demanda global
ejerce tanta presidn sobre los precios que obliga a las compafiias que operan
globalmente a llevar a cabo estrategias de reduccién de costes. Ello conlleva mantener
ambas estrategias simultdneamente: la diferenciacion y la eficiencia en costes. Sin
embargo, esto conlleva involucrarse en procesos importantes de movilizacion de
recursos e inversiones por lo que algunos autores cuestionan que estrategias como el
liderazgo en costes no sean estrategias emprendedoras (G. G. Dess et al., 1999).
Como ejemplo, la creacién de factorias de software en paises emergentes por parte de
las grandes compafias globales de produccion de software para conseguir mejoras en
los precios, obligd a desarrollar una nueva forma de trabajo para poder deslocalizar e
industrializar parte del trabajo de desarrollo de software. Esto requiri6é la adopcion de
riesgos, proactividad e innovacién indispensable en un proceso de emprendimiento
aungue su objetivo fuese la eficiencia en costes y no la expansion.

Segun Jauch y Glueck (1988) existen basicamente cuatro alternativas estratégicas; la
estabilidad, la expansion, los recortes y diversas combinaciones de estas. A lo largo de
la vida de una empresa se suceden distintas estrategias. Incluso dentro de la misma
empresa las estrategias por divisiones o mercados pueden ser diferentes, atendiendo
a distintos niveles de implementacién. La estrategia de estabilidad se centra en el
desarrollo del negocio actual, la mejora de eficiencia operativa y el crecimiento
progresivo basado en mejoras incrementales de productos o mercados actuales. La
expansion sin embargo, requiere redefinir el negocio, crear nuevos productos o
mercados, movilizar recursos y adoptar riesgos ante situaciones que pueden ser de
gran incertidumbre. Los recortes implican la retirada, venta o reduccion de operaciones
en el mercado. De nuevo las estrategias expansivas son las que se relacionan con el
emprendimiento.

Hitt et al. (1982) parten de esta clasificacion de Jauch y Glueck y desglosan la
expansion segun se trate de crecimiento interno u orgéanico o crecimiento externo
basado en adquisiciones o fusiones. Definiendo las posibles estratégias como:

e Estabilidad: mantenerse en los mismos niveles
e Crecimiento interno: expansion basada en desarrollo propio

® Por estrategia de foco se entiende la focalizacion en un segmento especifico de mercado
tanto de clientes como de productos. También se conoce en el mundo empresarial como nicho.
En contraposicidn estaria la estrategia de amplia gama o larga cola.
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e Crecimiento externo: expansion basada en fusiones, absorciones o joint-
ventures
¢ Retirada: Reduccion de operaciones e inversiones

En este caso cualquiera de las dos alternativas de crecimiento podrian estar
relacionadas con el emprendimiento, ya que en cualquiera de ellas existe la
proactividad y la adopcion de riesgos derivada de la movilizacibn de recursos e
inversiones.

Segun lo descrito hasta ahora parece que existen estrategias que a priori
correlacionan mejor con el emprendimiento corporativo que otras (Miller y Friesen,
1982; Naman y Slevin, 1993). Es légico pensar que aquellas empresas cuya estrategia
es crecer o diversificarse van a comprometer mas recursos, lanzarse a otros mercados
u oportunidades y en definitiva desarrollar mas emprendimiento que aquellas cuya
estrategia, por ejemplo, sea desinvertir. Las empresas cuya estrategia sea diversificar,
pondran su énfasis en la innovacién lo que acabara por llevarles a emprender. Por
tanto, en la literatura se asocia a las empresas emprendedoras con estrategias
expansivas, de crecimiento o de diferenciacion mas que con estrategias de estabilidad
0 competicién en costes (G. Dess, Lumpkin, y Covin, 1997; Zahra y Covin, 1995). Pero
en el actual contexto global, ¢qué ocurre con aquellas compafias que para conseguir
un coste competitivo cambian su modelo operativo, desarrollan nuevos canales o
renuevan su sistema de aprovisionamiento?, ¢no podemos decir que estan siendo
emprendedoras? Podria pensarse que el concepto de estrategia emprendedora es
estrecho y que deberia pensarse en un concepto mas amplio de cara al
emprendimiento corporativo (G. G. Dess et al., 1999). Dess, Lumpkin y Covin (1997)
sugieren que incluso cuando se compite por costes es aconsejable adoptar una
orientacion emprendedora para obtener buenos resultados. Por tanto no parece que la
reduccion de costes o las estrategias de busqueda de eficiencia sean opuestas a la
estrategia emprendedora. En ocasiones la adopcion de una estrategia puede resultar
contradictoria. Esto sucede también en el caso de la empresa ambidiestra (O"Reilly y
Tushman, 2004). En la empresa ambidiestra, en la que conviven los negocios
consolidados en mercados maduros con la exploracion de nuevos negocios
emergentes, es posible adoptar ambas estrategias, de estabilidad en los negocios
actuales y de crecimiento futuro en los nuevos. Esta convivencia puede tener lugar a
nivel corporativo o de unidad de negocio otorgando a ambas alternativas la mayor
importancia, compartiendo recursos, estructuras o liderazgo pero con enfogues
claramente diferenciados.

Hoy en dia se reconocen otras alternativas estratégicas, como la estrategia de game-
changing® (Markides, 2008) que estan pasando a ser el eje central en aquellas
compafias que buscan una superioridad respecto a sus competidores. Estas
estrategias se caracterizan por introducir grandes innovaciones que provocan enormes
cambios o reformulaciones completas en la industria. Transformar por completo el
ecosistema de la industria creando un orden nuevo que se rige por reglas nuevas y por
nuevos operadores. En el concepto mas amplio de emprendimiento estas también
pueden ser consideradas como estrategias emprendedoras ya que en su
implementacion se requiere de una nueva vision, gran dosis de innovacion, la
asuncién de riesgos y la movilizacion de nuevos recursos para finalmente crear un
dominio nuevo y un entorno organizacional nuevo (Abdelgawad, Zahra, Svejenova, y
Sapienza, 2013). Segun Chakravarty y Lorange (2008) la transformacion es otra
posible estrategia en la que no hay que elegir entre crecimiento 0 margenes. La
creacion de nuevos negocios distintos al actual, la estrategia proactiva para migrar a
nuevos mercados e ir adquiriendo nuevas competencias, pensamos al igual que los

® Puede traducirse como cambio de reglas del juego de la industria.
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autores, es una estrategia que impactard positivamente en el emprendimiento en la
organizacion.

Por tanto podemos decir que a la vista de lo que recoge la literatura, existe relacién
entre la estrategia de una empresa y su comportamiento emprendedor. También
podemos decir que hay estrategias mas afines al emprendimiento que otras. A nivel
corporativo y de unidad de negocio las estrategias expansivas de crecimiento, tanto
basado en desarrollo de productos como en crecimiento externo, pueden considerarse
estrategias emprendedoras, no asi las estrategias de estabilidad o retirada del
mercado. Si la estrategia global y la de negocio pueden incorporar combinaciones de
estas, el resultante de la estrategia sera la suma de todas ellas. Este resultante sera
una estrategia mas o menos emprendedora en funcién de la importancia concedida a
cada una de las estrategias parciales. Considerando que segun la literatura muchas
empresas configuradas como conglomerados (organizadas en diferentes unidades de
negocio) no encuentran efectivo planificar una estrategia propia en cada unidad de
negocio y teniendo en cuenta que el tamafio de empresas vascas puede ser muy
variado, adoptamos un solo nivel en lugar de dos. Nivel al que nos referiremos como
estrategia corporativa.

Como dijimos anteriormente aun hay un nivel mas de definicion estratégica, el nivel
funcional. Al menos en lo que respecta al emprendimiento, este nivel funcional recae
sobre quienes tienen la responsabilidad de liderar el proceso de Emprendimiento e
Innovacién. La definicion de la estrategia de este proceso de emprendimiento es muy
importante para garantizar su despliegue (Block y MacMillan, 1993). No basta con
declarar una estrategia corporativa de desarrollo de productos, por ejemplo, para
conseguirlo. Es necesario adoptar una estrategia funcional para realizar el despliegue
de la estrategia corporativa definida. Tener clara la gestion de los recursos que se hara
por parte de quien lidere el proceso de emprendimiento (la direccion de Innovacién y
Emprendimiento usualmente) es una parte importante de la estrategia funcional
emprendedora. Saber como se va a abordar la busqueda de oportunidades, bajo qué
criterios se van a evaluar las oportunidades o cuando se consideraran interesantes
para decidir seguir adelante con ellas es parte de la estrategia funcional en el proceso
de emprendimiento. Cuestiones como por ejemplo como estructuraremos los nuevos
negocios, de quién dependeran y que reportaran ademas de cudles seran los criterios
por los que evaluaremos su progreso y por tanto adoptaremos decisiones. No basta
con definir la estrategia corporativa para conseguir implantarla (Gupta y Govindarajan,
1984).

Entendemos por estrategia emprendedora la de que aquellas empresas que ademas
de tener una estrategia corporativa alineada al emprendimiento, tienen una estrategia
funcional del proceso de emprendimiento. Asi mismo, pensamos que las empresas
que tienen mayor estrategia emprendedora tienen mayor comportamiento
emprendedor.

Esto quiere decir que la estrategia emprendedora influye positivamente en la
orientacion emprendedora. Aquellas empresas que se perciben a si mismas como
emprendedoras, son proactivas, innovadoras y adoptan riesgos, también poseen una
estrategia emprendedora (orientada a la expansién, crecimiento, desarrollo de
productos, etc.) en todos los niveles.

La estrategia emprendedora sugiere diferentes formas para revitalizar las
organizaciones y hacerlas mas innovadoras (Ireland, Covin, y Kuratko, 2009). Esta es
una visién que se orienta al crecimiento, abarca a toda la organizacion y que esta
intrinsecamente relacionada con un comportamiento sistematico de busqueda y
explotacién de nuevas oportunidades. En esa misma linea la definen Ireland, Kuratko
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y Morris (2006) cuando dicen: “es una estrategia orientada a una vision, que se basa
en el comportamiento de la organizacion y que persigue continuamente el
rejuvenecimiento de la organizacién definiendo el ambito de sus operaciones por el
reconocimiento y explotacién de nuevas oportunidades orientadas a la innovacién” (p.
11). Por ello pensamos que se relaciona muy positivamente con la orientacion
emprendedora.

2.4. ARQUITECTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA EMPRENDEDORA

Como ya hemos comentado anteriormente la literatura reconoce la existencia de la
empresa emprendedora versus la no emprendedora. Para ello ofrece diversos puntos
de vista; bien por el resultado del emprendimiento basado en la innovacién (Miller,
1983), por su forma de organizarse con una determinada estrategia y arquitectura
organizativa (Miller y Friesen, 1982), por su ubicacibn en un mercado con unas
caracteristicas, su comportamiento (Covin y Slevin, 1991; Slevin y Covin, 1990), el
modo en que se organiza para acometer el emprendimiento (Mintzberg, 1973; Naman
y Slevin, 1993), o sus normas y valores (Rusell y Russell, 1992). Cualquiera que sea
el punto de vista es ampliamente reconocido que el emprendimiento en la empresa
posee una dimensién organizacional.

Como hemos visto a lo largo del capitulo 1 existen un grupo de factores que hemos
denominado estructurales, dentro de esa dimension organizacional, que se relacionan
con el comportamiento emprendedor. Del mismo modo que con la estrategia, ocurre
con la arquitectura organizativa. La empresa opera en un entorno que le condiciona en
gran manera a organizarse de un modo concreto. Alineadas también estrategia y
estructura deben ajustarse para trabajar de manera efectiva y generar resultados.

Al igual que Miller y Friesen (1984) pensamos gue una determinada configuracion
hace predecir el modo que la empresa respondera al mercado. Nosotros concebimos
la empresa emprendedora como aquella que posee un comportamiento emprendedor
y pensamos que para ello ha organizado su arquitectura y su estrategia en aras al
emprendimiento. De este modo posee una capacidad que la puede hacer diferente
sobre sus competidoras. La empresa emprendedora siempre buscara oportunidades
para crear negocio y crecimiento, aquella que emprende sistematicamente, que esta
en constante proceso de exploracion y explotacion de oportunidades y su arquitectura
organizativa debe dar respuesta a esa necesidad. Es posible que la empresa que
quiere tener un comportamiento emprendedor, movida por ese fin, se organice de una
determinada manera. Aunque cabe también decir que determinadas formas de
organizarse pueden favorecer un mayor comportamiento emprendedor. En cualquier
caso pensamos que arquitectura organizativa y orientacion emprendedora estan
fuertemente relacionadas. Uno de los objetivos de nuestra investigacién es conocer
como impacta la dimension organizacional y analizar qué diferencia a esas compafiias
emprendedoras de las que no lo son

Son muchas las caracteristicas de la organizacién que la literatura reconoce guardan
relacion con el emprendimiento. Algunos autores hablan de arquitectura organizacional
(Ireland et al., 2009), otros de la estructura (Miller, 1983), o la organicidad (Naman y
Slevin, 1993), también otras caracteristicas relacionadas con la organizacion como la
disponibilidad de recursos, los sistemas de recompensa, los sistemas de comunicacion
y los mecanismos de control (Covin y Slevin, 1991; Jennings y Lumpkin, 1989;
Lumpkin y Dess, 1996). Todos ellos forman parte de lo que nosotros referiremos
como arquitectura organizativa.
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Nos referimos a arquitectura organizativa como la manera que la empresa tiene de
organizarse para dar respuesta operativa a los retos diarios a que se expone. Sin
embargo, dentro de este concepto caben muchos factores organizacionales, muchos
de ellos guardan relacién con el comportamiento emprendedor.

Segun Ireland et al. (2003), la organizacion emprendedora exhibe ciertos atributos en
cuanto a su estructura, sistemas, recursos, etc. que van a permitir un comportamiento
emprendedor. También Ireland et al. (2009) convienen en que la organizacion se
convierte en el vehiculo en el que la condicibn emprendedora de los empleados
encuentra su via de expresiéon

La literatura recoge ampliamente multitud de factores organizacionales determinantes
del emprendimiento y sus relaciones. Por ejemplo, la relacibn entre el disefio
organizativo y el emprendimiento y su efecto en el resultado de la empresa (Covin y
Slevin, 1988; Kuratko et al., 1990; Miller y Friesen, 1984; Slevin y Covin, 1990) a
través de distintas caracteristicas o factores descriptivos de la organizacién como son
la organicidad, descrita por Khandwalla (1977), la estructura organizativa (Burgelman,
1983; Mintzberg y Waters, 1982), la delegacion, la centralizacién o descentralizacién
(Miller, 1983), la formalizacion (Rusell y Russell, 1992), los controles, la toma de
decisiones (Jennings y Lumpkin, 1989). A estos factores organizacionales se le
atribuyen distintos efectos sobre el resultado de emprendimiento, efectos
influenciadores (Guth y Ginsberg, 1990), efectos moderadores o mediadores (Lumpkin
y Dess, 1996) y asociaciones positivas a la efectividad del emprendimiento (Slevin y
Covin, 1990) o determinantes, facilitadoras o inhibidoras (Covin y Slevin, 1991). Tras la
revision de la literatura haremos una seleccion de aquellos factores que a nuestro
juicio conforman la arquitectura propia de la empresa emprendedora. Vamos a
sintetizarlos en tres.

Uno de los elementos principales de la arquitectura es la estructura, al igual que un
edificio necesita el esqueleto que soportara toda su funcionalidad, la estructura
representa las funciones y responsabilidades. Alrededor de la estructura se organizan
los procesos que representan la actividad diaria que la empresa realiza para generar
valor y bajo estos los sistemas que soportan dichos procesos. La estructura es la
manera en que agrupan las tareas, las funciones y responsabilidades, quien hace qué
y quien supervisa a quien, es decir lo que se conoce como su estructura organizativa.
Esta estructura, ademas de delimitar los ambitos de actuacion y la ubicacién de los
recursos, definira también la forma en que la empresa se relaciona interna y
externamente, se comunica, adopta decisiones, resuelve los conflictos, es decir
resuelve las preguntas: ¢a quién informo? ¢a quién solicito aprobacion? o ¢a quién
solicito ayuda? y también cOmo se gestiona la asignacion de los recursos y como se
controla su uso y su resultado. El engranaje basico sobre el que gira la actividad.

Otro de los elemento clave de la organizacion de la empresa emprendedora es en
nuestra opinion la disponibilidad de recursos. Las empresas mas emprendedoras,
recientemente, han optado por permitir a sus empleados destinar parte de su tiempo
productivo a desarrollar su creatividad (Finkle, 2012). Ello ha permitido el desarrollo de
nuevos productos innovadores que han generado importantes crecimientos a las
empresas que lo han implantado. Uno de los elementos clave para desarrollar la
creatividad es el tiempo y la creatividad posibilita la innovacion (Amabile, 2005). Si la
innovacion es parte de la orientacion emprendedora parece logico pensar que la
disponibilidad de tiempo es un elemento indispensable en una organizacion que
desarrolle una orientacion emprendedora.

Los procesos son parte importante de la arquitectura organizacional entendiéndola
como la manera de organizarse la empresa. Los procesos son horizontales ya que
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cruzan la organizacion en sentido transversal (Galbraith, 2002) y en ellos pueden
participar personas de distintas unidades funcionales o departamentos e incluso
jerarquias u otras unidades productivas. Por ultimo los sistemas son el conjunto de
herramientas, métodos y normas que permiten dar soporte al proceso y conseguir que
éste se lleve a cabo. Por ejemplo el sistema de gestion de inversiones, o el sistema de
control de inventarios. De todos los sistemas que adopta la empresa nos interesa
especialmente el sistema de recompensa. Pensamos que el sistema de recompensa
basado en la meritocracia, que premia el trabajo bien hecho y no los afios de servicio o
el escalafén, que distingue y valora los retos asumidos por el empleado, estd muy
relacionado con la orientacion emprendedora. Pensamos que constituye un rasgo de
la arquitectura propia de las empresas emprendedoras.

Por tanto lo que entendemos por arquitectura organizativa emprendedora es el
conjunto de estructura, disponibilidad de recursos para emprender y sistemas de
recompensa del emprendimiento. Es decir la manera de organizarse que tiene la
empresa emprendedora.

2.4.1. La organicidad

La literatura conviene en separar las estructuras organizativas en dos tipos: las
organicas y las mecéanicas o burocraticas. Define las estructuras mecanicas como
aguellas orientadas a la jerarquia y donde la division de la tarea estd muy bien
identificada, distribuyéndose la responsabilidad en varias capas o niveles. Por otro
lado describe la organizacion de tipo organico como aquella en la que no existe
preocupacion por los limites de cada tarea. En la empresa de estructura organica
existen menos niveles y una deliberada ambigtiedad en los roles y tareas de modo que
estas inconcreciones han de ser resueltas apelando a otros mecanismos “barrier-free”’
(G. G. Dess et al.,, 1999). Algunos de estos mecanismos pueden ser la fluidez de
informacién, diversidad de canales de comunicacion, actividades cruzadas, o equipos
multidisciplinares. Las estructuras organicas se caracterizan por ser flexibles y pueden
adaptarse en funcion de la demanda o la situacion a resolver. La organicidad es uno
de los rasgos propios de la empresa que configuran su arquitectura organizacional.

La organicidad es asociada frecuentemente con pocos niveles jerarquicos, pequefas
unidades de negocio, equipos de procesos y grupos de trabajo transversales, alta
delegacion y descentralizacion, estructuras modulares, virtuales o tipo “barrier-free” (G.
G. Dess et al.,, 1999). También con mas autonomia para los primeros niveles de
supervision, eliminar roles de gestion, comunicacion abierta lateral y verticalmente e
incluso responsabilidad en los resultados y no en la tarea (G. G. Dess, Rasheed,
McLaughlin, y Priem, 1995), en definitiva una estructura mas horizontal que vertical..

Hay en la literatura sobre emprendimiento corporativo un gran consenso sobre la
inoperancia de una estrategia emprendedora y una estructura al estilo mecanico o
tipicamente jerarquico (Burgelman, 1984; Covin y Slevin, 1988; Kuratko et al., 1990;
Miller y Friesen, 1984; Mintzberg, 1979). Tal vez porque la excesiva delimitacion y
jerarquizacion de la tarea inhabilita la innovacién, que es uno de los grandes pilares
del emprendimiento, o porque ello dificulta la toma de decisiones y la comunicacion.
Pueda ser porque al ser estructuras donde todo esta pensado para el mejor control, el
emprendimiento se percibe como un riesgo indeseable y consumidor potencial en
exceso de mecanismos de control. Lo cierto es que dotar a las organizaciones con
disefios més flexibles permite crear una via mas eficiente para el emprendimiento

" Se podrfa traducir como mecanismos rompedores o transgresores, que rompen el orden
jerarquico establecido.
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corporativo, por ello en general se asocia la organicidad a las empresas mas
emprendedoras (Ireland et al., 2009).

Slevin y Covin (1990) proponen la existencia de una relacion entre la organicidad y la
orientacion emprendedora para que la empresa sea efectiva. Aunque no es objeto de
esta tesis demostrar el efecto del emprendimiento sobre el resultado, nos parece
interesante su propuesta en cuanto al encaje entre una y otra. Dado que las
organizaciones tienden a ser efectivas en resultados es logico pensar que una y otra
acabaran ajustandose finalmente.

Los autores proponen cuatro tipos de empresas en funcion de esa relacion: La
burocracia eficiente, la conservadora desestructurada, la pseudo-emprendedora y la
emprendedora efectiva (véase fig. 2.2). Los autores entienden que la empresa mas
efectiva desde el punto de vista de resultados es aquella que combina su caracter
emprendedor con la organicidad. Tal es asi que el aumento de la orientacion
emprendedora no conllevaria efectos positivos en la empresa burocrética, pero si en la
organica. Esto corrobora la tendencia al ajuste entre organicidad y orientaciéon
emprendedora (Slevin y Covin, 1990).

Empresa Pseudo- Emprendedora

Emprendedora Emprendedora Efectiva

Empresa Burocratica Conservadora

Conservadora Eficiente Desestructurada
Mecanica Estructura Organica

Organizativa

Figura 2.2 Relacion entre organicidad y emprendimiento
Fuente: Slevin y Covin (1990)

Las investigaciones de Slevin y Covin no solo demuestran que existe una relacion
entre la mayor o menor orientacion emprendedora y la mayor o menor organicidad de
la compainiia, sino que, ademas, los datos sobre la distribucién de empresas en torno a
una u otra tipologia nos hacen pensar que la empresa emprendedora adopta una
mayor organicidad.

Uno de los aspectos de la organicidad es la ubicacién de la autoridad y el nivel al que
se permite la participacion de los empleados en la toma de decisiones (Covin y Slevin,
1989). Cuando la toma de decisiones es centralizada tan solo los altos directivos
toman decisiones. En este tipo de estructuras existe una concentracion de poder que
relega al resto de los empleados a la ejecucion de las tareas y decisiones adoptadas o
en todo caso, a la opinibn sobre las alternativas propuestas. Por el contrario, la
empresa descentralizada es aquella en la que las personas participan de las
decisiones e incluso participan en el proceso de elaboracion de la estrategia.
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El beneficio principal de la descentralizacion es que fortalece el vinculo entre la
autoridad para tomar decisiones y el conocimiento necesario para tomarlas, generando
también una mayor motivaciébn entre los empleados (Brickley, 2004). En las
decisiones se toma en cuenta la opiniébn de los expertos en lugar de la de los
responsables jerarquicos. Si la empresa desea obtener el maximo del conocimiento de
los trabajadores al servicio de su estrategia parece l6gico que se aproveche de este
beneficio y adopte una estructura descentralizada. Sin embargo, posee también
algunos inconvenientes, como por ejemplo que la coordinacion sera mas dificil o la
asuncion de un mayor riesgo por parte de quienes lideran.

La descentralizacion promueve la innovacion ya que la dispersion de poder permite
obtener mas soporte ante proyectos innovadores y la diversidad (Finkle, 2012; Hage y
Aiken, 1970; Miller y Friesen, 1984). Algunos autores explican que en las
organizaciones centralizadas las nuevas ideas encuentran muchos obstaculos ya que
seran sometidas a juicios y probablemente no obtendran los recursos necesarios para
salir adelante. La descentralizacibn es un aspecto de la organicidad y estd mas
presente en empresas emprendedoras (Burgelman, 1983; G. G. Dess et al., 1999;
Miller, 1983).

Otro aspecto de la organicidad que tiene mucho que ver con el emprendimiento es la
comunicacion (Covin y Slevin, 1989). La comunicacién consiste en el intercambio de
informacién a través de la organizacion y depende en gran medida de la estructura
definida. Una estructura vertical y muy jerarquica tendra mas facilidad para elaborar la
informacion de manera vertical pero mas dificultades para elaborar o difundirla de
manera horizontal. También sera mas dificil conseguir que la informacion fluya en
distintas direcciones, horizontal y vertical de forma combinada de manera que ante
problemas o retos concreto la dificultad en la comparticion de informacién y la lentitud
motivada por la estructura hara que la respuesta sea mas simple tendiéndose a
optimizar los flujos y en caso contrario la respuesta sera mas lenta.

En la empresa emprendedora, la identificacion de oportunidades implica un estado de
alerta en el mercado y disponer de informacién del mercado, con lo que la obtencion
de informacién y la manera en que se dispone, comparte y elabora juega un papel
fundamental en el emprendimiento. Covin (1991) resalta que la alta preocupaciéon por
las tendencias de la industria y las predicciones del mercado, tienen una gran
importancia en la actividad emprendedora. Algunos autores han denominado
scanning® (Miller, 1983; Miller y Friesen, 1984) a la funcién de captaciéon de toda la
informacion posible del mercado actual y futuro. Son objeto de rastreo factores como
los gustos, preferencias de los consumidores, modos de uso o las tecnologias
actuales, asi como la vigilancia tecnoldgica. Toda esta informacién permitird detectar
oportunidades futuras. Esta funcion de rastreo, segun los autores, puede llevarse a
cabo por cualquier miembro de la organizacion, de una manera formal o informal, y
alcanzar mayor o menor parte de la organizacion. Cuanto mas extendida esté entre la
organizacion mayor serda la informaciéon compartida. Si los flujos de trabajo son poco
formales, de modo que las posibilidades de interactuar con la informacion obtenida
alcanza al maximo numero y variedad de perfiles en la organizacion, ello le dota a la
estructura de mayor organicidad.

También la no formalizacién es un rasgo de la organicidad. Algunos autores definen
como la existencia de mecanismos alternativos a los canales formales para la
resolucién de problemas en la organizacion (Rusell y Russell, 1992). A mayor nimero
de canales o modos informales en la organizacion menor formalizacién. Las

® Se podria traducir como rastreo. Se refiere a la capacidad de obtener informacion relevante a
las necesidades de clientes, gustos, tendencias o tecnologias.
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estructuras informales permiten una mayor comparticion de informacion, un ajuste
mutuo entre iguales e incluso la co-creaciébn de nueva informacién a partir de la
existente, lo que facilita sin duda la resolucion de ambigliedades propias de la
innovacion (Ven, 1986). Si tenemos en cuenta que el comportamiento emprendedor se
caracterizar por ser innovador es logico pensar que la no formalizacion contribuye a
tener un comportamiento mas emprendedor.

En las empresas con una alta formalizacion la informacién tanto de la compafiia como
del mercado suele estar muy custodiada existiendo recelo para su difusiébn y
comparticion. Se considera que cada persona debe manejar la informacion necesaria
para desempefiar su tarea y poner foco en la eficiencia y que manejar informacion de
contexto puede desenfocar a las personas de su objetivo y perder productividad. Por el
contrario, las empresas con una baja formalizacibn no ponen obstaculos a la
distribucién de informacién sobre la base de que la informacion estimulara a los
empleados a obtener conclusiones, juzgar sobre el valor de su trabajo o la
visualizacién de nuevas oportunidades. Es posible que una empresa tenga un alto
nivel de rastreo focalizado en un departamento de inteligencia de mercado, por
ejemplo, y sin embargo, sus flujos de comparticibn sean muy limitados. La baja
formalizacion es una caracteristica que combina un alto nivel de rastreo que permita la
entrada de informacion y unos flujos de informacion y comunicacién muy interactivos y
que involucren a un gran namero de personas de la organizacion. Una organizacion
gue maneja mucha informacién en manos de pocos es tan formal como la que maneja
poca informaciéon en manos de muchos, de nada sirve uno sin lo otro. Algunos autores
incluyen la no formalizacibn como una caracteristica de la organicidad (Covin y Slevin,
1989; Ireland et al., 2009).

En definitiva, pensamos que la organicidad, una de las caracteristicas de la
arquitectura organizacional de la empresa emprendedora, esta muy relacionada con la
orientacion emprendedora.

2.4.2. La disponibilidad de recursos

La disponibilidad de recursos es asociada en la literatura al emprendimiento
corporativo (Hisrich y Peters, 1986; Kanter, 1988; Katz y Gartner, 1988; Kuratko et al.,
1990; Sathe, 1985). Se refiere al estado de los recursos humanos y materiales de que
la empresa puede disponer para llevar a cabo el emprendimiento. Se entiende que es
alta cuando los recursos son abundantes y baja cuando hay falta de recursos. Estos
pueden ser humanos, como la dedicacion por parte de las personas o los perfiles con
los conocimientos adecuados, o0 bien recursos fisicos como aprovisionamientos, redes
logisticas, medios de produccién, o los recursos financieros.

La literatura recoge una correlacion positiva entre la alta disponibilidad de recursos y la
innovacién asi como la disponibilidad de recursos y la actividad emprendedora (Covin
y Slevin, 1991; Ireland et al., 2009), sin embargo, también existen evidencias de una
correlacion negativa. Tal es el caso de la gran empresa emprendedora del tipo
conglomerado diversificado. El exceso de recursos puede hacer que proliferen muchas
iniciativas de poca significancia (Miller y Friesen, 1984; Sathe, 1985). En este tipo de
grandes empresas a menudo la creencia de abundancia de recursos hace que éstos
sean derrochados, en especial si los recursos son incentivos econémicos, por lo que
es necesario establecer controles importantes sobre su uso.

En general puede decirse que la existencia de recursos disponibles esta en la propia
esencia del emprendimiento. Si la organizacién no es capaz de ofrecer recursos sera
muy dificil llevar a cabo acciones emprendedoras. Por tanto las personas se
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desanimaran y optardn en menor medida a comportamientos emprendedores
generando una espiral negativa que se alimentara de un menor deseo de exploracion
sobre las oportunidades y asi sucesivamente.

De todos los recursos necesarios para el emprendimiento el mas importante y sobre el
gue recae mas literatura es el tiempo disponible. Hornshy et al. (2002) demuestran que
para los mandos intermedios, percibir disponibilidad de tiempo para desarrollar nuevas
ideas es uno de los factores importantes para desarrollar emprendimiento. El
organizational slack o tiempo concedido a los empleados para desarrollar su
creatividad, ha sido utilizado por algunas compafias para fomentar la innovacién.
Durante los afios en los que han proliferado las start-ups, se ha visto la relacién
positiva entre el organizational slack o la capacidad ociosa y el comportamiento
emprendedor. La primera empresa en introducirlo fue 3M que permiti6 a sus
empleados invertir hasta el 15% de su tiempo en los proyectos que ellos desearan. Lo
que resultdé en un buen nimero de nuevos productos hoy dia bien conocidos y
utilizados como Post-it 0 la cinta adhesiva Scotch (Finkle, 2012). Google también
siguié este modelo (dotando de un 20% de su tiempo a sus empleados) y muchas
otras compafiias de Silicon Valley.

Tal vez el hecho en si de ofrecer capacidad ociosa no origine un mayor
comportamiento emprendedor. Como venimos diciendo a lo largo de nuestra
disertacion, el emprendimiento es un fenédmeno complejo en el que intervienen
mdaltiples factores. Sin embargo, es un rasgo comuin entre las empresas
emprendedoras. Es posible que aquellas personas con intencion de emprender en la
organizacion necesiten disponer de capacidad ociosa para poder hacerlo.

En definitiva, pensamos que la disponibilidad de tiempo es una caracteristica de la
arquitectura organizacional de la empresa emprendedora que esta relacionada con la
orientacion emprendedora.

2.4.3. El Sistema de recompensa

El sistema de recompensa tiene por objeto alinear los objetivos del empleado a los
objetivos de la empresa (Galbraith, 2002). Es la manera en que se concreta la relacion
particular entre el individuo y la empresa, como se esperan saldar las expectativas
entre ambos. Los sistemas de recompensa no solo contemplan la compensacion
salarial sino muchos otros modos de retribuir el comportamiento individual deseado
tanto de empleado como de directivo; bonos extra, beneficios sociales, promociones,
dotacion extraordinaria de recursos, formacion, desarrollo profesional o participaciones
en capital. Kuratko et al. (1990) recogen de la literatura que para que un sistema de
recompensa sea efectivo debe basarse en objetivos, feedback®, en la responsabilidad
del individuo y en incentivos a la contribucion del resultado.

Es obvio que los sistemas de compensacién tienen dos grandes objetivos: retener a
los empleados mas deseados y motivar a los empleados a ser mas productivos, es
decir a generar una mayor contribucion (Brickley, 2004). Sin embargo, otros autores
van mas alla y defienden que el sistema de recompensa se constituye como el
principal guardian de la cultura organizativa (Kerr y Slocum, 1987). Ademas de incitar
a la consecucion de resultados se trata de premiar ciertas conductas o actitudes que
promueven los valores ultimos de la organizacion. El sistema de recompensa se
configura como las reglas del juego para premiar un comportamiento estratégico para
la compafiia y solo son efectivos si tienen sentido para quienes van orientados, en

° Puede traducirse como informacién de retorno.
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comparacion con sus motivaciones personales y con otras propuestas de valor dentro
o fuera de la compafiia segun Galbraith (2002). No olvidemos que la retribucién viene
determinada finalmente por el empleado, pues es éste quien acepta o no la oferta.

Pero, ¢Cudles son los comportamientos que promueve la empresa emprendedora
frente a la empresa conservadora? Las empresas conservadoras tienden a evitar el
riesgo, buscan la estabilidad y la eficiencia. Los directivos en estas empresas saben
gue su carrera peligra cuando adoptan riesgos si los proyectos fallan. La empresa
emprendedora por el contrario evita la penalizacién si los proyectos arriesgados fallan
(Jennings y Lumpkin, 1989), promueve la adopcién de riesgos y la innovacion.

Numerosos estudios demuestran empiricamente que el sistema de recompensa junto
con la disponibilidad de recursos son los principales determinantes del
comportamiento emprendedor entre los mandos intermedios (Hornsby, Kuratko, y
Montagno, 1999; Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990; Quinn, 1985; Sathe, 1985).
Por ello algunos autores proponen que la estrategia emprendedora esta relacionada
positivamente con la existencia de un apropiado sistema de recompensa que incentive
el comportamiento emprendedor. Por otro lado la literatura reconoce que el sistema de
recompensa es un factor relevante en el emprendimiento corporativo (Covin y Slevin,
1991; Hornsby et al., 2002; Ireland et al., 2009; Miller y Friesen, 1982).

La situacién a la que se enfrenta la empresa emprendedora es que su propuesta de
valor puede ser comparada con el resultado esperado del emprendimiento a titulo
individual, lo que tiene un mayor riesgo para la empresa que el solo hecho de perder
al empleado; perder el negocio. Por tanto pensamos que el tercer elemento clave para
definir la arquitectura organizacional de la empresa emprendedora es cOmo premia
este comportamiento emprendedor.

El sistema de recompensa debe ser tal que reconozca tanto el resultado como el
proceso. Es muy frecuente que en las empresas se premie solo el resultado. El efecto
de esto es que implicitamente se esta castigando el error, el intento. Para crear un
clima en el que los empleados se estimulen a emprender es necesario que tengan la
creencia de que el sistema premia su participacion y que existen retos en su puesto de
trabajo. El sistema de recompensa debe premiar no solo con beneficios econémicos
sino también con reconocimiento interno y externo, lo que reforzara las actitudes
individuales, y por otro lado el proceso colectivo, es decir el trabajo en equipo,
fundamental para la sostenibilidad del emprendimiento a largo plazo (Ireland, Kuratko,
y Morris, 2006).

En definitiva, pensamos que el sistema de recompensa forma parte de la arquitectura
organizacional de la empresa emprendedora y esta relacionado con la orientacion
emprendedora.

Entendemos que tanto la organicidad como la disponibilidad de tiempo y el sistema de
recompensa conforman la arquitectura organizacional que distingue a una empresa
emprendedora. Tal y como recogen Ireland et al. (2009), la arquitectura organizacional
emprendedora es el contexto en el que la estrategia emprendedora se convierte en un
comportamiento emprendedor.

Pensamos que aquellas empresas que tienen una mayor arquitectura organizacional
emprendedora tienen mayor comportamiento emprendedor. Ello quiere decir que la
arquitectura organizacional emprendedora influye positivamente en la orientacion
emprendedora. Aquellas empresas que se perciben a si mismas como
emprendedoras, son proactivas innovadoras y adoptan riesgos, también poseen una
arquitectura organizacional emprendedora, es decir mayor organicidad, mayor
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disponibilidad de tiempo para emprender y un sistema de recompensa que premia el
merito.

2.5. ESTILO DE GESTION EMPRENDEDORA

De todos los elementos de la dimension organizacional la literatura reconoce un
destacado papel en el desarrollo del proceso emprendedor a sus lideres. Las
actuaciones y decisiones, la manera que tienen de ejercer su liderazgo, la motivacion
e influencia que generan en sus colaboradores guarda mucha relacion con el
emprendimiento. A la manera de gestionar que tienen aquellos lideres de las
empresas emprendedoras se ha convenido en llamar el estilo de gestion
emprendedora. Podemos decir, que es aquel estilo de gestidon en el que los lideres
promueven las caracteristicas de la orientacibn emprendedora como son la vocacion
por innovar, la proactividad y la adopcion moderada de riesgos (Miller, 1983). Dos de
los mas sefialados autores en esta materia, Stevenson y Jarillo (1990), convienen en
sefialar que el estilo de gestibn emprendedora es aquel que permite crear un entorno
propicio para la deteccion de oportunidades, que motiva y anima a que se exploten
esas oportunidades y que facilita el éxito de su explotacién poniendo los recursos que
necesitan a su alcance.

La influencia de las actuaciones de los lideres se da en todos los niveles de gestiéon
implicados. Muy recientemente Kuratko y Audretsch (2013) recogen todas las
investigaciones realizadas hasta el momento en este ambito, destacando que los
lideres poseen un papel critico, tanto en los niveles méximos de direccion, como en los
intermedios y hasta en los primeros niveles de supervision, si bien los papeles son
claramente diferentes.

El estilo de gestion viene marcado por los altos directivos. Los maximos responsables
en la direccién corporativa son quienes, con su ejemplo, marcan la pauta a seguir a los
deméas niveles de gestion. El liderazgo encierra multiples estilos que tienen
consecuencias diferentes en la empresa (G. G. Dess, Peng, y Lei, 2013).

Pero ¢hay algun estilo de liderazgo mas proclive a la generacién de la orientacion
emprendedora? No existe apenas literatura que relacione un estilo de liderazgo,
transaccional, transformacional o burocratico, con el emprendimiento. Estamos
seguros de que habra en un futuro inmediato un mayor desarrollo de la investigacion
en este campo, dada la importancia que se les concede a los mandos en el desarrollo
de empresas emprendedoras. Parece l6gico pensar que si se trata de inducir a la
organizacion a un comportamiento innovador, proactivo y que adopte riesgos, exista
una mayor relacion con aquellos estilos de liderazgo que promueven el desarrollo de
capacidades, la tolerancia al error o la concesiébn de mayor autonomia a los
empleados, tan necesaria para desarrollar la creatividad o la iniciativa. La literatura
sobre liderazgo describe el liderazgo transformacional como aquél en el que el lider
estimula a los colaboradores a pensar por si mismos, encontrar las soluciones a los
problemas, cuestionar el statu quo y a ser creativos, ofreciendo su soporte de manera
individualizada, entusiasta y enérgica (Bass y Bass, 2008). Un liderazgo inspirador en
el que el lider es capaz de ofrecer una vision compartida ilusionante del futuro de la
compafia en la que el empleado se ve conectado. De otro lado el liderazgo
transformacional ofrece un modelo a seguir basado en el respeto y la confianza, el
seguimiento de estandares éticos y el sacrificio del bien personal por el bien comun.
Algunas investigaciones recientes vinculan positivamente el estilo de liderazgo
transformacional con el comportamiento intraemprendedor (Moriano, Molero, Topa, y
Lévy-Mangin, 2014).
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Las funciones desempefiadas por los lideres en el proceso del emprendimiento han
sido ampliamente descritas en la literatura (Block y MacMillan, 1993; Chakravarthy y
Lorange, 2008). Por un lado son quienes lideran el proceso de definicion y
construccién de la estrategia, por lo que, desde el punto de vista de emprendimiento,
en ellos reside la mayor responsabilidad de crear una estrategia emprendedora.
Reconocer la posibilidad de crear nuevos negocios, la necesidad de transformar los
existentes, de desarrollar nuevos productos, servicios o0 mercados como una via de
crecimiento o de creacion de ventaja competitiva (Burgelman, 1984; Kuratko, Ireland,
Covin, y Hornsby, 2005) es incorporar la éptica emprendedora a la visién estratégica.
Impulsar esa estrategia emprendedora es una labor diaria que se ve reflejada en la
toma de decisiones.

Adicionalmente, corresponde a la alta direccion el papel de facilitador o creador del
contexto organizativo para desplegar la estrategia, esto es generar el entorno
necesario para que el emprendimiento sea posible (Ireland et al., 2009). Este contexto
se podria concretar no solo en el momentum (Block y MacMillan, 1993) sino también
en crear la arquitectura organizacional idénea para que las tentativas de
emprendimiento no encuentren barreras. La estructura y mecanismos de
comunicacion, que conforman la organicidad, la disponibilidad de recursos o el uso
apropiado de la recompensa. Quienes tienen en su mano definir estos elementos son
precisamente los lideres, los miembros de la alta direccion. Por otro lado adoptan la
responsabilidad de marcar las pautas de comportamiento a los niveles inmediatos,
pautas que favorezcan la innovacion, la proactividad, la asuncion de retos y riesgos.

Algunos autores les otorgan la creacion de capacidades distintivas ante la oportunidad
como visionar, seleccionar, dar forma y sincronizar su lanzamiento, en interrelacion
con los intraemprendedores (Abdelgawad et al., 2013). Donde visionar supone
imaginar que ciertas opciones son posibles, seleccionar es elegir aquellas que se
encuadran mejor en nuestro posicionamiento estratégico, dar forma consiste en
transformar los recursos para la explotacion de la oportunidad y sincronizar es
encontrar el momento temporal en el que la oportunidad cobra mas sentido de
negocio.

En los niveles intermedios de la organizacion los lideres adoptan el papel de los
verdaderos agentes del cambio. Debemos tener en cuenta que sobre ellos pivota tanto
la estrategia marcada en los niveles mas altos como a su vez la operacion
desarrollada en los niveles mas bajos, niveles desde donde surgen las iniciativas
emprendedoras (Burgelman, 1983). Ellos tienen el papel de acoger y dar soporte a las
iniciativas emprendedoras, lo que supone escuchar, entender las propuestas, ver las
oportunidades, lo que implica dinamizar entornos de comunicacién y co-creacion,
proporcionar informacion que permita conocer suficientemente el mercado y las
tendencias o lo que hacen nuestros competidores. Cuanto mayor sea el conocimiento
de los empleados, méas efectivo serd el proceso innovador (Amabile, 2005) y de
exploracion de nuevas oportunidades.

Por otro lado, a los niveles intermedios de gestion corresponde comunicar de forma
efectiva lo que en los niveles més altos haya sido definido en cuanto a estrategia, a la
vez que estimular a los siguientes niveles a la innovacion y a la adopcion de riesgos.
Conseguir su participacion activa es clave y es posible a través del uso efectivo de la
recompensa. También corresponde a los mandos intermedios dar forma, pulir o refinar
estas iniciativas para adecuarlas a la estrategia de la organizacion (Kuratko vy
Audretsch, 2013) y conseguir que prosperen aportando resultados a la compaifiia.
Debemos tener en cuenta que en ocasiones estas propuestas pueden resultar
heterodoxas, disparatadas o extremadamente disruptivas y resulta dificil apoyarlas.
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En cuanto a los recursos, es funcién de los mandos intermedios identificar los recursos
necesarios, conseguirlos y asignharlos a quienes participan de las iniciativas
emprendedoras para perseguir la oportunidad (Kuratko et al., 2005).

También son funciones de los mandos intermedios patrocinar estas iniciativas dentro
de la organizacion para conseguir los apoyos de los niveles directivos mas altos, y su
atencion cuando esta sea necesaria. Cuidarlas y protegerlas de posibles amenazas,
como la falta de dedicacion de las personas implicadas originadas por otras urgencias
en el negocio o del boicot por parte de otras unidades de la organizacion que vean
estas oportunidades como un riesgo potencial para su cometido. Por ejemplo, si el
desarrollo de un producto va a poner fin a la linea de producto actual es posible que
algunos empleados sientan la amenaza de verse desplazados de la organizacién y no
se muestren muy colaborativos con el proyecto de desarrollo del nuevo producto. Son
los niveles intermedios quienes tendrdn que defender estas iniciativas de cuantas
amenazas o impedimentos surjan a lo largo de su ciclo de vida.

En los primeros niveles de gestion o niveles operativos es donde se da la
experimentacion directa con las iniciativas emprendedoras, tanto la exploracién como
la explotaciébn de nuevas oportunidades. Segun Floyd y Lane (2000), es en los
primeros niveles de gestién en donde se realizan el ajuste y la conformaciéon de los
tres subprocesos en los que se subdivide el proceso de renovacion estratégica: el
despliegue de recursos, el comportamiento adaptativo en el que se cuestionan las
competencias actuales y comienza a emerger nuevas capacidades y el de la
experimentacién. Aunque estos subprocesos hayan sido definidos en niveles mas
altos de la direccion es en los primeros niveles de gestiébn donde se insta a los
empleados a experimentar con los nuevos recursos y donde se lleva a cabo el
desarrollo de las nuevas capacidades.

Recientes investigaciones apuntan acerca de otras funciones de los directivos
relacionadas con la importancia de las redes de relaciones en el desarrollo del
emprendimiento corporativo. Las redes relacionales o Networking *° tanto personales,
de las personas que participan de programas de intraemprendimiento, como
organizacionales o de relaciones dentro de la compafiia, son importantes en el
desarrollo de emprendimiento corporativo (Kelley, Peters, y O Connor, 2009). Esto
pone de manifiesto la existencia de otras funciones relevantes en los niveles de
gestion que tienen que ver con la creacion de emprendimiento. Estas funciones van
desde el cultivo indirecto de esas redes, es decir fomentar y alentar a las personas que
lideran programas de intraemprendimiento a que contacten con otras personas de la
organizacion o fuera de ella creando su propia red, como la intermediacién directa por
parte de los directivos en la conexion de los intraemprendedores con la red interna de
la organizacion, en la que se hallan los propios directivos Cualquiera de las funciones
de cultivador o de intermediador definidas por Kelley et al. (2009) son necesarias para
facilitar el emprendimiento corporativo, incluso la de ensefiar a los niveles més bajos la
capacidad de relacionarse dentro y fuera de la organizacién con el propésito de
conseguir avances en su proyecto empresarial, bien sea para conseguir recursos,
apoyos o feedback™.

Por tanto, los distintos niveles de mando adoptan distintos papeles en el
emprendimiento corporativo, y también perciben de forma diferente la mayor o menor
importancia de algunos factores en el proceso emprendedor.

10 Puede traducirse como Red de contactos.
11 Puede traducirse como retroinformacion o informacién de retorno.
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De todas las caracteristicas del ejercicio de liderazgo, la literatura hace especial
hincapié en la importancia que cobra el soporte de la direccién en el emprendimiento
(Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990), como un aspecto clave para que este se
lleve a cabo.

El deseo de la alta direccion de promover actividades emprendedoras, reconocer las
ideas innovadoras y ofrecer los recursos y el apoyo necesario para que éstas salgan
adelante, son actuaciones distintivas de los lideres en las empresas que favorecen la
innovacion. El fomento de las nuevas ideas, promover espacios para la creatividad, y
otorgar autonomia a los empleados para enfrentarse a los retos de su trabajo son
clave para no matar la innovacion (Amabile, 2005).

Por otro lado, si los lideres son mas tolerantes al error, las personas se animaran a
adoptar riesgos y pondran en evidencia comportamientos mas emprendedores que si
los errores traen consecuencias fatales, en cuyo caso los empleados no se
arriesgaran. La adopcion de riesgos por parte de los empleados dependera en gran
medida de la tolerancia al error que posean los lideres. Si los empleados interpretan
gue el entorno es seguro y el error se permite, ante nuevas iniciativas propuestas se
atreverdn a proponer o a liderar estas iniciativas ya que no tendra consecuencias
nefastas en caso de fallo. Por el contrario si el error no se permite y las consecuencias
pueden acarrear la pérdida de empleo o cualquier otra situacién adversa para el
empleado, este no correra riesgos.

Entendemos por tanto que el soporte de la direccién es un aspecto que nos permitira
medir el estilo de liderazgo que distingue a una empresa emprendedora. Pensamos
gue aquellas empresas en las que hay un mayor soporte de la direccion a las
actividades emprendedoras tienen mayor orientacion emprendedora. Ello quiere decir
que el soporte de la direccién influye positivamente en la orientacion emprendedora.
En aquellas empresas que se perciben a si mismas como emprendedoras, son
proactivas innovadoras y adoptan riesgos, sus lideres ofrecen un mayor soporte a las
actividades emprendedoras.

Pero, ¢qué es lo que hace que determinados lideres independientemente de su nivel
adopten un estilo de gestibn emprendedor? Algunos autores convienen en sefialar
como antecedentes de esa conducta la existencia de creencias y valores propios de la
persona que lidera (Covin y Slevin, 1991; Ireland et al., 2009). La opcidn en si misma
de un liderazgo emprendedor al maximo nivel es una eleccién estratégica. Dicho estilo
de gestion va transmitiéndose en cascada a lo largo de toda la cadena de liderazgo
creandose un estilo de gestién emprendedora (Fayolle, Basso, y Legrain, 2008). Todo
esto alimenta algunas de nuestras hipétesis sobre la importancia de los factores
individuales en el emprendimiento corporativo o sobre la importancia de la presencia
entre los lideres de ciertos valores que fomenten la autonomia o la autodireccion y la
innovacion. De todo ello hablaremos en el siguiente capitulo en el que desarrollaremos
la influencia de la dimension individual.

2.6. CULTURA EMPRENDEDORA

2.6.1. La cultura en la organizacion

Hoy en dia cada vez es mayor el papel reconocido a la cultura organizativa en el
desempefio de una compafiia y en sus resultados. Aunque en ocasiones aun se
puedan calificar de asuntos de menor importancia por parte de algunos lideres, lo
cierto es que la cultura de una organizacion es crucial en el desarrollo y la

supervivencia de la empresa.
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El concepto de cultura organizacional es relativamente nuevo en el ambito de la
gestion empresarial. Surge a finales de los 70 principios de los 80 quedando hoy dia
aun mucho por investigar en este tema y mas aun en el &mbito del emprendimiento
corporativo. La cultura se podria definir como el conjunto de valores, creencias y
normas implicitas que permiten al grupo elaborar un comportamiento organizacional
determinado. Segun la definicion de Schein (1985): “Cultura organizacional es el
patrén de premisas béasicas que un determinado grupo inventd, descubrié o desarrollo
en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracién interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo
como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas” (p.
9).

La cultura es necesaria en una organizacion por muchas razones pero sobre todo
porque ayuda a interpretar la realidad que rodea a la empresa proporcionando sentido
del orden y la l6gica que va a regir la vida en la empresa. Ello otorga a su vez la
seguridad que permite a un grupo avanzar en la toma de decisiones y en
consecuencia avanzar hacia la accién. Segun Robbins (1999) la cultura desempefia
numerosas funciones dentro de la organizacién. Primero, tiene un papel de definicién
de fronteras; esto es, crea distinciones entre una organizacion y las demas. Segundo,
transmite un sentido de identidad a los miembros de la organizacion. Tercero, la
cultura facilita la generaciéon de un compromiso con algo mas grande que el interés
personal de un individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social.

La cultura en la empresa integra a un grupo humano transmitiendo sentido de
identidad colectiva, asi como reglas que posibiliten interpretar la realidad e identificar
los limites para actuar en consonancia con lo que se espera de ellos como empleados.
Mediante la cultura se ensefia también a los nuevos miembros que se incorporan, se
facilita la operativa diaria encaminada a la consecucion de unos objetivos comunes,
se agiliza la toma de decisiones, y se facilita la transmisién de la mision de la empresa
y su interiorizacién por parte de todos los trabajadores estableciéndose un sistema de
control implicito o sistema natural de auto-regulacion de la empresa que le sirve de
guia para actuar de acuerdo con sus principios estratégicos. A menudo se habla de
ella como “shared values™? (Modelo de las 7S de McKinsey), refiriéndose a aquello
gue une y alinea a todos los miembros de la organizacién en la misma direccion. Por
esta razon es tan importante para la empresa que la cultura se construya sobre la
base de su estrategia, mision y vision, y exista coherencia entre estrategia y cultura.
No quiere ello decir que cada individuo tenga esa misma escala de valores personales,
pero el empleado se encuentra mas identificado y comprometido con la empresa si
existe una cierta alineacién entre sus valores personales y los que comparte la
organizacion (Guth y Tagiuri, 1965).

La cultura también es interpretada por algunos autores como un sistema de control
social por el cual las personas de una determinada empresa son capaces de
interpretar actitudes y comportamientos apropiados o0 inapropiados ante una
determinada situaciéon (O’Reilly, 1989). Un sistema de normas implicitas y
expectativas acerca del comportamiento esperado en cada momento en la
organizacion, basado en los valores y el propio estilo que caracteriza a la empresa.
Por ejemplo si los empleados pueden hacer propuestas o tomar iniciativas sin que se
lo requieran formalmente los supervisores, o si replicar o debatir ante una diferencia de

2 5e puede traducir como valores compartidos, en referencia al conjunto de valores que los
individuos de una organizacion mantienen en el &mbito de las decisiones o comportamientos
que adoptan cuando actlian en nombre de la empresa.
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criterio es lo correcto 0 no, dependera de si prima mas el valor de la libertad de
pensamiento o el de la conformidad con la jerarquia.

La mayor importancia de la cultura radica en que posibilita el desarrollo de la
estrategia a toda la organizacion. Una vez la empresa define su estrategia de forma
implicita o explicita es necesario que las personas se alineen en la consecucion de
esa estrategia, de modo que las normas que permitan evaluar los comportamientos
aprueben aquellos en consonancia con la estrategia o descarten los que no ayudan a
conseguirla. Para implementar una determinada estrategia es necesario desarrollar
una determinada cultura (O Reilly, 1989). Si la empresa en su devenir decide cambiar
de estrategia deberia considerar seriamente adaptar su cultura a la nueva estrategia.
De no ser asi, el cambio en la estrategia serd infructuoso. Esto es algo poco frecuente
en las organizaciones, los maximos dirigentes suelen prestar mas esfuerzos en definir
la nueva estrategia que en implantar los cambios necesarios en la cultura de la
empresa que permitirdn lograr alcanzar la estrategia definida.

Pero, ¢qué papel juega la cultura en la consecucién del emprendimiento corporativo?
La literatura reconoce al menos un papel moderador a la cultura en la generacion de
emprendimiento (Covin y Slevin, 1991; Lumpkin y Dess, 1996). Para estos autores,
poseer una cultura emprendedora no genera emprendimiento per sé pero si posibilita
que las actitudes emprendedoras de sus empleados se lleven a cabo y por tanto se
produzca el emprendimiento. Actitudes que no aflorarian en el seno de otra cultura no
emprendedora o tradicional. Por tanto, a la cultura se le reconoce un poder tanto
potenciador como inhibidor del emprendimiento (Kuratko y Montagno, 1989),
influyendo positivamente en aspectos como la innovacion (Pizarro, Real, y De la Rosa,
2011), la adopcién de riesgos, o la toma de iniciativas. Del mismo modo los sistemas
de recompensa que existan en la organizacion permitiran que se desarrollen
determinadas conductas o actitudes ya que las personas realizan aquello por lo que se
les premia (Naffziger, Hornsby, y Kuratko, 1994; O"Reilly, 1989; Rusell y Russell,
1992).

Hemos visto la importancia de la cultura en la organizaciéon asi como los elementos
gue componen la cultura organizativa. Si tenemos en cuenta que el emprendimiento
corporativo es una cuestion de comportamiento organizacional (Drucker, 2009; Gartner
et al., 1992; Guth y Ginsberg, 1990; Hornsby et al., 1993; Lumpkin y Dess, 1996;
Miller, 1983), podemos afirmar con rotundidad que existe ese conjunto de valores y
creencias que conforman la cultura emprendedora. Nuestro objetivo en este apartado
es entender qué define a una cultura organizativa como emprendedora, por tanto qué
valores y creencias cominmente aceptadas se instauran en las organizaciones
emprendedoras.

En el entorno empresarial la respuesta emprendedora puede verse influenciada por
otros elementos como ya hemos dicho, estrategia de la compafiia, estilos de mando,
estructuras y sistemas de la organizacion que lo pueden amplificar o hacer mas
eficiente, pero debemos tener en cuenta que el emprendimiento es en primer lugar una
accion individual y como tal parte del individuo en si, pero donde anida o no realmente
es en la cultura de la organizacion (Russell, 1989). Poco importa que la estrategia de
la compafiia o que las estructuras estén preparadas para emprender, si la cultura de la
empresa no acepta los comportamientos individuales emprendedores y los potencia.
Cdémo sean percibidas por los demés individuos esas conductas emprendedoras y
como son interpretadas, aprobadas y apoyadas por los directivos, sera decisivo para
gue las personas con rasgos emprendedores ante situaciones concretas adopten una
actitud emprendedora. La aprobacion por parte de los empleados y directivos se da
habitualmente cuando los valores que se evidencian en esas conductas estan
alineados con los valores de la compafiia o con los de los directivos. Segun Rockeach
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(1968) aceptamos aquello que estd en consonancia con nuestros valores. Por tanto la
cultura creada en la organizacion alrededor del emprendimiento y compartida por
todos sera el tejido que hara posible la manifestacion de conductas emprendedoras
individuales.

2.6.2. La cultura emprendedora

¢, Pero como definiriamos la cultura emprendedora? La literatura recoge distintos tipos
de cultura organizativa entre las organizaciones (Cameron y Quinn, 1999; Cooke y
Lafferty, 1987; Handy, 1993). Segun Handy (1993) existen cuatro tipos de culturas
organizacionales dependiendo de la importancia que se otorga a elementos como el
poder, los roles, las tareas o las personas (ver figura 2.3). Basado en esto, el autor
diferencia entre:

1. La cultura del poder, se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un
centro de poder ejercido por personas clave dentro de las organizaciones.
Todo gira en torno a las figuras que representan el poder y las tareas son
consideradas ordenes.

2. La cultura basada en el rol, es usualmente identificada con la burocracia y se
sustenta en una clara y detallada descripcion de las responsabilidades de cada
puesto dentro de la organizacion.

3. La cultura por tareas, esta fundamentalmente apoyada en el trabajo, proyectos
que realiza la organizaciébn y se orienta hacia la obtencién de resultados
especificos en tiempos concretos.

4. La cultura de personas, es aquella en que el individuo es lo primero. Todo gira
en torno a las personas. Las personas acumulan mucho conocimiento o
prestigio y se tiene en cuenta su desarrollo profesional. Se pone énfasis en los
individuos que integran la organizacién antes que en la organizacion.

¢ Es posible que una empresa pueda tener una orientacion emprendedora y a su vez
adoptar cualquiera de las cuatro culturas anteriormente descritas?, ¢cual de ellas esta
mas relacionada con el emprendimiento?
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S0
g2 > Z
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Bajo Alto

Complejidad de los procesos/unicidad

Figura 2.3 Tipos de cultura organizativa. Modelo de Handy
Fuente: Handy (1993)
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En la cultura del poder, dependera de si sus mandatarios son o no emprendedores y
seguramente seran quienes adopten las decisiones de emprender sin tener en cuenta
las opiniones de los empleados. Mucho menos sus ideas. Tanto la identificacion de las
oportunidades como su valoracion y su puesta en marcha estaran muy concentradas
en aquellos que representen el poder, asumiendo ellos mismos la responsabilidad del
éxito o el error. Es poco probable que en esta cultura los lideres se empefien en crear
un entorno donde se posibilite a los demas tomar iniciativas emprendedoras. Estas
solo quedaran restringidas a quienes la gobiernan.

En la cultura de rol estas actividades estaran a menudo reservadas a quienes tengan
este rol en la organizacion, el departamento de I1+D+i o el de nuevos negocios,
apartando claramente al resto de la organizacién. En este caso cuentan las ideas de
los individuos pero solo los de aquellos que estén en ese rol concreto. Las decisiones
Ultimas son tomadas por la direccion pero las propuestas e ideas pueden surgir en
otros lugares de la organizacion.

En la cultura orientada a la tarea es posible la participacion de las personas en la
actividad emprendedora. Entre las tareas encomendadas a cada trabajador puede
estar la de proponer nuevas ideas o proyectos e incluso, dependiendo de sus
conocimientos o posicién, la de liderarlos. La resolucién de problemas, alcanzar
resultados y tomar iniciativas son caracteristicas de esta cultura. En este tipo de
cultura es posible lanzar iniciativas emprendedoras en las que estén trabajando de
forma activa trabajadores de cualquier posicidn y rol. La empresa esta preparada para
organizar proyectos con un objetivo identificado, siempre que hayan surgido ideas o
bien en el seno de un departamento o propuestas por la direccion.

La cultura orientada a las personas cree en las personas como valor diferencial. Por
tanto es en esta cultura en la que existe un mayor interés verdadero en la participacion
de todas o gran parte de las personas de la organizacion. En la creencia de que cada
persona es un ser Unico capaz de desarrollar mucho mas que la simple tarea asignada
y de que es quien posee mas conocimientos y capacidades que le hacen Unica. En
este modelo de cultura sera probable ver a cualquier trabajador realizar propuestas de
ideas de mejora o de innovacién, porque en la cultura orientada a las personas cada
persona tiene autonomia no solo de accién sino de pensamiento y se considera que es
posible que cualquiera en la organizacion tenga una idea que cambie el curso de su
empresa.

Si entendemos que el emprendimiento a nivel organizativo es un comportamiento
organizacional y este se manifiesta en la orientacion emprendedora, en él juegan un
importante papel las personas. Tal vez en la cultura de tarea se desarrolle la
proactividad, necesidad de conseguir un objetivo, pero para que exista innovacién es
necesario creer en las personas y sus motivaciones intrinsecas (Amabile, 2005).
Zahra (1991) también encontré evidencias de relacion positiva entre la cultura
centrada en las personas y el emprendimiento. En nuestra opinién, es la cultura
orientada a las personas la que mejor se relaciona con la empresa emprendedora, la
que se relaciona positivamente con una orientacion emprendedora. Por ello
adoptaremos como punto de partida la cultura centrada en las personas para llegar a
construir lo que para nosotros representa la cultura emprendedora

Las teorias mas significativas sobre modelos de cultura han sido contrastadas por
Duobiené (2008) con los rasgos que definieron Cornwall y Perlman (1990) como
propios de una cultura emprendedora, resultando ser que, en todos ellos, existe algun
arquetipo que responde a estos rasgos. Estos rasgos son:

116



Variables organizacionales del emprendimiento corporativo

Tolerancia al riesgo

Respeto a la tarea propia

Etica, confianza y responsabilidad
Importancia de las personas
Reconocimiento emocional
Satisfaccion en el trabajo
Liderazgo

Foco en el valor para el cliente
Atencion al detalle final
Efectividad y eficiencia

Asi pues en nuestro concepto de empresa emprendedora existira sin lugar a dudas
una cultura emprendedora que a buen seguro estara basada en las personas.

Segun los cuatro tipos de cultura definidos por Cameron y Quinn (1999) la cultura
adhocratica es la que mejor podriamos relacionar con la cultura emprendedora. El
modelo que proponen los autores clasifica las distintas culturas de empresa en funcién
de dos ejes: Flexibilidad y foco (véase fig. 2.3). La flexibilidad entendida como la
capacidad de adaptarse, la discrecionalidad o el cambio frente a la estabilidad y el
control de la compafiia. El foco se refiere al punto de interés de la empresa y puede
ser externo cuando su maximo interés esta en el mercado, los clientes y competidores
0 interno si su maximo interés esta en la companiia, sus procesos, procedimientos y
sistemas. La cultura adhocratica se caracteriza por estar abierta al cambio y orientada
al exterior es la que fomenta valores como la creatividad y la asuncién de riesgos y por
ello posibilita que se dé el emprendimiento versus otros tipos de cultura. La flexibilidad
o falta de formalidad promueven la libertad y la creatividad mientras la existencia de
reglas excesivas inhibe la participacion y la capacidad de adoptar riesgos, como ya
vimos al hablar de la arquitectura organizacional.

Flexibilidad y Discrecion

e N\ | \
CLAN ADHOCRATICA
\ J \ J
Foco Foco
Interno ( N A externo
JERARQUICA DE MERCADO
\, 7 \ J

Estabilidad y Control

Figura 2.4 Tipos de Cultura Organizativa segun Cameron y Quinn
Fuente: Cameron y Quinn (1999)
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Pero ¢qué hace que una cultura sea emprendedora?, ¢cuéles son los valores
distintivos de una cultura que es emprendedora versus otra que no lo es?

Existen pocas referencias a la cultura emprendedora en la literatura y menos aun
definiciones. La cultura emprendedora esté vinculada a entornos creativos y dindmicos
donde la organizacion promueve la incitativa individual, la autonomia y la toma de
decisiones participativa con asuncién de riesgo, tolerando el fracaso como aprendizaje
y con sistemas de recompensa que premian no solo el resultado sino también la
experimentacion (Cameron y Quinn, 1999). La cultura emprendedora, para algunos
autores, es una forma de pensar y de actuar compartida que se basa en unos valores,
creencias y actitudes propensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios en la
organizacion (Pizarro et al., 2011), una cultura que destile una actitud innovadora en
todos sus miembros y que aliente a la propuesta de nuevas ideas y la toma de
iniciativas (Rusell y Russell, 1992). En definitiva es una cultura que posibilita el
emprendimiento dentro de la organizacion y para la organizacion.

La literatura habla sobre los elementos caracteristicos o normas de la cultura
emprendedora, no sobre los valores. Asi Russell (1999) manifiesta que los elementos
gue definen la cultura que correlaciona con el emprendimiento son:

Valor de la innovacién

Creatividad

Blusqueda de recursos externos
Soporte a la obtencion de recursos
Comparticion de Informacién
Tolerancia al riesgo

Apertura a nuevas ideas

Soporte a la implantacion de innovacién

La cultura serd mas o menos emprendedora en funcién de las creencias y valores
existentes entre sus miembros, y entre sus directivos, alrededor de conceptos como
los que describe Russell (1999): la innovacion, la creatividad, el riesgo o la apertura a
nuevos meétodos, ideas o recursos. Todas las variables descritas por el autor guardan
cierta relacion con las caracteristicas de la orientacibn emprendedora, a saber:
innovacion (valor de la innovacién), proactividad (apertura a nuevas ideas,
comparticién de informacion), riesgo (tolerancia al riesgo) o autonomia (creatividad,
busqueda de recursos con el soporte a la obtencién de recursos por ejemplo). Todos
estos elementos descritos por Russell estdn muy presentes en la propia definicion de
emprendimiento que hemos adoptado en esta disertacion y hemos descrito en el
Capitulo 1 como “la actividad o proceso dentro de la empresa que consiste en
movilizar u organizar recursos en torno a una idea que constituye una nueva
oportunidad de negocio y con el objeto de crear valor” (p. 40). Por tanto, en nuestra
opinién estos elementos se puede decir que soportan muy bien el comportamiento
emprendedor.

En nuestra opinion todos estos elementos pueden darse en otro tipo de culturas sin
ser emprendedoras a excepcion de la tolerancia al riesgo. Si relacionamos estos
elementos de nuevo con las caracteristicas de la orientacion emprendedora (Lumpkin
y Dess, 1996) encontramos que la tolerancia al riesgo es especifico del
emprendimiento. La orientacion al cliente, o a la eficiencia, o a la excelencia bien
pueden ser aspectos clave en una cultura de competencias (Zwell, 2000) o de una
cultura de tarea (Handy, 1993) o de mercado (Cameron y Quinn, 1999), no
necesariamente emprendedora. Si bien es verdad que reconocemos un valor adicional
a la orientacion a las personas dado que a pesar de que también es un rasgo comun a
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otras culturas y no especifico de la cultura emprendedora, en los estudios realizados
por Zahra (1991) se ha encontrado una correlacién positiva entre esta variable y el
emprendimiento. En buena l6gica, si la cultura se basa en que la persona es un valor,
serdn consideradas las ideas, nuevos métodos o creatividad que requiere la
innovacion contenida en el emprendimiento. Por tanto serd un elemento basico en la
cultura emprendedora la aceptacion de que cada persona es diferente y posee una
forma distinta de ver la vida.

Ireland, Kuratko y Morris (2006), describen un marco para el desarrollo de
emprendimiento corporativo en el que la cultura organizativa tiene un papel
fundamental y que aporta algunos elementos novedosos. Se basa en los siguientes
elementos distintivos:

Aprendizaje emprendedor

Equilibrio entre el individuo y el colectivo
Enfasis en la excelencia

Compromiso emocional

Libertad para crecer y errar

Enfasis en el resultado frente al proceso
Celebrar la innovacién

Insatisfaccion sana y sentido de urgencia
Foco en el futuro

Destaca como elemento novedoso el equilibrio entre el individuo y el colectivo. Las
investigaciones de Morris et al. (1993), avalan que a mayor presencia de valores de
tipo individualista mayor presencia de emprendimiento. Sin embargo, existe un punto
optimo de equilibrio entre los valores individualistas y los colectivistas en el que el
emprendimiento se maximiza. Por tanto a pesar de que el emprendimiento depende en
gran medida del emprendedor a titulo individual, la viabilidad de las ideas y la
supervivencia del emprendedor son mayores en entornos en los que hay unidad y
consenso respecto al emprendimiento. Esto le confiere a este rasgo una peculiaridad
importante a la hora de definir o crear la cultura emprendedora a nuestro modo de ver
y en particular distingue al emprendimiento individual del corporativo.

Siguiendo a Ireland, Kuratko y Morris (2006) los valores individuales como la
autodireccion, la autonomia, o independencia son necesarios para que el individuo
tenga una actitud positiva respecto al emprendimiento. Por otro lado, si solo se dan
valores individuales, solo se sentiran recompensados al obtener beneficio a titulo
individual. Los valores colectivos como la participacion, cooperacion, intercambio o el
sentido de pertenencia, haran que se dé una subordinacion del beneficio individual
sobre el colectivo. El individuo que se siente parte del grupo deseara trabajar en
equipo vy el liderazgo y la contribucion al bien comin serd parte de la recompensa,
dandose mayores niveles de emprendimiento (Morris, Avila, y Allen, 1993).

Otro elemento novedoso que aportan en la cultura emprendedora los autores es el
foco en el futuro. En ocasiones los deseos de alcanzar resultados en el menor tiempo
posible acaban con la iniciativa emprendedora en las organizaciones. Una cultura
donde impera el corto plazo dificiimente puede ser emprendedora.. El emprendimiento
es costoso para la organizacion que mira con criterio de eficiencia la utilizacion de los
recursos. El “nervous money”* y las presiones de los grupos de interés en las nuevas
aventuras no son buenos compafieros del emprendimiento. Las actividades

* Se puede traducir como ansia cortoplacista, que a menudo acompafia al inversor por
materializar cuanto antes el retorno de la inversion.
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emprendedoras deben medirse por métricas futuras no presentes y por ello no deben
juzgarse conjuntamente con las actividades que gestionan las oportunidades
presentes, sino en otro ambito temporal. Este es un rasgo diferenciador de la cultura
del emprendimiento.

Un elemento poco usual al hablar de cultura organizativa es el horizonte temporal, es
decir, como considera la organizacion que debe funcionar en relacion a la variable
tiempo. A medida que las empresas evolucionan se vuelven més eficientes y ello
conlleva una mayor exigencia con el plazo. Por otro lado el mercado es cada vez
menos predecible por lo que la presién de los inversores sobre la direcciéon es cada
vez mayor en lo que a la obtencién de resultado en el corto plazo, habiéndose
convertido en los dltimos afios en una verdadera obsesion. Sin embargo, las grandes
compafias consiguen pervivir durante muchos afios. EI emprendimiento se ubica de
forma natural en el futuro. Nace del futuro, no del presente. Analizando los problemas
del presente o las necesidades actuales del mercado o las actuaciones de los
competidores, jamas innovaremos. Debemos situarnos en el futuro, ¢coémo sera la
vida de nuestros clientes?, ¢que necesitardn?, ¢qué les movera?, todas las
respuestas estan en el futuro. Por tanto una cultura que tiene foco en el futuro tiene
imaginacién suficiente para crear, tiene atrevimiento para suponer, para apostar y para
proponer a la sociedad lo que va a suceder en el futuro y perseverar lo que sea
necesario como para conseguir que su propuesta forme parte de ese futuro que es
capaz de atisbar.

La orientacion a resultado es un elemento de la cultura méas frecuente de encontrar en
otro tipo de culturas no necesariamente emprendedoras sino mas orientadas a la
eficiencia, burocréticas u orientadas a la tarea (Handy, 1993). No siendo este elemento
rasgo distintivo de una cultura emprendedora, sin embargo, pensamos que es un
elemento sine qua non para que exista emprendimiento. Segun la propia definicion de
emprendimiento se deriva que el objeto del emprendimiento es generar valor por tanto
no se concibe una cultura emprendedora si no existe una alineacion de todos sus
miembros a la consecucién de un resultado. Este resultado puede ser medido de muy
diversas formas, resultado econdémico, mayor cuota de mercado futura, mayores
ventas esperadas o incluso un resultado mas cualitativo como mayor conocimiento de
la organizacion, mayores capacidades, mejor posicidn competitiva o incluso valor
social, pero en definitiva resultados.

En resumen, considerando las distintas aportaciones de la literatura en lo que a cultura
emprendedora se refiere asi como la definicion de la orientacion emprendedora y
desde nuestra situacién de partida en la definicibn de emprendimiento corporativo,
concluimos que, a nuestro entender, los rasgos mas distintivos de una cultura
emprendedora son aquellos inherentes a la actividad emprendedora. Es posible que
se presenten junto con otros elementos como trabajo en equipo, liderazgo o
excelencia y también que sean facilitadores del emprendimiento pero no rasgos
exclusivos de una cultura emprendedora pudiendo estar presentes en otras tipologias
de culturas. En nuestra opinion los rasgos que deben estar presentes en una cultura
para ser considerada emprendedora son:

Autonomia

Proactividad

Adopcion de riesgos

Innovacion

Orientacién a las personas

Equilibrio entre individualismo y colectivismo
Enfasis en el resultado
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e Foco en el futuro

Se incorporan sin duda aquellos elementos que describen la orientacion
emprendedora, como son la autonomia, la proactividad, la toma de riesgos y la
innovacioén. La autonomia como independencia en el pensamiento y la actuacién, que
requiere que los individuos tengan acceso a la informacién y a la participacion en los
procesos de toma de decision, se sientan respaldados en sus decisiones con una
cierta tolerancia al error y se anime al empleado a tomar iniciativas. La proactividad
entendida como la toma de decisiones anticipAndonos al mercado, sentir la urgencia
de adoptar decisiones como algo que marca la diferencia respecto a nuestros
competidores. La proactividad implica también disponer de recursos y tiempo
necesario para poder dar respuesta a las exigencias del futuro, no solo a las del
presente mas inmediato, entendiendo que la innovacion es esencial. La innovacion en
la cultura emprendedora significa la apertura al cambio, a las nuevas ideas, estar
alerta a lo que sucede en el mercado, a lo que necesitan nuestros clientes, a lo que
hacen nuestros competidores, alerta a las nuevas oportunidades. Cuestionar lo que
tenemos, lo que hacemos y no estar conforme nunca buscando alternativas y
estimulando nuestra creatividad. Creemos que la cultura emprendedora debe ser una
cultura orientada a las personas, lo que significa que en ellas reside la potencialidad
de influir en el resultado de la empresa y estas son quienes poseen la capacidad
creativa, la diversidad, la riqueza que requiere la innovacién, asi como la
determinaciéon o el deseo de logro y de contribucién al resultado. Por otro lado si la
centralidad de la organizacion es la persona tendremos en cuenta la opiniéon de todas
las personas en una dinamica participativa en la que el grupo cuenta con todas y cada
una de ellas, las ideas se soportan y se reconocen existiendo interdependencia y
confianza mutua y como resultado co-creacion, por ello existira trabajo en equipo.

¢Pero como se crea una determinada cultura? Uno de los aspectos importantes a
considerar de la cultura organizativa es su génesis. Segun Robbins (1999) la cultura
Se crea en una organizacion a partir de los valores y creencias de sus creadores.
Estos valores y creencias muy fuertemente arraigados en el fundador o fundadores se
difunden entre sus primeros colaboradores en las etapas mas tempranas y actlan
como filtro en la seleccion de los integrantes de la empresa en etapas sucesivas.
Anclandose posteriormente entre los directivos mas cercanos a la propiedad, éstos
ejercen de correa de transmision hacia el resto de la organizacion. Por ello, teniendo
en cuenta la génesis de la cultura organizativa, en nuestra opinion, para descifrar los
valores y creencias de una cultura emprendedora debemos tener en cuenta los valores
y creencias de los emprendedores que la hicieron nacer y prosperar (Fayolle et al.,
2008), asi como las de los directivos que la alimentan dia a dia y que puedan incluso
llegar a cambiarla en el tiempo.

Esto pone de relieve otro aspecto a tener en cuenta de la cultura que es su caracter
dindmico. Los distintos hitos, aciertos o errores y la historia de la empresa van
marcando las creencias de la organizacion. Los valores y creencias de una
organizacion pueden cambiar para adaptarse a nuevas necesidades de mercado o
como respuesta a situaciones dadas y que generan respuestas que se integran en la
cultura de la organizacién a pesar de no volver a producirse. Por ejemplo, si tuvimos
una mala experiencia en una alianza con un tercero, podemos crear una cultura de
independencia frente a interdependencia basada en la generalizacion de una creencia
de que “mejor solo que mal acompafnado” lo que nos puede hacer perder ocasiones de
inter-colaboracion futura. Los cambios no solo pueden ser reactivos sino también
proactivos, es decir forzados internamente para generar cambios en el mercado; por
ejemplo si una empresa cambia su cultura hacia la calidad en un mercado que en la
actualidad no es sensible a la calidad, puede hacer que el mercado se oriente a la
calidad al descubrir sus compradores las diferencias en calidad y convirtiéndose asi en
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mas exigentes. Si entendemos que la cultura de la organizacion tiene caracter
dinamico y que posibilita unos determinados comportamientos podemos pensar que
cualquier empresa pueda tornarse emprendedora si cambia su cultura hacia el
emprendimiento. Sin embargo, existen autores que afirman que los valores son
raramente inmutables y que incluso puedan venir predeterminados genéticamente
(Rockeach, 1973).

En definitiva entendemos, al igual que Zahra (1991), que tanto el foco en las personas
como los valores de competicion conforman la cultura que distingue a una empresa
emprendedora. La cultura emprendedora es, en nuestra opinion, aquella que mas
fomenta los principios de la orientacion emprendedora y por ello creemos que se basa
en estos dos pilares: la orientacion a personas, que nos posibilita innovar y la
competicién que fomenta la adopcién de riesgos y la proactividad.

Pensamos que aquellas empresas que tienen una mayor cultura emprendedora tienen
mayor comportamiento emprendedor. Ello quiere decir que la cultura emprendedora
influye positivamente en la orientacion emprendedora. Aquellas empresas que se
perciben a si mismas como emprendedoras, son proactivas innovadoras y adoptan
riesgos, también poseen una cultura emprendedora, es decir mayor foco en las
personas y en la competicion.

2.7. RELACION ENTRE LAS VARIABLES ORGANIZACIONALES

Como ya introdujimos al principio de este capitulo el emprendimiento corporativo es
una cuestibon de comportamiento organizacional, y esto se refleja en un
comportamiento observable como es la orientacion emprendedora. A la vista de los
multiples factores que influyen en la orientacion emprendedora pensamos que este
comportamiento esta relacionado con dos dimensiones diferentes: la organizacional y
la individual o personal. Queremos saber qué importancia juegan cada una de ellas.

A lo largo de este capitulo hemos disertado a cerca de la dimension organizacional,
identificando aquellas variables que, a nuestro entender y a la luz de la literatura,
pensamos que estan relacionadas con la orientacion emprendedora. Dichas variables
las hemos recogido en cuatro &mbitos que son:

la estrategia emprendedora,

la arquitectura organizacional, o la manera de organizar la actividad
el estilo de gestion marcado por sus lideres y

la cultura emprendedora

Pensamos que existe una gran relacion entre todas ellas. Si hay una estrategia
diferenciadora en las empresas emprendedoras versus las conservadoras, si estas
empresas se organizan de un modo diferente en razén de su postura emprendedora,
si el estilo de gestion de sus lideres es diferente y los valores compartidos como
cultura son diferentes, estamos ante un arquetipo de empresa emprendedora, tal y
como mantenian Miller y Friesen (1982, 1984). Esta configuracion constituye la
dimensién organizacional.

Basandonos en el Modelo de las 7s de MacKensey que se recoge en la obra de Peters
y Waterman (1982), podemos decir que todas estas variables estan relacionadas y
contribuyen al rendimiento de una organizacién (ver figura 2.4). Tal y como hemos
recogido a lo largo del capitulo las empresas emprendedoras suelen adoptar
estrategias expansivas versus restrictivas y despliegan sus estrategias funcionales
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para poder acometer el proceso emprendedor con éxito. Definen el modo en que van a
explorar y valorar las oportunidades y los criterios para decidir cuando explotarlas.
También se organizan internamente en un modo organico, con estructuras tendentes a
la horizontalidad que fomenten el intercambio y la participacion. Con mdltiples canales
de comunicacién y mecanismos que permitan que la informacién fluya y esté al
alcance de todos los empleados, se pretende poder llevar a cabo el despliegue de la
estrategia.

N

Estrategia
G
N
Estructura Sistemas
Valores
‘ Comprartidos

N
.

Habilidades

Personas

G

Figura 2.4 Modelo de las 7S
Fuente: Peters y Waterman (1982)

Suelen dotar a sus empleados de la autonomia necesaria para pedir su implicacién y
participacion en los procesos de decision premiando su iniciativa en la propuesta de
ideas nuevas, entendiendo que el conocimiento es importante para poder innovar. A
cambio sus sistemas de recompensa premian la contribucién personal, la iniciativa y
las propuestas realizadas ofreciendo a cambio progresion profesional y retos mayores.
Los empleados suelen contar también con tiempo disponible especificamente
reservado a su propia creatividad o al desempefio de proyectos singulares
relacionados con los futuros negocios o la mejora de los actuales.

La inquietud por renovarse y expandir su negocio reflejadas en la estrategia suele
generar un estilo propio de direccion acorde con lo que se persigue. Este estilo de
direccion que premia la valentia para liderar proyectos de cierto riesgo, la pericia y
conocimiento, la proactividad y la resistencia al error es el que permite transmitir con
sus acciones unos valores implicitos que configuran la cultura de la empresa. Esta
cultura se caracteriza por su énfasis en las personas como elemento clave de la
organizacion y la competicion en el mercado como una necesidad para alcanzar la
estrategia planteada.

Pensamos, por tanto, que existen relaciones entre las distintas variables de la

dimensién organizacional, de modo que conforman una configuracion propia de
empresa emprendedora.
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2.8. CONCLUSIONES

El entorno macroecondmico en el que estamos inmersos en los paises civilizados esta
caracterizado por la globalizacion y el rapido desarrollo tecnolégico. Las industrias
cada vez son mas sofisticadas en aras a responder a unos clientes cada vez mas
diversos, exigentes e impacientes por lo que son intensivas en tecnologia y
conocimiento lo que hace que las empresas tengan que apostar por la innovaciéon y la
busqueda de nuevas oportunidades como estrategia alternativa para conseguir
crecimiento o por la renovaciébn de la ventaja competitiva. El emprendimiento
corporativo es una necesidad para muchas empresas hoy en dia y para nuestras
economias.

El emprendimiento como resultante de la actividad emprendedora tiene multiples
facetas y puede resultar enormemente variado. Como producto de las necesidades de
la industria o las propias capacidades de la empresa cada organizacion elige el modo
en que desea emprender: nuevos productos, nuevos mercados, nuevos canales,
nuevos sistemas, nuevos negocios o cambio de paradigma. Ninguna formula es mejor
que otra. Su éxito o no dependera de otra multitud de factores, aunque no es objeto de
esta tesis. El emprendimiento se considera un proceso que se inicia con la exploracion
de oportunidades, continla con la valoracion de las mismas y finalmente
desencadena la implantacion del nuevo negocio, producto, proceso, o cualquiera que
sea el resultado por el que se genera valor. Sin embargo, es considerado de forma
consensuada en la academia como un comportamiento organizacional. Este
comportamiento se pone en evidencia en la orientaciéon emprendedora. Las empresas
con orientaciéon emprendedora no se conforman con las respuestas del mercado sino
gue buscan, imaginan, suefian y dibujan su futuro; se renuevan constantemente
replanteandose todo lo que hacen y anticipandose a lo nuevo antes de que lo actual
guede desfasado.

Existen multitud de factores que guardan relacién con la orientacion emprendedora.
Estos factores los hemos agrupado en dos dimensiones: la organizacional y la
individual o personal. Queremos saber que impacto tiene cada una de ellas.

En la dimension organizacional, en la que nos hemos centrado en este capitulo,
existen numerosas variables del entorno interno de la empresa que le dan una
configuracion particular y que son definidas a nivel colectivo en la organizacion.
Creemos en la relacibn que ejercen cada una de ellas sobre la orientacion
emprendedora y también en la relacion que existe entre todas ellas. Esto es lo que
intentaremos demostrar en el Capitulo 4.

A nuestro juicio, las empresas emprendedoras son aquellas que son capaces de
organizarse en torno al emprendimiento como eje central. Toda su fuerza y energia se
centra en el emprendimiento. Su estrategia, su arquitectura organizacional, su estilo
de liderazgo y su cultura giran en torno al emprendimiento, como si ello formara parte
de su genética empresarial.

A pesar de ello pensamos que en el emprendimiento también influyen los factores
personales. Los maximos responsables de la organizacion son quienes trasmiten los
valores y las actitudes a toda la organizacién. Como hemos visto a lo largo de este
capitulo su influencia es muy grande. En el proximo capitulo abordaremos la
dimensién individual del emprendimiento corporativo, desde el perfil de conductas de
las personas que lideran la organizacion.
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CAPITULO 3

LA DIMENSION INDIVIDUAL DEL
EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

3.1. INTRODUCCION

A lo largo del capitulo anterior hemos visto la importancia de las variables
organizacionales en el comportamiento emprendedor de la empresa. El
emprendimiento corporativo es un comportamiento organizacional, por tanto es légico
pensar que esté relacionado con otras variables organizacionales. De una manera
holistica la orientacion emprendedora se ve afectada por todos los aspectos de la
empresa, desde la estrategia o la arquitectura organizacional hasta la cultura o el estilo
de liderazgo. Todas estas variables interactian entre si para crear un ecosistema
propicio al emprendimiento. Hemos visto también en el capitulo anterior la relacién que
existe entre cada una de estas variables y el encaje necesario para que exista una
buena ejecucion y la empresa consiga rendimientos. Teniendo en cuenta que la
empresa siempre buscara el modo mas eficiente de obtener los resultados, es de
esperar que encuentre el encaje idéneo entre todas ellas configurando una tipologia
de empresa emprendedora.

Esta visibn completa es necesaria para poder analizar el fenémeno del
emprendimiento ya que éste es el escenario en el que se produce el emprendimiento,
sin embargo no debemos olvidar que el comportamiento emprendedor es una opcién
personal e individual. El acto de emprender, bien sea en la empresa o fuera de ella es
un acto individual producto de una decision individual, aunque existan diferentes
circunstancias que lo determinen.

La pretension principal en este capitulo es delimitar nuestra investigacion dentro del
ambito de la dimension personal del emprendimiento. Ello conlleva la revision de la
literatura en este aspecto con objeto de focalizar el problema a analizar e identificar las
variables de estudio dentro de la dimensién personal.
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No solo el comportamiento emprendedor es una expresion individual en la
organizacion. Detras de la estrategia definida o la manera de organizarse, existen
también decisiones individuales. Por tanto, pensamos que la dimension personal esta
presente también a través de la dimensién organizacional, pero ahora queremos poner
foco en la dimensién individual del acto de emprender en si mismo dentro de la
empresa. Una de nuestras curiosidades en el desarrollo de esta tesis es saber qué
papel juegan las personas y cuan importante es esta dimension en el emprendimiento,
centrandonos en las personas que lideran.

La literatura existente en el ambito del emprendimiento corporativo Yy las variables
personales es amplia. En sus inicios se centra en la figura del emprendedor
(Brockhaus y Horwitz, 1986; Collins, Moore, y Unwalla, 1964; Collins y Moore, 1970;
Shapero, 1975) o del empresario propietario (Cooper y Dunkelberg, 1986) para mas
adelante surgir la figura del intraemprendedor (Pinchot, 1985). Tal y como recogen
Alonso y Galve (2008), a lo largo de los afios se han elaborado diferentes teorias
acerca de los factores personales que inducen al emprendimiento, tanto en el plano
individual como corporativo.

Mas adelante, la literatura también hace mucho énfasis en la importancia de los lideres
de la organizacion en el proceso de emprendimiento, mas alla del papel como
emprendedores sino mas bien en su papel de lideres. Los directivos y directivas en su
guehacer diario buscan la mejor manera de hacer, en consonancia con su estilo de
liderazgo y sus convicciones, para optimizar la gestiébn y hacer realidad la visién
perseguida. En el desempefio de sus funciones directivas la manera de ser de los
lideres tiene especial relevancia. Cabe pensar que las personas directivas en las
empresas emprendedoras, aun no teniendo un rol especifico como
intraemprendedores, puedan poseer determinados rasgos vinculados con el
emprendimiento y ademas puedan ser inspiradas por sus valores personales a la hora
de actuar de una manera emprendedora. Desde luego ellas forman parte esencial de
las “maneras de ser y de hacer” de la empresa y por ello nuestro interés se centra en
ellas. Focalizaremos la dimension personal del emprendimiento en la persona del lider,
para lo que previamente necesitamos esclarecer las distintas figuras.

El emprendedor o la emprendedora en la literatura es aquella persona que crea
empresas. Por uno u otro motivo o situacion en la vida ha detectado una oportunidad y
ha decidido crear una empresa haciendo de esto su modo de vida. Primeramente se
otorgd gran importancia a los rasgos personales del emprendedor, concluyendo que
determinados rasgos psicolégicos son predominantes entre el colectivo de personas
emprendedoras y por tanto aquellas que los tienen tendrdn mayor tendencia a
emprender. Mas tarde los estudios se orientan a la existencia de determinados
motores que impulsan a una conducta emprendedora. Considerando el
emprendimiento como un proceso de toma de decisiones, en él cobran importancia
los valores arraigados en la persona del emprendedor, asi como el juicio que elabora
de otros factores del entorno. Veremos en este capitulo qué avances ha realizado la
investigacion acerca del perfil emprendedor y cudl es el momento actual.

Por otro lado, la persona directiva es la que dirige empresas. Se entiende que es
conocedora de las técnicas de gestion general o en una determinada area funcional y
se le atribuyen competencias de planificacion, organizacion y control que le hacen ser
la persona idénea para administrar los recursos de la empresa ya existente de la mejor
manera posible. En el pasado se ha diferenciado entre el perfil directivo y el
emprendedor. Asi autores como Gasse (1985) identifican dos polos opuestos: el
“gestor racional”’ y el “emprendedor intuitivo”. Sin embargo seguin Pedro Nueno (2009)
es inutil intentar delimitar los perfiles entre estos tipos ya que una persona directiva
puede ser combinaciones de ambas o las dos a la vez (Figura 3.1).
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PERSONA PERSONA

DIRECTIVA EMPRENDEDORA

Persona
directiva-emprendedora

Figura 3.1 Persona directiva-emprendedora (Elaboracién propia)

Chakravarty y Lorange (2008) afirman que para que una empresa lleve a cabo una
transformacion es necesario que quienes la dirigen tengan habilidades emprendedoras
ademas de directivas. Definen al Directivo-Emprendedor como un hibrido entre un
emprendedor externo y un eficiente directivo. Sitan este nuevo perfil en la alta
direccién con una trayectoria profesional consolidada, comprometido con la renovacion
estratégica, explorando nuevas posibilidades de negocio pero también liderando el
negocio actual y generando resultados en el corto plazo. Es sin duda el perfil de lider
de la empresa emprendedora, el lider de la transformacion capaz de cuidar su negocio
actual pero con la mirada en el futuro, imaginando y visualizando las oportunidades
que le brinda.

En la literatura sobre emprendimiento existen mas estudios sobre la figura del
emprendedor que sobre los antecedentes del comportamiento emprendedor de los
lideres en las empresas emprendedoras. A lo largo de este capitulo nos basaremos en
unos y otros para tratar de entender la literatura existente en torno a la dimension
individual del emprendimiento.

Determinados lideres expresardn su manera de ser y de pensar a través de su
comportamiento emprendedor, definiendo asi una estrategia para el emprendimiento,
creando una arquitectura que fomente actitudes emprendedoras y alentando el
comportamiento emprendedor entre sus colaboradores. De este modo proporcionaran
los cauces para que su organizacion emprenda. Conocer qué les motiva a estos
lideres a actuar de un modo emprendedor y si existe un patrén de valores en ellos que
les mueva a adoptar una postura emprendedora ante determinadas situaciones, es
una de las inquietudes que nos mueven a este trabajo. En este tercer capitulo nos
focalizaremos en las personas que lideran a la empresa emprendedora.

3.2. VALORES Y CREENCIAS COMO ANTECEDENTES DEL COMPORTAMIENTO
EMPRENDEDOR

Después de muchos afios de investigacion en el campo de los antecedentes del
comportamiento emprendedor son muchos los modelos y teorias que se han sucedido
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desde principios del siglo XX hasta ahora. A modo de sintesis y con objeto de dar
paso a los modelos mas recientes resumiremos algunas de las corrientes mas
destacadas, aunque a dia de hoy conocer las motivaciones ultimas que anteceden al
acto de emprender contintan siendo un reto para el investigador.

Podemos decir que las teorias mas importantes acerca de la génesis del
emprendimiento se aglutinan en torno a dos grandes grupos: Las teorias en torno a
los atributos y las teorias en torno a un proceso cognitivo.

a) Teorias en torno a los atributos:

Desde los primeros estudios que se conocen sobre el emprendimiento (Cantillon,
1734) hasta bien entrado el siglo XX, los esfuerzos de la investigacion para esclarecer
el origen del emprendimiento se han focalizado en el ambito de las caracteristicas
personales o atributos. Entendiendo por atributos aquellas caracteristicas personales
de distinta indole que hacen al emprendedor un ser Unico y especial proclive al acto
de emprender. Hasta el extremo de creer que si una persona posee las caracteristicas
propias de un emprendedor siempre encontrard el camino para hacerlo (Ronstadt,
1984). Estas caracteristicas pueden ser socioeconémicas como raza, Sexo, categoria
social o formacién y experiencia pero también caracteristicas psicolégicas mas
inherentes a la personalidad del individuo. Dentro de este ambito destaca la Teoria de
los rasgos a la que se suman numerosos autores y que concluye que poseer
determinados rasgos de personalidad es determinante para la consecucion del acto
de emprender. En este sentido cabe destacar que los rasgos mas comudnmente
aceptados como determinantes han sido:

e La necesidad de logro, sugerida por McClelland (1961) como la motivacion
por conseguir metas y superarnos. Vinculada a la autorrealizacion personal,
forma parte de una de las tres motivaciones personales que conforman el
perfil motivacional de la persona emprendedora. Segun el autor se ve muy
influenciada por el entorno social y es la mas presente entre los
emprendedores.

e La tolerancia al riesgo. Durante mucho tiempo se ha pensado que los
empresarios poseian la capacidad de asumir mayor riesgo, sin embargo lo
realmente diferenciador es su comportamiento ante el riesgo, evaluando sus
consecuencias y controlando su impacto (Knight, 1971).

e Ellocus de control interno (Rotter, 1954), lo poseen aquellas personas que
confian mas en sus capacidades y dejan, por tanto, menos decisiones al azar
o el destino. Aquellas personas con mayor locus de control interno tienden a
ser mas proactivas, autodirigirse y tomar iniciativas ante cualquier suceso en
su vida.

e La tolerancia a la ambigledad. La decisiobn de crear una empresa
habitualmente es una decisibn que se adopta en la incertidumbre. Las
personas que toleran mejor la incertidumbre se sienten mas motivadas a
emprender (Gupta y Govindarajan, 1984).

Estas teorias han tenido un poder limitado de explicacion del fenbmeno emprendedor
dado que existen también personas entre la poblacion que con estas mismas
caracteristicas nunca han emprendido, por tanto los rasgos no podemos decir que son
predictores del emprendimiento. Aunque esta linea de trabajo fue abandonada por no
ofrecer mads campo de actuacion en la investigacion sobre los antecedentes del
comportamiento emprendedor es cierto que aporté un conocimiento significativo
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acerca de ciertos rasgos personales diferenciadores de los emprendedores respecto
a quienes no lo son. Si bien es cierto que la posesion de estos rasgos no garantiza
gue la persona vaya a emprender, esta teoria si evidencia que quienes emprenden
poseen caracteristicas diferenciales frente a quienes no emprenden por lo que mas
bien parece una condicion “sien qua non” que una condicidon suficiente para
emprender. Algunos de los rasgos de personalidad mas destacados entre la literatura
se recogen en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1 Principales rasgos de personalidad del emprendedor

Autor Atributo

Stuart Mill (1848) Tolerancia al riesgo

Weber (1917) Fuente de autoridad formal

Schumpeter (1934) Innovacién e iniciativa

Sutton (1954) Responsabilidad

Hartman (1959) Autoridad formal

McClelland (1961) Tolerancia al riesgo y necesidad de logro

Davids (1963) Ambicién, independencia. Responsabilidad y autoconfianza

Palmer (1971) Asuncién y control del riesgo

Winter (1973) Afan de poder

Borland (1974) Control percibido interno

Liles (1974) Necesidad de logro

Gasse (1977) Orientado por valores personales

Timmons (1978) Autoconfianza, orientado a la innovacion

Sexton (1980) Energia, capacidad de enfrentarse a los problemas

Welsh y White (1981) Necesidad de logro, asuncién de riesgos, responsabilidad y
compromiso

Dunkelgerg y Cooper Independencia, orientado al crecimiento

(1982)

Fernal y Solomon (1986) Orientado por los valores personales
Winslow y Solomon (1987) Ligeramente sociopatico
Fuente: Christensen (1994) en Alonso y Galve (2008)

Sigue siendo un aspecto crucial para los estudiosos del emprendimiento conocer qué
sucede en la persona emprendedora que hace que opte por el emprendimiento. Si el
emprendimiento es el resultado de un determinado comportamiento y no producto de
una caracteristica inherente del ser humano, para entender los antecedentes de ese
comportamiento debemos considerar que se trata de un proceso subjetivo. En este
sentido podemos hablar de otro grupo de teorias que aglutinan las teorias que giran
alrededor del proceso cognitivo de la decision de emprender.

b) Las Teorias en torno al proceso cognitivo:

Estos modelos parten de la idea de que el emprendimiento es un proceso subjetivo de
toma de decision individual. El acto de emprender se inicia cuando finaliza el proceso
de decision favorablemente y, como tal, resulta influenciado por numerosos factores
externos y cémo los perciben los emprendedores (Arenius y Minniti, 2005). Dicho
proceso de decisién se relaciona con la existencia de una intencién previa como eje
central, siendo considerada ésta como el elemento realmente predictor del
comportamiento emprendedor.

Dentro de este grupo de teorias la mas relevante es la Teoria de la conducta
planificada (Ajzen, 1991) que sugiere que el emprendimiento es un comportamiento
situacional y planificado, es decir que sucede ante situaciones concretas y
determinadas donde la persona adopta una decisién que le lleva a un comportamiento
planeado.
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Admitiendo que existen algunas diferencias de personalidad entre personas
emprendedoras y no emprendedoras es ya sabido que esa no es razén suficiente para
emprender sino mas bien que determinados individuos, con determinados rasgos
como una alta necesidad de logro y un locus de control interno, ante una situacion
concreta en la vida optan por emprender, mientras otros no. De esta manera ambos
enfoques; de rasgos y de comportamiento quedan integrados ofreciendo mas luz a la
génesis del fenémeno.

Incorporar la perspectiva del comportamiento planificado ha llevado a la investigacion
hacia otra perspectiva de analisis: el proceso cognitivo que se da en el emprendedor y
qué le lleva a emprender (Krueger, 1993; Krueger y Carsrud, 1993; Krueger y Brazeal,
1994; Krueger, Reilly, y Carsrud, 2000).

El proceso cognitivo hace referencia a todos los procesos mentales por los cuales
determinados inputs percibidos son transformados, reducidos, elaborados,
almacenados, recuperados y utilizados, tal y como recogen Mitchell et al. (2002). El
proceso cognitivo del emprendimiento se define como las estructuras de conocimiento
que las personas utilizan para realizar valoraciones, juicios o tomar decisiones que
incluyan la evaluacién de oportunidades, la creacion de empresas 0 nuevos negocios
o el crecimiento de estos (R. K. Mitchell et al., 2002), a esto nos referiremos como las
creencias forjadas en el individuo.

Krueger y Casrud (1993) también defienden que el emprendimiento es un proceso
planificado y como tal esta guiado por la intencion. La intencion es ese estado
cognitivo temporal que se da previamente al emprendimiento (Krueger et al., 2000) y
gue dirige la atencién de la persona. Bird (1988) la define como el estado mental que
concentra la atencién, interés, experiencia y comportamiento de la persona a la
consecucion de algo. La Teoria de la conducta Planificada parte de que el
comportamiento de un individuo esta determinado por sus intenciones. Las intenciones
dependen a su vez de tres elementos: las actitudes de la propia persona hacia esa
conducta, las creencias o juicios que poseen las personas de su estrato social (normas
subjetivas) y el control percibido por el individuo sobre la situacién (Fishbein y Ajzen,
1975). La decisibn de emprender se basa en los valores del individuo, sus
necesidades, deseos (Bird, 1988) y se lleva a cabo en presencia de unas
percepciones sobre el entorno que hacen que el individuo adopte la decision de
emprender. De esta manera, en estas teorias se incorpora la importancia del entorno
socio-cultural de emprendedor a la decision de emprender.

La literatura sobre las intenciones de emprendimiento ha aportado fundamentalmente
dos cosas. En primer lugar que las intenciones recogen la motivacién de los decisores
en torno a un comportamiento deseado o actitud actuando como un canal para las
creencias y valores mas profundos (Figura 3.2). La relacién entre la intencién y el
comportamiento sin embargo est4d mediatizada por otros factores como las
percepciones sobre el entorno, la dificultad de la tarea o la influencia social. Como
ejemplo, una persona puede tener una idea de negocio y una actitud positiva en
relacion al emprendimiento pero si su percepcion del entorno econémico no es buena,
quiza su intencion de emprender sea pospuesta. Del mismo modo, el comportamiento
deseado o la actitud ante un hecho concreto se forma en base a unas creencias y
valores (Ajzen, 1991; Krueger y Carsrud, 1993), por ello podemos considerar que las
creencias y los valores anteceden a las intenciones.
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Valores y
creencias

Actitudes |—>{ Intenciones P Conducta

Figura 3.2 Antecedentes de la conducta
Fuente: Vesalainen y Pihkala (1999)

En segundo lugar ha aportado que tanto las percepciones como las actitudes son
aprendidas a lo largo de la vida y por tanto se pueden adquirir (Krueger y Brazeal,
1994) lo que abre enormes posibilidades de trabajo en las empresas y en la sociedad
para generar mas emprendimiento. Esto da lugar a lo que Krueger (1994) denomina
Potencial Emprendedor. Si asimilamos que las creencias y valores determinan las
actitudes o inclinaciones hacia un comportamiento u otro debemos considerar que en
la creacion de esa actitud intervienen multitud de creencias y valores relacionados con
aspectos variados como puedan ser la oportunidad, el riesgo, o los recursos o la
habilidad personal para alcanzar un objetivo determinado (Krueger y Brazeal, 1994).

Podemos concebir el proceso como un embudo (Figura 3.3) en el que tanto las
creencias, como las actitudes, las intenciones y la propia accion estan afectadas por
las distintas percepciones que posee el individuo de un modo interactivo (Vesalainen y
Pihkala, 1999). De la misma manera son necesarias un conjunto de caracteristicas
individuales: la necesidad de logro, tolerancia al riesgo, locus de control interno o
tolerancia a la ambigliedad para generar la intencién de emprender.

Valores y creencias

Percepciones Percepciones

Percepciones fictitudesyy Percepciones

ntenciohes .

cciores

Figura 3.3 Potencial emprendedor
Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Vesalainen y Pihkala (1999)

Este enfoque sobre los procesos cognitivos que tienen lugar en la mente del
emprendedor abre un mayor campo para la investigaciéon y un futuro esperanzador
para profundizar en cobmo poder generar mas emprendimiento. Nuestra investigacién
pretende aportar evidencias sobre la existencia de un patron de valores individuales en
las personas directivas de las empresas que emprenden.

Asi mismo considerando que en el proceso de decisiébn de emprender las creencias
juegan un papel importante y teniendo en cuenta su estrecha relacién con los valores
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no queremos dejar pasar por alto el enorme campo que aun existe en relacion a estas,
aungue no las utilizaremos en nuestro modelo de investigacion, dada la complejidad
de su medida.

El conjunto de creencias y valores del individuo en definitiva son un antecedente de la
conducta emprendedora. Para entender qué papel juegan en la construccién de
actitudes y comportamientos debemos detenernos antes en descifrar cada uno de
estos conceptos: valores, creencias, actitudes, normas, y cOmo se relacionan entre
ellos, dado que habitualmente se confunden o se tratan todos los conceptos de igual
manera.

3.3. CREENCIAS, VALORES Y ACTITUDES

En ocasiones hemos mencionado valores y creencias conjuntamente sin embargo,
profundizando en la literatura en el campo de la sociologia y antropologia,
esclareceremos estos conceptos. ¢Es lo mismo valores que creencias? ¢son los
valores inmutables? ¢son todos los valores igual de importantes a la hora de
determinar las actitudes? ¢ se pueden cambiar las creencias?, ¢qué son las actitudes?,
¢qué relaciébn guardan con las creencias y con los valores? Intentaremos dar
respuesta a todas estas cuestiones en este apartado para poder entender bien las
distintas teorias.

Existe cierta confusién en torno a estos conceptos tendiendo a utilizar uno u otro
término indistintamente. Todos ellos son elementos fundamentales en la cultura
organizacional (O"Reilly, 1989; Rusell y Russell, 1992) o en un grupo social. Por ello
cuando hablamos de la cultura organizativa o de un grupo social tendemos a
agruparlos, pero entender y distinguir estos conceptos ayudara a comprender los
mecanismos que influyen en el comportamiento emprendedor.

Rockeach (1968) ha sido el autor que mas ha profundizado en el estudio de valores,
creencias y actitudes humanas desde el punto de vista antropolégico, si bien otros
autores han estudiado més particularmente su relevancia en el &mbito organizacional
(Handy, 1993; Robbins y Judge, 2013; Schein, 1985). El esfuerzo de
conceptualizacion de Rockeach es muy importante ya que proporciona rigor y
distinciéon en un ambito expuesto a una gran subjetividad. Esto nos permitira clarificar
estos conceptos y entender las distintas relaciones entre ellos.

Segun el autor, no podemos entender valores, creencias y actitudes humanas si no
comenzamos por establecer distinciones entre ellas primeramente y en segundo lugar
si no entendemos que los tres conceptos estan completamente integrados en lo que
llamamos “Sistema de valores” que es el que explica la conducta humana. Existen
relaciones entre los tres conceptos de modo que cualquier cambio en uno de los tres
afecta sistematicamente a los otros dos y culminara a buen seguro en un cambio de
comportamiento.

Tengamos presente también que aunque la cultura es una expresion grupal de
conductas, todo parte de conductas individuales. Cuando hablamos de un grupo los
mismos valores no son igualmente interpretados por todos los individuos ni son
considerados de la misma importancia ya que se trata finalmente de juicios de valor o
interpretaciones individuales y subjetivas. Por ello, en funcién de la importancia que les
otorgamos en nuestras vidas, se conforma para cada individuo una jerarquia o sistema
de valores (Robbins y Judge, 2013) que a buen seguro regira sus decisiones. Sin
embargo detengdmonos en las creencias ya que para comprender los valores es
necesario entender previamente lo que son las creencias.

140



Dimensidn individual del emprendimiento corporativo

Las creencias segun Rockeach (1968) son inferencias realizadas sobre la realidad que
nos rodea, objetos o0 personas, forjadas a través de nuestras experiencias o
transmitidas por nuestros grupos sociales (familia, empresa, region, profesion).
Digamos que son reglas mentales que nos ayudan a interpretar el mundo que nos
rodea y sobre las que puede haber mayor o menor consenso en el grupo. Cuando
existe poco consenso se reservan al espacio individual y cuando existe gran consenso
son interpretadas casi como normas no escritas. La mayoria de ellas se forman a muy
temprana edad. En relacion a un individuo no todas tienen la misma importancia, esto
es lo que Rockeach (1968) denomina centralidad. La centralidad es una caracteristica
crucial en las creencias y viene dada por el nUmero de creencias secundarias o
derivadas que estan conectadas a una principal. A mayor centralidad de una creencia
mayor serd la dificultad de cambiar o destruir esa creencia y mayor sera su impacto
en el sistema de creencias en caso de cambiarla. Por otro lado, cuanto menos tiempo
las tenemos adoptadas menos cuesta cambiarlas. Por ultimo, la centralidad también
tiene que ver con la jerarquia que otorgaremos a esa creencia.

Por otro lado una actitud viene dada cuando una organizacion interrelacionada de
creencias relativamente afincadas que describen y evallan situaciones y desembocan
en una accién o intencidn con respecto a un objeto o situacién (Rockeach, 1968).
Cada una de esas creencias es una predisposicién que cuando se activa resulta en
una preferencia a actuar de una determinada manera ante un objeto o situacion.

Los valores son mas bien un posicionamiento existencial, segun Rockeach (1968),
responden a un tipo de creencia muy central y duradera en nuestro sistema de
creencias y se refieren mas bien al ideal de conducta al que nos gustaria aspirar como
seres humanos. Los valores para Rockeach (1973) son “las convicciones basicas de
que un modo especifico de conducta o posicionamiento existencial es personal y
socialmente preferible a otro” (p. 5). Segun el autor, existen dos categorias: valores
terminales y valores instrumentales. Los valores terminales son aquellos que el
individuo desea alcanzar durante su vida y que son generalmente inmutables ya que
forman parte de nuestro aprendizaje mas preliminar, mientras los valores
instrumentales son aquellos que permiten alcanzar los valores terminales. En nuestra
opinién estos valores instrumentales, si nos referimos al ambito social, pueden variar a
lo largo de la historia por distintos motivos, cambios sociales, politicos, etc. y
evolucionan segun la sociedad evoluciona. Por ejemplo, para alcanzar un mismo valor
terminal como es el “reconocimiento social”’, los valores instrumentales han ido
cambiando a lo largo de generaciones. Mientras a comienzos de siglo XX el “honor”
podria ser el valor instrumental mas importante en la jerarquia para alcanzar
reconocimiento social, a mediados de siglo este valor pierde peso en la escala para
dar paso por ejemplo a la “posesion de conocimientos” que es otro valor instrumental.
En la actualidad tal vez tenga mas relevancia la “acumulacion de riqueza” que
cualquiera de los otros dos para obtener el valor terminal “reconocimiento social”.

En la Figura 3.4 se representan visualmente estos conceptos para poder comprender
un poco mejor las relaciones entre ellos. Aunque no se plasma en el grafico para
permitir mayor claridad, existen relaciones entre cada uno de los valores entre si y con
otros valores o creencias. Estas relaciones o conexiones se plasman mediante la
proximidad entre unas y otras.
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@ V. Terminales
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Figura 3.4 Organizacién de valores, creencias y actitudes (Elaboracién propia)

El conjunto de creencias asociadas a una situacion concreta genera una actitud
determinada o posibilidad de conducta mas probable. Pongamos un ejemplo en el
ambito de la organizacion en el que aplicamos nuestro entendimiento sobre los
conceptos descritos por Rockeach (1968): Una situacién laboral que requiera la toma
de decisiéon por parte de un empleado. Si el empleado tiene la creencia de que “mas
vale prevenir que curar’ quiere decir que después de determinadas experiencias en la
vida la persona infiere que tiene un menor coste planificar y medir riesgos que pagar
las consecuencias de una decision erronea. El valor instrumental o ideal de conducta
gue se soporta seria la “eficiencia”, es decir, quien tiene ese valor piensa que es
mejor ser eficiente que no serlo. El valor de la eficiencia no constituye un fin Gltimo en
la vida per sé por eso es un valor instrumental. El valor terminal al que sirve podria ser
el “trabajo” o “el logro”, la consecucion de objetivos que nos permiten avanzar como
seres humanos.

Pero bien, ese valor terminal que es el “trabajo”, también esta conectado con otro valor
instrumental que lo hace posible que es la “responsabilidad”, el ser digno de confianza,
o fiable. Este valor podria estar presente en un individuo mediante una creencia como:
“cada uno que aguante su vela”. El conjunto de las dos creencias (“mas vale prevenir
que curar’ y “cada uno que aguante su vela”) es lo que hace que la persona adopte
una actitud ante una situacion diaria, en este caso una tarea encomendada, en su
empresa. Esta actitud probable serd de “prevencion”, “extremar el cuidado y la
atencion”, “medir los riesgos y tratar de evitar los errores antes de decidir’ ya que
pueden causarle perjuicio personal que tendra que soportar él mismo. Sin embargo si
en lugar de esta segunda creencia, posee otra que es “donde manda patron no manda
marinero” que también pivota sobre el mismo valor instrumental, responsabilidad, tal
vez su actitud sea también preventiva y cuidadosa pero no tomara una decision y
acudird a su superior para pedir aprobacién. Su mapa de creencias y valores aun
conteniendo similares valores terminales (trabajo) con igual jerarquia puede generar
conductas probables muy diversas en base a las creencias. Las creencias que tienen
las personas sobre el entorno o situacibn o sobre ellas mismas condicionan los
comportamientos que tienen mas probabilidades de llevarse a cabo. Esto mismo es
extrapolable al comportamiento emprendedor.

El enfoque sobre las actitudes ha sido recogido por Robinson et al. (1991) para
explicar la predisposicion al emprendimiento y se presenta como una alternativa al
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enfoque de rasgos. Segun su teoria la actitud se define como la predisposicion a
actuar de manera favorable o desfavorable con respecto a algo. Cada actitud tiene un
objeto al que se refiere, este puede ser una persona, un lugar, una cosa, un evento,
una actividad, un estilo de vida, etc...0 combinaciones de ellos. Estos autores admiten
los distintos enfoques sobre la actitud, el enfoque unidimensional defendido por
Fishbein y Ajzen (1975) o el enfoque tridimensional en el que la actitud se compone de
tres dimensiones: el afecto, es decir la emocion que suscita el emprendimiento, el
desarrollo cognitivo o la interpretacion realizada bajo nuestras creencias y valores ante
la oportunidad o la situacion y la intencion o predisposicion al comportamiento
emprendedor, siguiendo la distincion de Triandis (1979). Robinson et al. (1991)
desarrollan un instrumento Entrepreneurial Attitude Orientation que pretende medir la
actitud hacia el emprendimiento y por tanto predecir el comportamiento emprendedor.

Existen distintas aproximaciones a la explicacion del emprendimiento como
comentamos en el apartado anterior, el enfoque de rasgos desarrollado por
McClelland (1961) que han evolucionado otros autores como Brockhaus y Horwitz
(1986) o Naffziger, Hornsby, y Kuratko (1994) afiadiendo otras caracteristicas como la
motivacion, y el enfoque que incorpora la cognicion social, es decir la forma en que
interpretamos, recordamos Yy utilizamos la informacién recogida de nuestro entorno
para evaluar conductas posibles y generar actitudes e intenciones. En este Ultimo se
enmarca la teoria de la actitud de Robinson et al. (1991) y al igual que los autores
pensamos que ambos enfoques de rasgos y de actitudes son enfoques
complementarios y no alternativos, si bien es cierto que el enfoque de actitudes
permite un mayor ambito de investigacién al utilizar variables dindmicas y permitir
considerar la importancia del entorno.

Adicionalmente consideramos las aportaciones de los cientificos como Hastie (2001)
a la ciencia del comportamiento, por lo que podemos decir que el proceso de decision
de emprender es un problema de juicio y toma de decision ya que se trata de elegir
una determinada accién ante un conjunto de posibles. Pues bien, si como dice el autor
la persona decide combinando sus deseos (valores, objetivos) con las creencias
(juicios) o expectativas sobre los eventos que se sucederdn, ambos valores y
creencias, forman un binomio ineludible en el proceso de la decisiébn de emprender
jugando un papel fundamental en la eleccion.

En definitiva los nuevos enfoques del estudio del comportamiento emprendedor
permiten ampliar los limites de la investigacion con los que se encontraron los modelos
del enfoque de rasgos y de caracteristicas sociodemograficas, y posibilita otras lineas
de actuacion que combinen estas caracteristicas personales con los valores del
individuo asi como con los mecanismos cognitivos que le permiten evaluar el entorno
social en el que se mueve. Por todo ello pensamos que se abre la posibilidad de
contrastar si existen unos valores mas relacionados que otros con la orientacion
emprendedora en el caso del emprendimiento en la organizacién y de ahi nuestro
interés. Por otro lado, para Rockeach (1973) los valores poseen capacidad de
prediccion sobre las conductas y las actitudes y viceversa, determinadas actitudes y
conductas pueden predecir valores del individuo. Algunos autores afirman la existencia
de unos valores mas relacionados con el comportamiento emprendedor (Cornwall y
Perlman, 1990; Duobiene, 2008; Russell, 1999), conocer cudles son estos valores que
hacen adoptar actitudes emprendedoras y adoptar la decision de emprender en la
empresa ya consolidada es el fondo de la cuestion en nuestra tesis.
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3.4. MARCO DE REFERENCIA SOBRE VALORES

En el dmbito de la investigacion los valores han sido abordados desde diversas
doctrinas y con diversos objetivos: la antropologia, la religion, la ética, la sociologia, la
psicologia y mas recientemente la educacion o el comportamiento organizacional y la
empresa. Las premisas de las teorias basadas en el proceso cognitivo, en cuanto a la
importancia que otorgan a los valores y las creencias en la configuracion de la actitud
y por tanto en la prediccion de determinadas conductas, pueden ser extendidas a
numerosos campos de investigacion. Asi, pueden ser utilizadas para predecir
comportamientos de tan diversa indole como la eleccion de una carrera profesional o
estudios universitarios, estudio de preferencias como consumidor, comportamiento
intergrupal o social (conducta delictiva) o incluso comportamiento religioso o eleccién
de ideologia politica (Bardi y Schwartz, 2003). El estudio de los valores y su
transmision es fundamental también en el &mbito educativo (Korres y Eléxpuru, 2015),
presente en la discusion sobre el papel de la educacién en el ambito socioeconémico.

Esta posibilidad ha permitido que el uso de las escalas de medicion de valores se haya
desarrollado y extendido de manera significativa en los ultimos afios.

El estudio de los valores es relativamente reciente en la historia. Comenzo en los afios
60 con el auge de la psicologia cognitivista. Pone el foco en el desarrollo del proceso
cognitivo, es decir los mecanismos basicos a través de los cuales se desarrolla el
conocimiento: la percepcion, la memoria y el aprendizaje, y cdmo la cognicion lleva a
la conducta. Milton Rockeach (1968) fue inicialmente uno de los autores mas
relevantes en el estudio de los valores, como hemos comentado anteriormente, ya que
conceptualizé por primera vez los valores otorgandoles un significado comprensible, y
realizé los primeros estudios en este ambito.

Desde entonces numerosos modelos e instrumentos de medicion han sido
desarrollados (Allport, Vernon, y Lindsey, 1960; Hall y Tonna, 1998; Hofstede, 1984,
Inglehart, 1998; Rockeach, 1973; Schwartz, 1994; Triandis, 1979). Destacaremos
particularmente dos de ellos: el modelo de Hall-Tonna y el modelo de Schwartz. A lo
largo de este apartado veremos las distintas teorias y nos decantaremos por una de
ellas para nuestra investigacion.

3.4.1. Modelos e instrumentos sobre valores

Existen marcos tedricos relevantes que aportan modelos de medicion, lo que permite
avanzar en la investigacién. Sin embargo no todos son idéneos para nuestro ambito o
nuestros objetivos. En este apartado haremos un breve repaso sobre algunos de ellos
para detenernos en los dos modelos de referencia existentes en la actualidad. Nos
referimos al modelo de Hall-Tonna y el modelo de Schwartz. Ambos modelos,
diferentes en su desarrollo, incorporan instrumentos de medicion testados
universalmente lo que les dota de gran utilidad en la investigacion.

Los modelos y escalas mas populares (Schwartz, 2001) existentes en la literatura
sobre valores son los siguientes:

Hofstede (1984)
Inglehart (1998)
Rockeach (1973)
HallyTonna (1998)
Schwartz (1994)
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Hofstede (1984)

El autor propone cinco dimensiones de valores que permiten realizar comparaciones
entre culturas. Conceptualizd perfiles de valores de 53 paises creando patrones
culturales con la intencién de discriminar las culturas de los distintos paises. Las cinco
dimensiones son: la distancia al poder, individualismo-colectivismo, masculinidad-
feminidad, evasion de la incertidumbre y orientacion a largo plazo. La escala que
propone es muy utilizada para interpretar y entender conductas en el &mbito
econdmico y social. Empresas multinacionales con negocios en diversos paises o
equipos multidisciplinares en un mundo cada vez mas global, encuentran util este
modelo para adaptarse a las particularidades del entorno en el que mantienen su
actividad. Los valores identificados estan muy focalizados al ambito laboral, no
contempla todos los posibles @mbitos en que se desarrolla el individuo.

Inglehart (1998)

El modelo de Inglehart se basa en las diferencias de valores entre las culturas mas
modernas y con mayor nivel adquisitivo y aquellas sociedades menos desarrolladas
econbémicamente. Segun el autor, las sociedades mas evolucionadas han
experimentado un cambio de valores del “materialismo” (importancia de los bienes
materiales) al “posmaterialismo” (importancia de los bienes inmateriales), otorgando
mas importancia por ejemplo a cuestiones como la libertad de opinién versus el
bienestar. EIl autor desarroll6 una escala que utilizé en diversos estudios de caracter
mundial a lo largo de 43 paises. La escala ofrece dos grupos de valores (materialistas
y posmaterialistas) con 6 valores cada grupo y se le pide al encuestado que seleccione
aguellos valores que constituyen una prioridad para él. Estos valores son:

1. Mantener el orden en el pais

2. Dar a la gente mas oportunidades de participar en las decisiones politicas
importantes

3. Luchar contra la subida de precios

4. Proteger la libertad de expresion

5. Mantener una alta tasa de crecimiento econémico

6. Procurar que el pais tenga unas Fuerzas Armadas poderosas

7. Dar a la gente mas oportunidades de participar en las decisiones que

conciernen a su trabajo y a su comunidad

8. Procurar que nuestras ciudades y el campo sean mas bonitos.

9. Mantener una economia estable

10. Lograr una sociedad menos impersonal y mas humana.

11. Luchar contra la delincuencia

12. Progresar hacia una sociedad en la que las ideas sean mas importantes que el
dinero

Donde los valores 1, 3, 5, 6, 9y 11 son valores materialistas y los valores 2, 4, 7, 8, 10
y 12 son valores posmaterialistas.

Sin embargo, los valores propuestos son de indole colectiva y no responden a las
prioridades o necesidades individuales. Por otro lado, solo contempla una dimension
(materialismo/posmaterialismo) de las multiples a las que esta expuesto el ser
humano.

Rockeach (1973)

La escala de Rockeach ofrece la posibilidad de puntuar de mayor a menor importancia
un conjunto de 36 valores agrupados en dos grupos de 18 valores cada uno. Esta
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escala ha sido utilizada en numerosas investigaciones relativas a actitudes y
comportamientos. Aungue la propuesta cubre un amplio rango de los valores humanos
ha sido criticada por adolecer de algunos valores como la tradicion o el poder
(Schwartz). En la Tabla 3.2 se presenta el conjunto de valores del cuestionario, en su
version original, propuesto por Rockeach.

Tabla 3.2 Rockeach Value Survey

Terminal values

Instrumental values

A comfortable life (a prosperous life)

Ambitious (hard-working, aspiring)

An exciting life (a stimulating, active life)

Broadminded (open-minded)

A sense of accomplishment (lasting
contribution)

Capable (competent, effective)

A world at peace (free of war and conflict)

Cheerful (lighthearted, joyful)

A world of Beauty (beauty of nature and
the arts)

Clean (neat, tidy)

Equality (brotherhood, equal opportunity
for all)

Courageous (standing up for your beliefs)

Family security (taking care of loved
ones)

Forgiving (willing to pardon others)

Freedom (independence, free choice)

Helpful (working for the welfare of others)

Happiness (contentedness)

Honest (sincere, truthful)

Inner harmony (freedom from inner

conflict)

Imaginative (daring, creative)

Mature love (sexual and spiritual intimacy)

Independent (self-reliant, self-sufficient)

National security (protection from attack)

Intellectual (intelligent, reflective)

Pleasure (an enjoyable, leisurely life)

Logical (consistent, rational)

Salvation (saved, eternal life)
Self-respect (self-esteem)

Social recognition (respect, admiration)
True friendship (close companionship)
Wisdom (a mature understanding of life)

Loving (affectionate, tender)
Obedient (dutiful, respectful)

Polite (courteous, well-mannered)
Responsible (dependable, reliable)
Self-controlled (restrained, self-
disciplined)

Fuente: Rockeach (1967)

Hall-Tonna (1998)

En los afios 70 Brian Hall propone una teoria de valores desde la perspectiva del
desarrollo humano, basada en 125 valores universales del ser humano. Los valores
para Hall (1995) son los “ideales que dan sentido a nuestra vida y que son reflejados
mediante las prioridades que elegimos y con los que actuamos consistente y
repetidamente” (p.21). Los valores se asocian a una particular visién del mundo que se
sucede en cuatro grandes fases con una complejidad creciente. Fase de
supervivencia, fase de pertenencia, fase de autoiniciativa y fase de Interdependencia.
La primera fase, mas simple, est4 centrada en el individuo y sus necesidades y la
cuarta, mas compleja, esta centrada en el individuo como parte de la comunidad
global.

En esta escala existen valores meta y valores medio, siguiendo la distincion de
Rockeach (1968), en cada una de las fases. Hall distingue dos etapas en cada una de
las fases, las impares plasman los valores mas propios de la persona, mas
individualistas, y las etapas pares recogen aquellos valores propios del individuo en
relacion con los seres de los que se rodea (familia, empresa, sociedad), es decir
valores mas colectivistas. El individuo atraviesa dos etapas dentro de cada fase en su
desarrollo, una individual y otra colectiva, siendo los cambios de fase mas dificiles que
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los cambios de etapa y existiendo la posibilidad de regresar a etapas mas tempranas
de maduracién motivados por situaciones vivenciales (Figura 3.5).

Fases de Desarrollo
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Figura 3.5 Modelo Hall-Tonna
Fuente: Hall (1995)

Se trata pues de un modelo holistico en cuanto a que observa la realidad completa de
un individuo. No solo permite realizar una medicion, sino observar las diferencias o
déficits respecto a una situacion deseada asi como los mecanismos para desarrollar
valores de fases mas elevadas, o de valores individuales hacia colectivos, lo que ha
supuesto sin duda una enorme aportacién al conocimiento. Se trata de un modelo
centrado en la persona, lo que permite procesos formativos que desde la éptica
constructivista ofrecen la posibilidad, al individuo, de evolucionar. Dado que los
valores se traducen en conductas concretas, cambios en los valores personales
provocaran cambios de conductas personales.

Schwartz (1994)

Otro de los modelos mas consistentes sobre valores es la Teoria de Schwartz
(Schwartz y Bilsky, 1987). Schwartz parte del modelo de Rockeach pero amplia el
rango de valores. Segun su teoria existen 33 valores terminales y 26 valores
instrumentales, utilizando la distincibn de Rockeach (1968). Estos se agrupan en
referencia a tres distintas motivaciones basicas y fundamentales del ser humano: a)
necesidades bioldgicas, b) de interaccion social y ¢) de supervivencia o bienestar del

grupo.

Schwartz (1994) recoge la misma linea conceptual sobre los valores que su antecesor
Rockeach. Para el autor los valores son principios que guian nuestras conductas.
Estos valores se forman a lo largo de la historia de la persona y en ello tiene influencia
el entorno social, contexto cultural y social en el que se desenvuelve el individuo. Por
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tratarse de principios guia, ideales o aspiraciones, las personas los tendran muy en
cuenta en los juicios que se dirimen en los procesos de decision, tal y como pronostica
la teoria social cognitiva.

El modelo propone la existencia de 10 tipos motivacionales a los que contribuyen los
valores. Estas agrupaciones o familias de valores representan esas motivaciones
bésicas. Estos tipos motivacionales son: Poder, Logro, Hedonismo, Estimulacion,
Autodireccion, Benevolencia, Tradicion, Conformidad, Seguridad y Universalismo. En

la Tabla 3.3 se relacionan con los valores que agrupa cada uno de ellos.

Tabla 3.3 Tipos motivacionales de Valores Universales de Schwartz

Tipo Descripcion Valores (terminales e

Motivacional instrumentales)

Poder Posicién y prestigio social Poder social, Riqueza, Autoridad,
Proteccion de mi imagen publica

Logro Conseguir éxito personal Ambicioso/a, Influyente, Capaz,
Exitoso/a

Hedonismo Obtener placer Placer, Disfrutar de la vida, Auto-
indulgente

Estimulacion Tener cambio en la vida Vida emocionante, vida variada,
Atrevido/a

Auto-direccion

Independencia de accién y
pensamiento

Libertad, Creatividad, Independiente,
Elegir mis propias metas, Curioso/a

Benevolencia

Preservar el bien del grupo

Leal, Honestol/a, Ser atil,
Responsable, Indulgente

Tradicion

Comprometerse con la

cultura tradicional

Respeto a la tradicién, Moderado/a,
Humilde, Aceptar mi rol en la vida,
Devoto/a

Conformidad

Actuar de acuerdo a las

normas sociales

Educacién, Auto-disciplina, Honrar a
padres y ancianos, Obediente

Seguridad

Conseguir seguridad en la
sociedad

Orden social, Seguridad nacional,
Reciprocidad de favores, Seguridad
familiar, Ser pulcro

Universalismo

Comprension del bienestar
para todos y proteccién de

Igualdad, Paz mundial , Unién con la
naturaleza, Sabiduria, Un mundo de

la naturaleza belleza, Justicia social, Mente
abierta, Protector del medio
ambiente

Fuente: Schwartz y Bilsky (1987)

Estos 10 valores se agrupan en 4 en funcion de las relaciones de compatibilidad o no
gue presentan: Promocion personal versus Transcendencia y Apertura de cambio
versus Conservacion. Estas a su vez se agrupan en 2 dimensiones en funcion de si
sirven al individuo o al colectivo. Si bien hay dos valores Seguridad y Universalismo
que sirven tanto al colectivo como al individuo. Véase Figura 3.6.
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Figura 3.6 Circulo motivacional continuo
Fuente: Schwartz (1994)

Este modelo denominado por su autor modelo del Circulo motivacional continuo
presenta los valores en disposicion circular y en un orden establecido por el autor,
similar a un circulo cromatico, segun la proximidad de dichos valores entre si siendo
los mas lejanos los que se encuentran enfrentados en el circulo.

3.4.2. Comparativa entre los modelos de Hall-Tonna y Schwartz

De los marcos te6ricos que hemos comentado en el apartado anterior pensamos que
los que mejor se ajustan al tipo de andlisis que queremos realizar son los modelos de
Hall-Tonna y de Schwartz. No es nuestra intencion hacer un estudio comparativo en
profundidad sobre cada uno de los modelos de valores, sino mas bien entender los
motivos por los que elegiremos uno de ellos.

Ambos modelos parten de un concepto similar sobre los valores, como principios guia
que determinan nuestras actitudes y nuestra conducta. Los valores se entienden como
motivos implicitos que subyacen a los procesos de decision del individuo y por tanto
determinan su comportamiento (Hall, 1995; Schwartz y Bilsky, 1987). Ambos modelos
consideran la influencia del contexto social en los procesos cognitivos precisamente a
través de los valores ya que el entorno sociocultural ejerce su influencia a la hora de
formar nuestra jerarquia de valores a la vez que el entorno mas particular del
individuo. Y por udltimo ambos modelos contemplan la naturaleza dindmica de los
valores: las relaciones y conflictos entre ellos que Schwartz plasma mediante el circulo
continuo, donde la proximidad indica la congruencia y la lejania el conflicto, y su
variabilidad en el tiempo que Hall-Tonna recoge en su proyeccion por fases y etapas
gue recogen las distintos momentos de la evolucion personal.

También los dos modelos ofrecen un marco amplio de valores que abarca todos los
dominios en que se desenvuelve el individuo, conceptualizando los diferentes valores
de una manera entendible y estructurada (Korres y Eléxpuru, 2015), lo que facilita la
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comprension de los modelos y su aplicacion. Ambos, Hall-Tonna y Schwartz, ofrecen
tanto un modelo tedrico como operativo que aporta metodologia muy contrastada a lo
largo de los afios y en entornos muy diversos culturalmente, y ofrecen suficientes
herramientas para poder realizar el andlisis que pretendemos.

Las ventajas especificas que reporta el modelo de Hall-Tonna son numerosas. La
principal es que permite una medicion de valores a diferentes niveles, no solo
individual sino también grupal y a un nivel superior u organizacional. Es decir, es un
marco muy completo que analiza 125 valores presentes en el ser humano y desde una
perspectiva evolutiva permitiendo un modelo de desarrollo, lo que posibilita también un
andlisis longitudinal. Aporta herramientas para el tratamiento de los datos: inventario
de valores individuales, un inventario grupal y la posibilidad de analizar documentos
para descifrar valores segun el lenguaje utilizado. Sin embargo la mayor dificultad es
precisamente su amplitud, pudiendo resultar compleja su aplicacion y comprension.
Su utilizacion a nivel empresarial puede resultar costosa si se realiza una medicion
extensiva a todos los niveles de la organizacién, tanto por la amplitud del cuestionario
como por la profundidad de las preguntas.

Otra de las ventajas de la propuesta de Hall-Tonna es que precisa de la autorreflexion
individual, lo que permite hacer una autoevaluacion de los valores actuales frente a los
deseados lo que posibilitara un desarrollo personal futuro. Esto es sin duda una
aportacién muy valiosa e interesante en nuestra investigacion dado que se orienta a
los lideres de la organizacion y hubiera permitido disefiar una hoja de ruta para
trabajar su desarrollo profesional. Sin embargo el alto volumen de directivos y
directivas al que iba dirigido nuestro estudio no hace muy propicio este planteamiento.

El marco tedrico sobre valores que propone Schwartz (1992, 1994) es también uno de
los mas contrastados a nivel de empresa y uno de los mas utilizados en los estudios
gue relacionan valores personales y organizaciones en la actualidad (Schwartz, 2001).
Este modelo del circulo motivacional continuo aporta como fundamental ventaja su
mayor facilidad de aplicacién frente a los instrumentos de Hall-Tonna. También
posibilita la investigacioén sobre un conjunto de valores aisladamente, dependiendo del
interés concreto del estudio y permite también investigaciones a distintos niveles de
profundidad dado su caracter jerarquico: a nivel item o valor (57 valores), a nivel perfil
motivacional (10 tipos motivacionales) y dos dimensiones ortogonales. Por otro lado,
ha sido evaluada su asociaciéon predictiva con un grupo de actitudes y creencias, lo
gue es también muy relevante para nuestro estudio. Posee dos instrumentos de
medicion, el SVS (Schwartz Value Survey) y el PVQ (Personal Values Questionnaire),
ambos presentan la ventaja de su mayor brevedad y sencillez frente al cuestionario de
valores de Hall-Tonna.

Otra de sus ventajas es que a diferencia del modelo de Hall-Tonna incorpora el
conflicto de los valores opuestos o contravalores, permitiendo una mayor
discriminacion sobre el perfil motivacional.

En lineas generales, ambos modelos parten de una linea de pensamiento semejante y
tienen unos objetivos semejantes. Plantean ciertas diferencias que hacen que los
modelos sean considerados complementarios (Korres y Eléxpuru, 2015) entre ellos no
solo desde el punto de vista tedrico sino practico. Ambos modelos son adecuados para
nuestro estudio, poseen ventajas e inconvenientes y ambos han sido muy validados y
utilizados en otras investigaciones durante afios.

Nos decantamos por la utilizacion del SVS (Schwartz Value Survey) por su sencillez
de aplicacion y dado que su formato nos parece idéneo para conformar nuestro
cuestionario. Al tratarse de un cuestionario con dos partes diferenciadas nos parece
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interesante romper con el modelo de preguntas tipo Likert para conseguir un mayor
contraste entre las dos partes que lo componen, parte organizacional y parte
individual. De esta manera pensamos que podemos facilitar la concentracién a los
encuestados.

3.5. EL MODELO DE VALORES DE SCHWARTZ

En este apartado vamos a realizar una descripcion mas detallada del modelo de
Schwartz, cédmo se crea, qué elementos lo componen y algunas de las distinciones
que utiliza, lo que permitirA su mejor comprensiéon tanto para analizar los objetivos
como los resultados de la investigacion.

Naturaleza de los valores

Para Schwartz (1994) los valores son “Una meta transituacional deseable, variable en
importancia, que sirve como guia o principio en la vida de una persona u otra entidad
social” (p. 21). En su definicion trata de aunar seis caracteristicas de los valores que
han sido reconocidas ya en la literatura por sus antecesores (Allport et al., 1960;
Rockeach, 1973; Triandis, 1979).

a) Los valores son creencias sobre comportamientos deseados, esto es son
representaciones cognitivas del mundo que tienen un alto valor afectivo.
Cuando alguien aspira a un valor como la libertad de pensamiento, por
ejemplo, se mostrard muy enérgico en su defensa.

b) Se refieren a metas deseables, situaciones que al ser humano le gustaria
alcanzar, como: justicia social, sabiduria o igualdad. Por ello se distinguen
valores terminales de valores instrumentales, aquellos que me permiten
alcanzar los valores terminales.

c) Los valores transcienden a las situaciones concretas. Esto les hace
diferentes de una norma que se cifie a situaciones concretas o una actitud que
se refiere a un objeto concreto. Por ejemplo, el respeto a la tradicién es un
valor porque va mas alla del ambito familiar y abarca también el plano grupal,
social o cultural, al trabajo, las costumbres, la politica, etc.

d) Los valores sirven de criterio o referencia a la hora de tomar decisiones. Son
principios guia que permiten evaluar las situaciones y elaborar juicios que nos
ayudan a tomar decisiones en la vida. Por ejemplo si uno de nuestros valores
es la unién con la naturaleza, y enjuiciamos que por efecto de una decision
iremos en contra de este criterio, adoptaremos la decision contraria, ya que
cuando elegimos un valor entendemos que eso es bueno, apropiado y valioso
para la sociedad.

e) Los valores se ordenan por importancia relativa entre ellos. El conjunto de
valores ordenados conforma nuestro sistema de valores. Los sistemas de
valores pueden ser mas 0 menos parecidos entre grupos de individuos de una
misma cultura, religion, partido politico, etc. Algunos de los valores tienen mas
importancia que otra en nuestro sistema.

f) El principio de importancia relativa guia nuestras decisiones de modo que si
dos de ellos entran a formar parte de una decision, primara aquel valor que
mas jerarquia tenga en nuestro sistema. Cada valor contribuye a la accion en
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funcion de su relevancia en el hecho a decidir y la importancia que le otorga el
individuo.

Estos seis rasgos definen el concepto de valores para el autor.

A diferencia de otros modelos que se focalizan solo en alguno de los ambitos del
individuo (Hofstede, 1984; Inglehart, 1998), para Schwartz los valores se encuentran
en diversos dominios de la vida del individuo y son representaciones cognitivas que se
orientan a satisfacer necesidades dentro de tres grandes ambitos de necesidades del
individuo (Schwartz y Bilsky, 1987):

o Necesidades propias del individuo, como ser Unico y organismo biolégico
¢ Necesidades relacionadas con la interaccién social dentro de las estructuras en
las que el individuo vive y se desarrolla

e Demandas asociadas a la necesidad de supervivencia y bienestar del grupo al
que pertenece

Todos los valores para el autor se encuadran en alguno de estos tres ambitos de
necesidades (Figura 3.7).

Necesidades
COmo grupo

Necesidades

O
O
de relacién o Pulcritud |
conelgrupo | o Cortesia | o lguaidad
o Paz
e Grupo social o Justicia
O

Necesidades
propias

Vida variada
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Espiritualidad - COLECTIVAS

c o Qo0

Figura 3.7 Dominios de valores del individuo
Fuente: Elaboracién propia. Basado en Schwartz y Bilsky (1987)

Estructura de valores vy relaciones

El interés en encontrar una estructura de valores es multiple para la investigacion. En
primer lugar los valores como predictores de la conducta permiten identificar no solo
los valores relacionados con algunas conductas sino también conocer los dominios u
objetivos a los que sirven. Asi mismo, segun el autor, ello permitird ampliar el tipo de
andlisis en el estudio de los valores como variables dependientes, pudiendo observar
los efectos de distintas estructuras sociales y/o econdmicas (familia, empresa, region,
pais, religion, etc.) e incluso realizar comparativas entre culturas: mismos valores en
distintas culturas o distintos valores dentro de la misma cultura (Schwartz y Bilsky,
1987).
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Schwartz parte del modelo de valores de Rockeach (1968) que ya presentamos
anteriormente y que contempla una lista de 36 valores que diferencia entre valores
terminales e instrumentales. Los valores finales representan objetivos o ideales finales
y Se expresan con un sustantivo, mientras los instrumentales representan la via para
conseguir los valores terminales y se expresan con un verbo o adjetivo que acompafia
al “ser” o0 “hacer”. Por ejemplo la riqueza seria un valor terminal mientras la ambicion
(ambicionar o ser ambicioso) seria un valor instrumental (Schwartz, 1994).

El modelo de Schwartz aporta algunas distinciones adicionales para elaborar su
propuesta de estructura de valores. Una de las primeras distinciones que hace el autor
es entre individualismo versus colectivismo. Dado que los valores son ideales a
alcanzar representan los intereses 0 necesidades del ser humano en dos planos
diferenciados, el plano individual para la satisfaccion de necesidades individuales
(ambicion, riqueza o placer por ejemplo) y el plano colectivo para satisfacer objetivos
colectivos (justicia social o igualdad por ejemplo). El plano individual recoge los valores
relacionados con las necesidades propias del individuo como ser Unico, asi como
aguellas que le permiten relacionarse con la sociedad o grupo en el que se encuentra.
El plano colectivo recoge los valores vinculados a los intereses o necesidades del
grupo social, su supervivencia y bienestar.

La segunda distincibn que aporta Schwartz es que los valores sirven a distintos
dominios motivacionales. El autor recoge distintas teorias derivadas del analisis
sociolégico y antropoldgico (Allport, 1961; Gordon, 1963; Maslow, 1959; McClelland,
1961) y concluye inicialmente que existen siete diferentes tipologias de intereses que
son:

1) Diversion
Recoge el objetivo individual y personal de obtener gratificacion psicolégica
ante determinadas acciones u objetos. El deseo de felicidad, placer, diversion y
bienestar se encuentran en este dominio.

2) Seguridad
El deseo instintivo de sobrevivir es otro dominio de valores del ser humano.
Relne los valores objetivo que permiten evitar amenazas que pongan en
peligro al individuo o al grupo tanto fisica como mentalmente. Armonia, paz
mundial, seguridad nacional, integridad, son algunos de ellos.

3) Logro
En este dominio se agrupan los valores necesarios para la obtencion de
recursos fisicos 0 materiales que permiten al ser humano prosperar. El logro,
la competencia, el éxito o riqueza, ambicion, reconocimiento social son algunos
de los objetivos que se encuadran en este dominio.

4) Autodireccion
El autor agrupa en este campo los valores relativos a la necesidad de la
persona de experimentar sobre su propio control. Al tomar decisiones el
individuo experimenta una gratificacion individual derivada del control sobre la
realidad. La autonomia, creatividad, autosuficiencia, independencia de
pensamiento o accion son algunos de ellos.

5) Conformidad
La interaccion de cada individuo con la sociedad determina una manera de
comportarse para evitar lesionar los intereses de los demas. La necesidad de
la autorestriccién es la base para conseguir una vida social en equilibrio. En
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este dominio se encuentran valores como la obediencia, la cortesia, pulcritud y
el autocontrol.

6) Prosocial
La necesidad de prosperar como grupo social, conseguir armonia que permita
al grupo funcionar y alcanzar mayores niveles de bienestar, se expresa en este
dominio. Se recogen valores como el altruismo, la benevolencia, afiliacion,
sentido de pertenencia o igualdad.

7) Madurez
Este es el unico dominio en el que los valores se alcanzan por el simple hecho
de madurar, en contraposicion al resto de ellos en los que los valores se
alcanzan por el trabajo proactivo del individuo. Este dominio recoge valores
como la sabiduria, tolerancia, mente abierta o admirar la belleza del mundo.

La estructura de valores gue inicialmente ofrece Schwartz viene determinada por los
tres ejes expuestos y que son representados en la Tabla 3.4. Partiendo de la lista
inicial de valores propuesta por Rockeach (ver Tabla 3.2) y ampliada a 57 valores, el
autor tipifica cada valor identificandolo por una combinacién concreta de los tres ejes
definidos. Por ejemplo, para el autor la “igualdad” seria un valor terminal, colectivista y
prosocial.

Tabla 3.4. Ejes de la estructura de valores de Schwartz
Objetivo Interés Dominio motivacional
Terminal Individualista Diversion

Seguridad
Logro
Autodireccion
Instrumental Colectivista Conformidad
Prosocial
Madurez

Fuente: Schwartz y Bilsky (1987)

En el estudio que culmina con la creacion del modelo final, Schwartz y Bilsky (1987)
solicitan a los encuestados que puntlen una serie de valores propuestos como
principios guia en su vida. Posteriormente se les pidi6 que compararan cada par de
valores adyacentes. Utilizaron una técnica de andlisis denominada Analisis de los
infinitamente pequefios (Smallest Space Analysis) para observar las distancias entre
los valores propuestos, lo que resultd en una representacion espacial de los valores en
torno a dos ejes. La cercania espacial refleja la proximidad o contiglidad de cada valor
con respecto a los demas, mientras la lejania representa la oposicion o conflicto entre
valores. Esta técnica utilizada en psicologia es similar al andlisis factorial, sin embargo
no parte de asunciones paramétricas respecto a los intervalos entre los puntos de las
escalas de puntuacion. Los valores se agrupan por su proximidad en torno a los
distintos dominios motivacionales, en lo que podrian ser algo asi como clusters que
son renombrados. El resultado del estudio es la obtencion finalmente de los 10 grupos
o0 tipos motivacionales expuestos en la Tabla 3.3.

Del resultado del analisis se desprende ademds las distintas relaciones entre los
valores.

a) Relaciones de contiglidad: algunos grupos de valores resultan muy proximos

entre si. La conformidad, lo prosocial y la seguridad por un lado, por otro lado
aquellos que tienen que ver con la auto-mejora como son el logro y la diversiéon
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y por otro lado aquellos que tienen que ver con el disfrute personal como son la
autodireccion y la madurez.

b) Relaciones opuestas: algunos grupos de valores resultan opuestos a otros. Asi
la autodireccidén se ubica geométricamente opuesta a la conformidad, el logro a
la seguridad y la diversién a lo prosocial.

Los autores concluyen que la representacion geométrica de estas relaciones entre los
valores visualiza un modelo conceptual de estructura de valores como criterio base
para la seleccion y evaluacién de objetos o comportamientos. El estudio, por tanto,
confirma la existencia de los tres grupos de necesidades, observandose por un lado
una agrupacion de valores en torno a ellos y, por otro, las dos grandes dimensiones:
la individual y la colectiva.

Posteriormente Schwartz condujo diversos estudios a lo largo de distintas naciones,
concluyendo que 46 de los 57 items ofrecidos para su valoracién son interpretados de
igual manera en los distintos paises (Schwartz y Sagiv, 1995). Por esta razon en la
aplicacion de sus instrumentos se tienen en cuenta estos 46 items en el célculo y la
medicion de los 10 valores.

Definiciones y conceptos

La teoria de los valores de Schwartz define por tanto 10 valores en sentido amplio que
se forman desde 46 items que identifican valores y que se agrupan en torno a una
motivacion principal subyacente. Estos valores son universales ya que, como dijimos
anteriormente, responden a tres necesidades existenciales basicas e inherentes a todo
ser humano; las necesidades individuales, las necesidades de interactuacion del
individuo con el grupo y las necesidades de supervivencia y bienestar del grupo.

Las definiciones que hace el autor de cada uno de estos valores son:

1) Poder, status social y prestigio, control sobre las personas y los recursos.
Este valor pone el énfasis en preservar una posicién de dominio en el
sistema social del que se trate.

2) Logro, éxito personal demostrando competencia segun los estandares
sociales. Hace énfasis en demostrar las competencias de éxito por tanto
de obtener la aprobacién social.

3) Hedonismo, placer o sentido de gratificacién personal ante un objeto o
accion. Se deriva de las necesidades mas intrinsecas del ser humano
como organismo biolégico individual.

4) Estimulacion, emocion, novedad y cambio en la vida. Deriva de la
necesidad organica de mantenerse activo, en posicién positiva.

5) Auto-direccion, independencia de pensamiento y acciéon. Toma de
decisiones, eleccién y exploracion, capacidad de crear. Se deriva de la
necesidad individual de control y maestria.

6) Benevolencia, preservar y mejorar el bienestar del grupo. Enfasis en las
necesidades del grupo. Promover la cooperacion y el soporte a otros por la
preocupacion por los demas.
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7) Tradicién, respeto, compromiso y aceptacion de las costumbres e ideas
que su cultura o religibn comparte. Esta proxima a la conformidad,
comparten la idea de la subordinacion del individuo a las expectativas del
grupo, pero en este caso la subordinacion es a las ideas, costumbres o
normas.

8) Conformidad, restriccion de actos, inclinaciones o impulsos que generen
mal estar a otros y puedan poner en peligro el funcionamiento social. Se
deriva de la idea de la subordinacién del individuo al grupo pero en este
caso la subordinacién es a las personas, no a las ideas como en la
tradicion.

9) Seguridad, salvaguarda, armonia y estabilidad social. Se deriva de las
necesidades de preservacion tanto del individuo como del grupo.

10) Universalismo, entendimiento, apreciacion y tolerancia. Preservacion del
bienestar para todos los seres humanos y la naturaleza asi como
proteccion de las amenazas de la humanidad y del medio fisico (medio
ambiente). Se deriva de las necesidades de supervivencia del grupo.

Los items asociados a estos valores se recogen en la Tabla 3.3.

Adicionalmente a los valores conceptualizados, la teoria de los valores universales de
Schwartz contempla en su modelo la existencia de relaciones dinamicas entre ellos, tal
y como se ha visto anteriormente. La existencia de conflictos y compatibilidades entre
ellos, como consecuencia de las acciones tomadas para alcanzar algunos de ellos,
hace formular al autor una estructura ortogonal en la que los valores se agrupan en
torno a dos ejes. El foco en la persona versus lo social y la perspectiva de
autoproteccion o preservacion versus la de crecimiento o expansiéon. Como
consecuencia de ello se obtienen cuatro categorias o grupos de valores diferenciados:
los valores de Auto-promocién, Apertura al cambio, Conservacion y Auto-
transcendencia, lo que permite otro nivel de analisis y comparacion.

Asi una dimension contrasta la “apertura al cambio” con la “conservacion” capturando
el conflicto entre la conservacién y la expansion, y la otra dimension contrasta la
“autopromocién” con la “auto-transcendencia” capturando el conflicto entre la
dimensién individual y la colectiva, tal y como se representa en la Figura 3.8.

Dado que también existen relaciones de compatibilidad entre los valores el autor opta
por una representacion circular de los valores, lo que denomina circulo motivacional
continuo. La circularidad representa la continuidad motivacional, aquellos valores
compatibles se exhiben mas préoximos en el circulo y a la vez aquellos que entran en
conflicto se muestran opuestos (Figura 3.6).
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Auto-proteccion Expansion

Foco Individual
APERTURA AL

CAMBIO
Hedonismo
Estimulacion
Auto-direccion

CONSERVACION AUTO-
Seguridad TRANSCENDENCIA
Conformidad Universalismo
Tradicién Benevolencia

Foco Social

Figura 3.8 Aspectos clave de la estructura universal de valores de Schwartz
Fuente: Schwartz (2012).

Relacion de los valores con actitudes, creencias, rasgos y normas

Es importante clarificar conceptos como actitudes, creencias, rasgos o normas con
respecto a los valores. Para Schwartz (2012) son conceptos diferentes aunque puedan
estar relacionados. Los valores, son para el autor, principios que subyacen a todos
ellos, principios contra los cuales contrastamos y evaluamos cada uno de ellos.

Las actitudes las interpreta el autor como las valoraciones que hacemos de objetos
concretos u objetos abstractos, situaciones o personas. A la hora de valorar un objeto
o situacion lo hacemos teniendo en cuenta nuestros propios valores. Si el objeto o
circunstancia en concreto es favorable a nuestros valores prioritarios lo valoraremos
como positivo, si va en contra lo valoraremos como negativo. Por tanto los valores
subyacen a las actitudes en opinién del autor y son un elemento de contraste para
adoptar una actitud u otra.

Asi, si valoramos muy importante la estimulacién y los valores de Apertura al cambio, y
damos poca importancia a la seguridad o valores de Conservacion, valoraremos
positivamente el hecho de emprender, ya que ello nos va a ofrecer un estimulo,
novedad, vida diferente, y menos seguridad, que lo valoramos menos. Esto hace que
tengamos una actitud positiva hacia el emprendimiento. Por eso creemos que, dado
gue los valores son considerados como predictores del comportamiento, los lideres de
empresas con orientacion emprendedora pueden tener mas presentes valores como la
estimulacion y apertura al cambio que valores opuestos de conservacion (seguridad,
conformidad y tradicion).

De la misma manera si valoramos muy importantes los valores de Auto-promocion (el
logro y el poder), valoraremos positivamente el hecho de emprender (actitud positiva)
ya que ello nos proporcionara control sobre los recursos, y nos permitird poner a
prueba nuestras competencias para obtener reconocimiento social. Si valoramos mas
importante la benevolencia y el universalismo juzgariamos menos positivo el
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emprendimiento. Por ello, creemos que en el sistema de valores de los lideres de las
empresas con orientacion emprendedora, los valores de auto-promocidén estan
jerarquicamente por encima de los valores de Auto-transcendencia.

Las creencias son, para el autor, ideas de como funcionan las cosas en el mundo que
nos rodea. Nos afectan en funcién de lo cerca que creemos estar de la realidad. En
opinion de Schwartz si pensamos que estamos muy cerca de la realidad nos afectan
mas que si pensamos que estamos lejos de la realidad. A diferencia de los valores, las
creencias se refieren a la probabilidad de que lo que pensamos sea cierto, ho a la
importancia que le damos para guiar nuestras acciones.

Para Schwartz las normas son reglas comunes que pretenden indicar a los individuos
cdmo comportarse en situaciones concretas. Las normas nos afectan en funcién de lo
gue las compartamos 0 no, mientras que los valores nos afectan siempre
independientemente de que aceptemos la norma o no. Actuar de acuerdo o no a las
normas tiene unas consecuencias determinadas, evaluar esas consecuencias con
respecto a nuestros valores nos permite decidir si seguir la norma o no. Estaremos
mas proclives a aceptarlas si las consecuencias son compatibles con nuestros valores
gue si los contravienen. Por otro lado, aquellos para quienes la conformidad es
importante serdn mas proclives a aceptar las normas que quienes no le otorgan mucha
importancia a este valor.

Los rasgos, sin embargo los considera patrones de comportamiento, pensamiento,
sentimiento o accién en el tiempo y en determinadas situaciones. Puede resultar
confuso porque el mismo término puede referirse al rasgo o a un valor (por ejemplo
obediente) pero no quiere decir que quien tenga ese rasgo (la obediencia) tenga como
principio quia en su vida ese valor (la obediencia) ni viceversa. Schwartz cree que el
rasgo define como es la persona o se comporta, mientras el valor describe lo que la
persona considera importante. Si un valor es importante en nuestra escala de valores
nos predispone a actuar de esa manera y es posible que acabemos desarrollando ese
rasgo, pero esto no siempre es asi. Podemos poseer un rasgo determinado y
considerar ese valor como negativo.

Instrumentos

El autor ha desarrollado dos instrumentos alternativos, que permiten hacer una
medicion y analisis de los valores; El SVS (Schwartz Value Survey) y el PVQ (Portrait
Values Questionnaire). Veremos de una manera somera la utilidad de cada uno de
ellos.

e SVS (Schwartz Value Survey)

Es el primer instrumento desarrollado por Schwartz. Ofrece dos listas de valores: la
primera son 30 valores terminales formulados como sustantivos y la segunda son 26 o
27 valores instrumentales (depende de la versién SVS 56 o SVS 57) formulados como
modos de actuar o adjetivos.

Cada item representa un rasgo dentro de un objetivo motivacional o valor, con una
frase explicativa al lado. Ver cuestionario en Apéndice B — Cuestionario sobre
Capacidad emprendedora y Perfil del lider.

Los encuestados puntian la importancia de cada valor como “principio guia en Ml

vida” en una escala de 9 puntos como sigue: 7 (de suprema importancia), 6 (muy
importante), 5, 4, 3, 2, 1 (importante), 0 (no es importante), -1 (opuesto a mis valores).
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Se trata de una escala no simétrica donde se intenta que los valores maximos se
otorguen a un menor numero de items y los valores mas bajos condensen el mayor
namero de ellos, de modo que la persona esta mas obligada a discriminar. Con esto
se pretende que no se otorgue la misma importancia media a todos los items y, a la
vez, reflejar aquellos valores que son opuestos a mis creencias. La puntuacién de
cada valor se calcula como el promedio de la puntuacién de cada uno de los items que
lo componen. El niumero de items en cada valor varia en cada caso (entre 3 y un
maximo de 8). Para este calculo solo se tienen en cuenta items validados en estudios
multi-culturales, es por ello que solo 46 de los items se integran en algun valor.

Este instrumento requiere una comprension verbal y nivel de abstraccion que puede
hacerlo impracticable en determinados colectivos. También es, hoy por hoy, el
instrumento mas extendido a lo largo de las distintas culturas, en el ambito de la
psicologia social, para el estudio de las diferencias entre valores (Schwartz, 2001).

o PVQ (Portrait Values Questionnaire)

Es una alternativa al SVS, que se desarrollé6 para mediciones en nifios de 11 a 14
afios o0 personas no educadas en escuelas tipicas de paises del oeste que utilizan
métodos de abstraccién o de libre pensamiento (Schwartz, 2012). El objetivo era poder
realizar, de igual modo, las mediciones sobre valores, en colectivos que presenten
dificultades de comprension y abstraccién mayores.

La PVQ también permite evaluar los valores (al igual que el SVS), a diferencia de éste,
ofrece 40 frases sencillas formuladas en tercera persona y se ofrece al individuo la
posibilidad de elegir cobmo de parecido es €l o ella a esa persona referida, haciendo la
eleccién mas asequible. El formulario est4 adaptado para cada sexo. Por ejemplo: “Es
importante para ella tener dinero y cosas caras”. Se afiade la pregunta “Cuanto te
pareces a esta persona? Las opciones estan en un rango que va desde “Se parece
mucho a mi” hasta “no se parece en absoluto a mi”.

El cuestionario PVQ pregunta por la similitud en cuanto a valores, no en cuanto a
rasgos, aungque el mismo sustantivo se puede referir a ambas cosas (Schwartz, 2012).
Cada pregunta se refiere a un item y se agrupa en un valor. La puntuaciéon de cada
valor es el promedio del rango otorgado a cada pregunta que compone ese valor.

Las preguntas han demostrado la misma equivalencia que los items y en distintos
paises, de igual modo que el cuestionario SVS. Existe una versibn mas corta con tan
solo 21 preguntas para aquellos casos en que exista una restriccion mayor de tiempo
para su realizacion o se incluya en otras encuestas, pudiendo hacerla practicable por
su extension final.

Dado que el colectivo que compone nuestra muestra no presenta la dificultad referida
a la comprensién verbal y abstraccion, nos decantamos por el cuestionario SVS para
la medicién de valores de nuestro estudio, por estar mas extendido y contrastado.

3.6. PERFIL DE VALORES DEL EMPRENDEDOR

Tal y como recogemos en el Capitulo 1 de esta tesis la dimension personal es un eje
fundamental para poder explicar el emprendimiento. Dado el relevante papel que
desempefian los lideres en la organizacién y en especial el papel que se les atribuye
en la configuracién de la empresa emprendedora, a lo largo de este capitulo hemos
querido abordar la dimension personal desde la perspectiva del lider en la
organizacion. Como comentamos al inicio de este capitulo nuestra pretension principal
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ahora es delimitar nuestra investigacion dentro del ambito de la dimensién personal del
emprendimiento.

Como resultado de la revision de la literatura en relacion a los factores que forman la
dimensién individual, podemos decir que el emprendimiento es una actividad individual
aungue se realice en el entorno grupal de la empresa. Aunque aun existen muchas
incognitas sobre cudles son los antecedentes del comportamiento emprendedor,
hemos podido corroborar la importancia que tienen los valores personales dentro del
proceso emprendedor, tanto segun la literatura sobre emprendimiento como segun la
literatura sobre los valores en el &mbito sociolégico.

En primer lugar, recogiendo la literatura sobre emprendimiento, nuestro punto de
partida respecto a la dimensién individual pretende recoger los dos enfoques
existentes en la academia: El enfoque de rasgos y el enfoque del proceso cognitivo.

El enfoque de rasgos representado por McClelland y Burnham (1976), sostiene que los
emprendedores se caracterizan por una alta necesidad de logro o necesidad de
conseguir objetivos, y baja necesidad de poder o influencia en los demas. También un
mayor locus de control interno y una propensién al riesgo media estan presentes entre
los emprendedores. Aunque no puede decirse que los rasgos sean los que determinan
el comportamiento emprendedor, si podemos recoger que ante unas determinadas
circunstancias, las personas que adoptan un comportamiento emprendedor poseen un
perfil de personalidad caracterizado por la alta necesidad de logro, mayor locus de
control interno y una propension de riesgo moderada (Brockhaus y Horwitz, 1986).
Todas estas caracteristicas guardan relacion con los valores o motivaciones ultimas
del individuo.

Segun el enfoque del proceso cognitivo, el comportamiento emprendedor es el
resultado de un proceso de decision en el que se evalia un determinado factor
situacional y en dicho proceso los valores personales y el resultado de vivencias del
individuo juegan un papel importante en la creacion de las intenciones previas al
comportamiento emprendedor (Fishbein y Ajzen, 1975).

Entendiendo que ambos enfoques realizan aportaciones importantes y que se
complementan, podriamos hablar de un enfoque mixto, de modo que ante una
situacion individual en particular, las personas con unos determinados rasgos de
personalidad tienden a comportarse de una manera emprendedora en funcién de sus
valores personales. En este enfoque mixto el emprendimiento es una conducta
situacional que se puede aprender, al igual que recoge Drucker (1985), si bien es
cierto que las personas que ante una situacion concreta muestran esta conducta,
poseen algo en comun. Recogemos este enfoque mixto como punto de partida.

Por otro lado segun la literatura sobre los valores en el marco de la sociologia, éstos
son considerados como antecedentes del comportamiento en cuanto a que
contribuyen al proceso de decisibn como elemento o criterio guia para seleccionar
conductas deseables que generan intenciones (Schwartz, 2012). Por lo que,
trasladandolo al comportamiento emprendedor, es posible pensar que existan
determinados valores que juegan a favor en el proceso de decisién de adoptar una
conducta emprendedora.

Por todo ello hemos considerado que nuestras variables de estudio dentro de la
dimensién personal seran los valores personales del individuo, en nuestro caso del
lider, por lo que nuestro objetivo en este capitulo es identificar los valores de la
persona del lider que mas se relacionan con la orientacion emprendedora.
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Son pocas las investigaciones que relacionan los valores con el comportamiento
emprendedor. Algunos estudios en los afios 70 como los de Hornaday y Aboud (1971)
o0 Komives (1972) analizaron los valores personales entre los emprendedores
encontrando una alta presencia de valores como la independencia y liderazgo efectivo,
a la vez que una baja presencia de valores como la necesidad de soporte y la
conformidad, segun el Survey of Interpersonal Values (SIV) de Gordon (1963).

En los ultimos afos, sin embargo, cada vez son mas los estudios realizados en este
campo y mayor la literatura relativa al proceso cognitivo emprendedor (Gaglio y Katz,
2001; Krueger y Carsrud, 1993; J.R. Mitchell et al., 2005; R. K. Mitchell, 2007; R. K.
Mitchell et al., 2002; Shepherd, McMullen, y Jennings, 2007). En este sentido cabe
resaltar los recientes estudios que ponen en relieve los valores personales de los
emprendedores a titulo individual.

Estudios como los de Morris, Avila y Allen (1993), evidencian también la relaciéon entre
los valores individualistas y el emprendimiento, sin embargo para estos autores existe
un punto optimo de equilibrio entre los valores individualistas y los colectivistas en el
que el emprendimiento se maximiza. Ello nos lleva a pensar que es posible que el
perfil de valores necesarios no sea el mismo cuando hablamos del emprendimiento
individual que corporativo. A pesar de que el emprendimiento depende en gran medida
del comportamiento a titulo individual, el emprendimiento corporativo tal vez requiera
un componente de valores colectivistas dado que la viabilidad de las ideas y la
supervivencia del emprendedor son mayores en entornos en los que hay unidad y
consenso respecto al emprendimiento.

De igual modo recientes investigaciones de Moriano, Trejo y Palaci (2001) encuentran
una mayor puntuacién de valores individualistas versus valores colectivistas entre la
poblacion de emprendedores individuales. Entre los valores individualistas mas
presentes entre los emprendedores destaca el hedonismo o capacidad de disfrute.
También encuentran correlaciones positivas entre valores como el poder o la
necesidad de logro y el hecho de ser emprendedor.

En esta misma linea ha sido presentado recientemente un estudio sobre la intencion
emprendedora entre 450 estudiantes del Pais Vasco (Azanza, Campos, y Moriano,
2012) resultando que aquellos cuyas prioridades son la apertura al cambio
(estimulacién y autodireccién) y la promocion personal (poder y logro), muestran
mayor intencibn emprendedora. Ambos grupos de valores, apertura al cambio y
promocion personal, conforman la dimension individualista segin el modelo de
Schwartz. Sus evidencias permiten afirmar que los valores individualistas son
indicadores positivos de la intencién emprendedora.

Algunos autores recientemente han trabajado en el recorrido de valores del
emprendedor. Partiendo del modelo de Brian Hall (1995), Eléxpuru, Villardon y Yéniz
(2013) elaboran un recorrido de valores para el emprendedor, basado en el proceso
emprendedor, funciones y tareas. Estos trabajos son recogidos Y finalizados por Alda
(2010) quien propone un recorrido de valores del emprendedor validado por Hall. Este
recorrido incluye valores meta y valores medio a desarrollar en cada una de las etapas
para adquirir el perfil emprendedor.

Si se considera emprendedora a la persona capaz de reconocer una oportunidad de
mercado y organizar los recursos para conseguir explotarla obteniendo por ello un
beneficio, ello supone un riesgo personal y la dedicaciébn de unos recursos como
tiempo y dinero que pueden afectar seriamente su vida en caso de no obtener el
resultado esperado. Para ello realiza un recorrido vital. Segun Alda (2010) el perfil de
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valores del emprendedor, tal y como se describe en la Figura 3.9, recoge los valores a
desarrollar en ese recorrido vital por quienes deciden iniciarlo.

En él destacan, en las etapas de desarrollo individual del emprendedor (etapas 1, 3, 5
y 7), valores meta como la imaginacion (representarse en la mente imagenes sobre
uno mismo y sobre la realidad para visualizar el futuro de una manera diferente) o la
autoestima (sentirse y saberse valorado por aquellos a quienes uno respeta y estima)
en aquellas etapas tempranas en el desarrollo humano (fase de supervivencia y de
pertenencia). Mientras en etapas superiores (fases de autoiniciativa e
interdependencia), se relacionan valores como el desarrollo personal o profesional
(experimentar y expresar la totalidad del propio ser) y la vocacion de servicio (utilizar
las propias cualidades y destrezas para realizar una contribucion significativa a la
sociedad), asi como verdad/sabiduria (buscar y descubrir la verdad por encima de
cualquier otra actividad)

FASE | FASE Il FASE 11l FASE IV
Supervivencia Pertenencia Autoiniciativa Interdependencia

Etapa | Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7 Etapa 8
Supervivencia Seguridad Familia Institucidn Vocacién Nuevo orden Sabiduria Orden mundial
(personal) (social) (personal) (social) (personal) (social) (personal) (social)

METAS METAS METAS METAS METAS METAS METAS METAS

Autopreser  Seguridad Fantasia/lma  Competenci  Desarrollo Ser uno Verdad/Sab Armonia
vacion ginacion a/Confianza  personal/Pr  mismo iduria global
Asombro/D of. Construccid
estino Servicio/Voc  n/Orden
acion nuevo
MEDIOS MEDIOS MEDIOS MEDIOS MEDIOS MEDIOS MEDIOS MEDIOS
Economia/ Control/ Logro/Exito  Adaptabili- Creatividad Interde- Macroecono-
Beneficios Orden/ dad/ pendencia mia
Disciplina Economia/ Flexibilidad Intimidad
Asombro/ Exito Sintesis
Curiosidad Prestigio/ Decisién/ Limitacién/ creadora
Imagen Eficacia/ Iniciativa Desarrollo
Planificacion Sinergia
Tradicién Calidad/ Misién/
Productivi- Evaluacién Objetivos

dad

Figura 3.9. Recorrido de Valores del emprendedor
Fuente: Alda (2010). Adaptacion de Eléxpuru, Villardon y Yaniz (20013) basado en Hall (1995).

En el plano de desarrollo social (etapas 2, 4, 6 y 8), el recorrido emprendedor de Alda
(2010) propone valores como competencia o confianza, entendida como seguridad
en uno mismo y posibilidad de actuar de forma independiente (fases de supervivencia
y pertenencia), o la seguridad en uno mismo (ser sincero con uno mismo y con los
demas), la construccion de un orden nuevo, entendida como la capacidad de
desarrollar ideas nuevas que permitan mejorar la calidad de vida de quienes le rodean,
y armonia global, entendida como la promocion de cambios que aseguren el
intercambio y la interdependencia de los seres humanos globalmente (fases de
autoiniciativa e interdependencia).

Si tenemos en cuenta los valores medio, el recorrido del perfil emprendedor recoge
valores como economia/beneficios (asegurar los beneficios econémicos para
sentirse seguro y respetado, estableciendo una base sélida para el futuro),
asombro/curiosidad (sensaciéon de maravilla y asombro ante el mundo fisico y un
deseo de aprender de él y explorarlo personalmente), control/orden/disciplina
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entendido como tener pautas que permitan comportarse de acuerdo a las normas
establecidas o prestigio/imagen (ofrecer una imagen que refleje el éxito y el logro
para ganarse la estima de los demas).

También se recogen valores medio como logro/éxito, conseguir algo digno de
reconocimiento, o economia/éxito, como la gestién eficaz de los recursos para
obtener resultados econdmicos, eficacia/planificacion (disefiar objetivos o
actuaciones que sean las mas eficaces y las menos costosas), productividad (llevar
a cabo tareas, actividades y proyectos que cumplan con las metas y expectativas
establecidas), adaptabilidad/flexibilidad, como ajustarse con agilidad a condiciones y
situaciones cambiantes, decision/iniciativa (poner en marcha proyectos y actividades
sin necesidad de presiones externas y calidad/evaluacion (apreciar la autoevaluacion
y estar abierto a la evaluacion de los demas).

Otros valores medio que se relacionan con el recorrido del perfil emprendedor son
ademas la creatividad (desarrollar y expresar nuevas ideas y convertirlas en
realidades practicas e innovadoras), o la intimidad (compartir fantasias, realidades,
pensamientos y sentimientos mas profundos, mutua, libre y regularmente con otras
personas), la limitacion/desarrollo, reconocer que para desarrollar el talento hay que
conocer las propias limitaciones y la misién/objetivos (establecer objetivos
institucionales y planificaciones a largo plazo, considerando las necesidades de la
organizacion y la responsabilidad hacia la sociedad).

Otro grupo de valores medio son la interdependencia (reconocer y actuar con la
conciencia de que la cooperaciéon personal e interinstitucional es preferible a la toma
de decisiones individuales), sintesis creadora (tomar ideas complejas de diferentes
fuentes y convertirlas en realidades concretas y practicas que mejoren la sociedad),
sinergia (experimentar la energia que proporciona el que los resultados de un grupo
sean superiores a la suma de las habilidades individuales de sus miembros) y
macroeconomia (dirigir y administrar el uso de los recursos econémicos dentro de y
entre las instituciones para crear un orden econdémico mundial mas estable y
equitativo).

Si establecemos la relacion de los valores propuestos del modelo de Hall-Tonna, tanto
valores meta como valores medio, con los valores del modelo de Schwartz vemos que
destacarian valores, en el recorrido del emprendedor, como el logro, la estimulacién, la
benevolencia, la autodireccion y el universalismo con mayor presencia, pero también
valores como el poder, e incluso la tradicion (ver Tabla 3.5).

Tabla 3.5 Relacién entre valores del recorrido emprendedor segin Hall-Tonna y

Schwartz
Tipo Valor Hall-Tonna Valor Schwartz
47. Fantasia/imaginacion Estimulacion
106. Autoestima Logro
16. Competencia/confianza Logro
102. Desarrollo personal/prof.  Logro

Valores Meta

108. Servicio/Vocacion

Benevolencia

9. Ser uno mismo

Benevolencia

20. Construccion orden nuevo

Universalismo

118. Verdad/Sabiduria

Universalismo

52. Armonia global

Universalismo

Valores Medio

33.Economia/Beneficios Poder
122.Asombro/Curiosidad Estimulacion
22.Control/Orden/Disciplina Tradicién
87.Prestigio/Imagen Poder

2. Logro/Exito Logro
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34.Economia/Exito Logro
38.Eficacia/Planificacién Logro
88.Productividad Logro
3.Adaptabilidad/Flexibilidad Autodireccion
27.Decision/Iniciativa Autodireccion
91.Calidad/Evaluacion Benevolencia
26.Creatividad Autodireccion
63.Intimidad Autodireccion
71.Limitacion/Desarrollo Autodireccion
77.Misidn/Objetivos Benevolencia
62.Interdependencia Seguridad
76.Sintesis creadora Autodireccion
113.Sinergia Benevolencia
73.Macroeconomia Universalismo

Fuente: Elaboracion propia

Del analisis de partida del concepto de orientacion emprendedora (Lumpkin y Dess,
1996) comprobamos que algunos valores tienen conexién con las dimensiones que la
integran. La autonomia es uno de ellos. Definida como la libertad de pensamiento y de
actuacion, esta entre los valores de Schwartz y de Hall-Tonna. Desarrollar la libertad
de los individuos a pensar con independencia de la empresa o de otros individuos
dentro de ella implica desarrollar otros valores relacionados como la igualdad, la
aceptacion, flexibilidad, confianza o cooperacion (Eléxpuru y Yaniz, 2001). Por otro
lado la proactividad y la asuncién de riesgos tiene que ver con valores como la
creatividad, el atrevimiento o la consecucion del resultado, lograr éxito o rigueza que
se enmarcan entre los valores de Estimulacion y Logro del modelo de Schwartz o los
valores de decision, iniciativa y eficacia, planificacion y creatividad que recoge el
modelo Hall-Tonna en su fase de Pertenencia y de Autoiniciativa. Ambos modelos
entrafian valores relacionados con las caracteristicas que definen el comportamiento
emprendedor.

Si tenemos en cuenta la acepcion de orientacion emprendedora (Covin y Slevin, 1989)
gue hemos considerado en nuestra disertacion, también encontramos conexiones
entre las dimensiones que la integran y algunos valores que guian el comportamiento.
Asi, la innovacion se refiere a la capacidad para la creatividad y la experimentacién
(Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996; Miller y Friesen, 1983; Rauch, Wiklund,
Lumpkin, y Frese, 2009), lo que como ya comentamos se relaciona con la creatividad,
la curiosidad o necesidad de explorar, la necesidad de expresarse con libertad de
accion o de pensar libremente més alla de lo establecido, la fantasia o la imaginacion.

De la misma manera la asuncion de riesgos implica tomar acciones atrevidas,
adentrarse en entornos inciertos comprometiendo recursos (Rauch et al., 2009) con la
esperanza de una ganancia probable pero incierta (Lumpkin y Dess, 1996), lo que sin
duda va en contra de la seguridad. También podria deberse a la presencia de valores
de necesidad de lograr metas o controlar los recursos, mas relacionados con la
ambicién o el poder.

En cuanto a la proactividad, que la literatura describe como la anticipacion a las
demandas del mercado o la respuesta a los cambios del entorno siendo los primeros,
pensamos que tiene relacion con valores de necesidad de logro, de ambicién, de
alcanzar una misibn o unos objetivos. Puede estar relacionado también con la
necesidad de alcanzar mas control sobre los demas (los competidores o los clientes) o
de demostrar competencia en alguna materia.

Pensamos por tanto que existe una relacion entre los valores guia de la conducta de
los lideres en la empresa emprendedora y la orientacion emprendedora. Deseamos
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saber cuales son esos valores que mas se relacionan con la orientacion
emprendedora y si estos tienen mayor o menor impacto en ella que los factores
organizacionales.

Dada la literatura del comportamiento emprendedor y los valores, pensamos que los
valores individualistas influyen positivamente en la orientacion emprendedora,
mientras los valores colectivistas tienen menor influencia.

3.7. CONCLUSIONES

A lo largo de la disertacibn hemos visto la importancia del emprendimiento corporativo
en nuestra economia y la necesidad de mayor emprendimiento para generar riqueza y
crecimiento en las organizaciones y ser mas competitivas. Seria por tanto muy valioso
conocer aguellos factores que pueden ayudar a generar mas emprendimiento en la
empresa. Como hemos visto también el emprendimiento es un fendbmeno complejo
afectado por muchas variables. Si el objeto de andlisis es el emprendimiento
corporativo, como es nuestro caso, hemos de tener en cuenta el ambito de la
organizacion. La organizacion se comporta como un ecosistema en el que podemos
favorecer o limitar la generacién de emprendimiento mediante cambios en algunas de
las variables que lo afectan, a saber; la estrategia, organicidad, disponibilidad de
tiempo y sistemas de reconocimiento, cultura organizativa, pero también cambios en
las personas.

Este ecosistema lo hemos diseccionado en dos dimensiones, la dimensién
organizacional que aborda las variables propias de la organizacion y de la que hemos
disertado en el Capitulo 2 y la dimensién personal que contempla la particularidad de
las personas como seres individuales y ha sido el objeto en este capitulo.

El emprendimiento es sobre todo una actividad desarrollada por las personas, por lo
gue pensamos que la dimensién individual constituye un eje importante. Nuestro
objeto de analisis es la persona que lidera, ya que a ella compete crear ese
ecosistema para el emprendimiento que es la empresa emprendedora, y es posible
que también liderar la actividad emprendedora.

La empresa emprendedora necesita de personas lideres emprendedoras, sin embargo
no es suficiente con ello. Las personas lideres emprendedoras deben trabajar para
definir una estrategia emprendedora, alinear la organizaciéon a la estrategia y construir
la estructura necesaria para hacer posible el emprendimiento. También deben
fomentar el emprendimiento entre sus empleados y crear una cultura de
emprendimiento, basada en valores, que haga posible que las personas quieran
emprender dentro de la organizacion.

Pero, ¢como son las personas lideres emprendedoras? ¢ cuales son esos valores que
las distinguen? Considerando los antecedentes de la literatura en cuanto al perfil
emprendedor, sabemos que hay ciertos rasgos comunes entre los emprendedores
(autonomia, necesidad de logro, locus de control interno) pero también sabemos que
ello no es suficiente razén para emprender.

Hoy en dia se considera que el emprendimiento es un comportamiento planificado por
el que la persona con rasgos emprendedores ante una determinada situacion realiza
un proceso de decision que culmina en la intencién de emprender. En este proceso de
decision juegan un papel relevante sus valores o las actitudes que admira, asi como
las creencias o experiencias pasadas que aparecen como leyes validas que ayudan al
individuo a tomar un comportamiento determinado.
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En nuestra opinidn existen unos valores que estan mas presentes entre las personas
que emprenden que entre las que no emprenden, al igual que sucede con los rasgos.
Estos valores son la autonomia, la innovacioén, el poder, el logro o la autodireccion en
la escala de Schwartz. Pero al igual que sucede con los rasgos, estos valores no son
razén suficiente para ser emprendedor. El emprendimiento es un proceso de toma de
decision y en él se da un proceso cognitivo por el que la persona emprendedora utiliza
sus valores para realizar juicios y valoraciones que se refieren a una situacion
concreta definida por el entorno (estrategia, estructura, cultura) y adoptar finalmente
una decision.

Los valores son creencias muy centrales en la existencia de las personas y por tanto
dificiles de cambiar, necesitan tiempo y experiencias para alterarlos. Estan muy
afectados por los valores culturales de la sociedad en la que vivimos, la familia o el
grupo social de referencia. Es posible trabajarlos en el @mbito de la educacion escolar
0 universitaria, es decir a nivel social, en etapas mas tempranas. En el ambito
empresarial estos cambios son posibles a través de la cultura de la empresa o la
seleccién de las personas con los valores deseados.

Por todo ello, la investigacion que proponemos pretende poner en evidencia cudl es el
patrén de valores comunes en la persona lider de la empresa emprendedora ya que a
pesar de que en la literatura se recogen mas evidencias de la importancia de valores
individualistas también existen estudios que avalan la coexistencia de valores de
ambos tipos, individualistas y colectivistas. Pretendemos arrojar luz acerca de los
valores que debe darse entre los lideres de la organizacion para poder generar
actitudes emprendedoras.

En el proximo capitulo abordamos en detalle las caracteristicas de la investigacion asi
como los resultados de la misma.
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Modelo de medicion y analisis

CAPITULO 4

MODELO DE MEDICION Y ANALISIS

4.1. INTRODUCCION

Una vez revisada la literatura en relacion a nuestro objeto de estudio y definido el
problema a resolver, damos por finalizada la fase de “Desarrollo del marco conceptual”
(Figura 1.4). A continuacién nos proponemos abordar las fases de “Disefio de
Investigacion” y “Trabajo de campo”, segun describimos en la Introducciéon de nuestra
tesis, de cuyo resultado daremos cuenta a lo largo de este capitulo.

A partir del andlisis desarrollado en los Capitulos 1, 2 y 3, podemos concluir que el
emprendimiento corporativo es un fenémeno complejo que se ve influenciado por
multitud de factores externos e internos. Focalizdndonos en los factores internos que
afectan al emprendimiento corporativo, hemos convenido en separarlos en aquellos de
orden organizacional o colectivo por un lado y aquellos de orden individual o personal,
creando dos dimensiones: la organizacional y la individual.

La literatura es amplia en relacion a unos y otros factores (organizacionales y
personales), sin embargo, no existen evidencias sobre la influencia que ejercen
ambas dimensiones simultaneamente en el emprendimiento y como de importantes
son cada una de ellas comparativamente. Nuestro interés es demostrar la influencia
gue ejercen unay otra en el comportamiento emprendedor en la empresa.

Por otro lado, queremos también ahondar en la dimensién individual, de la que existen
menos investigaciones, y focalizandonos en la figura del lider, averiguar qué valores
poseen las personas que lideran en las empresas del Pais Vasco y su relacién con el
emprendimiento. Analizaremos el perfil del lider, dentro del contexto de la empresa
desde la perspectiva de los valores humanos que motivan sus decisiones y que se
pueden considerar como antecedentes de su conducta.
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Nuestro marco conceptual parte de la idea de que el emprendimiento corporativo es un
comportamiento organizacional. Ese comportamiento que poseen algunas empresas
gue les caracteriza como empresas emprendedoras ha sido identificado en la literatura
como un constructo latente denominado Orientacion Emprendedora, lo que ha
permitido su medicién.

Asi mismo, tras la revision de la literatura sabemos que existen multitud de factores
que afectan al emprendimiento en la empresa. Estos factores son de diversa indole:
externos, internos, estratégicos, organizacionales, etc. Sin embargo, pensamos que
todos ellos se enmarcan en dos dimensiones diferenciadas. De un lado el plano
individual, lo que responde a motivaciones personales y vitales de los individuos que
integran la empresa y por otro lado el plano colectivo, lo que responde a lo que la
empresa quiere hacer como grupo. Por ello, hemos creado dos dimensiones: la
organizacional y la individual y queremos saber qué peso poseen cada una de ellas en
el comportamiento emprendedor de una empresa.

La dimensidn organizacional recoge aquellas variables que hemos seleccionado como
resultado de nuestro analisis teorico sobre los factores organizacionales que la
literatura describe como determinantes del comportamiento emprendedor. Estos
factores organizacionales representan la manera en que la empresa se organiza,
como pueda ser: la estrategia definida, su arquitectura organizativa, su estilo de
liderazgo y la cultura organizativa que posee. De todos ellos hemos elegido aquellas
variables que a nuestro entender mejor explican el comportamiento emprendedor, y
estas son: la Estrategia Emprendedora, la Organicidad, la Disponibilidad de tiempo, el
Sistema de Recompensa, el Apoyo de la Direccion y la Cultura Emprendedora.

La dimensién individual la hemos focalizado en la persona-lider, dada la especial
influencia que la literatura otorga a esta figura en relacion al emprendimiento en la
organizacion. Las variables que integran esta dimensién son los valores universales
que componen el sistema de valores de la persona-lider y que segun la literatura
condicionan su comportamiento.

Por otro lado pensamos que, a la luz de la literatura, pueden existir otras variables que
puedan determinar el comportamiento emprendedor. Para ello tendremos en cuenta
en nuestro modelo algunas variables de categorizacion, tanto de caracteristicas
personales del lider (sexo, edad, nivel de estudios entre otras), como de
caracteristicas de la organizacion (tamafio o sector por ejemplo).

El modelo de investigacion pretende plasmar el marco conceptual desarrollado en los
Capitulos 1 ,2 y 3, y recoger las variables identificadas y sus relaciones. Ello nos
permitira plantear el conjunto de hipétesis que trataremos de contrastar, pero para
poder contrastarlas debemos llevar a cabo previamente el disefio de la investigacion

Estructuramos el capitulo en tres partes diferenciadas.

12 Parte: Describiremos el modelo de investigacion planteado asi como las
hipotesis formuladas, lo que se recoge en los apartados 4.2 'y 4.3.

22 Parte: Describiremos el disefio de la investigacién realizado y detallaremos la
descripcion de la muestra, lo que se recoge los apartados 4.4 y 4.5.

32 Parte: Finalmente analizaremos e interpretaremos el modelo de relaciones, y
realizaremos nuestras conclusiones en los apartados 4.6 y 4.7.

A continuacion definiremos el modelo de investigacion planteado.
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4.2. MODELO DE INVESTIGACION

En nuestra investigacion nos centramos en la Orientacion Emprendedora de las
organizaciones, como indicador del caracter emprendedor de una empresa. La
Orientacion Emprendedora sera nuestra variable endégena a explicar.

Tratamos de averiguar qué variables tienen mayor influencia sobre la Orientacién
Emprendedora, si aquellas que se agrupan en la dimensién organizacional o aquellas
que soportan la dimension individual. Por tanto nuestras variables exdgenas o
explicativas seran por un lado, la dimensién organizacional y por otro la dimension
individual. Las flechas indican Unicamente el sentido de la influencia tedrica, que se
recogera en la descripcion de las hipétesis (ver Figura 4.1).

Dimension
Organizacional
Orientacién
Emprendedora
Dimension
Individual

Figura 4.1 Doble dimension en el emprendimiento (Elaboracion propia)

El aspecto diferencial de este trabajo es abordar el fendmeno del emprendimiento
corporativo tanto desde el punto de vista de la organizacion como de la persona-lider,
considerando que el emprendimiento se da en la organizacion, aunque en Uultimo
término es una actividad individual. Se trata de analizar qué importancia tienen ambas
dimensiones en la Orientacion Emprendedora e identificar qué perfil de valores de las
personas que lideran guarda mas relacién con la Orientacion Emprendedora.

Pensamos que puedan existir otras variables, como las caracteristicas de la empresa y
las caracteristicas personales del lider, que pueden afectar a la dimensién
organizacional y a la dimensién individual. Veremos igualmente qué relacién guardan
entre si y con la Orientacion Emprendedora.

La influencia que ejercen las variables organizacionales esta recogida en la literatura,
lo que ocurre en ese escenario diario que es la empresa; qué estrategia tiene definida,
gué cultura posee y cOmo se organiza afectara a la Orientacion Emprendedora. Pero
también pensamos que el emprendimiento esta muy relacionado con los valores
intrinsecos de las personas que lideran la empresa. Nos interesa estudiar de cerca las
variables que afectan a la Orientacion Emprendedora, en particular cudles de ellas
tienen mayor influencia, asi como sopesar cual de las dos dimensiones tiene mayor
peso: la organizacional o la personal. Del mismo modo queremos saber si hay algunos
valores con mayor peso que otros en la Orientacion Emprendedora.

A continuacion pasamos a describir cada una de las constructos de nuestro modelo.
4.2.1. Orientacion Emprendedora

En el Capitulo 1 hemos descrito la Orientacion Emprendedora como el conjunto de
procesos, practicas y toma de decisiones que permiten la actividad emprendedora en
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la empresa, por ello utilizaremos la Orientacion Emprendedora para medir el
comportamiento emprendedor de una empresa.

e Orientacion Emprendedora: es un constructo integrado por tres dimensiones:
la innovacién, la adopcién de riesgos y la proactividad.

o Innovacién, se refiere a la capacidad de introduccion de nuevos
productos y servicios asi como el liderazgo tecnolégico en nuevos
procesos via [+D+i.

o Adopcion de riesgos, implica tomar acciones atrevidas, adentrarse en
entornos inciertos comprometiendo recursos con la esperanza de una
ganancia probable pero incierta.

o Proactividad, se entiende como la anticipacion a las demandas del
mercado, la respuesta a los cambios del entorno siendo los primeros.

Sin embargo, la utilizaremos como un constructo monodimensional. Tal y como hemos
dicho anteriormente, este constructo es el que trataremos de explicar en nuestro
modelo.

4.2.2. Dimension Organizacional

A lo largo del Capitulo 2 nos hemos referido a un conjunto de variables
organizacionales que, segun la literatura, estan altamente relacionadas con el
emprendimiento. Nuestra propuesta de investigacion se centra en que para emprender
€s necesario crear un ecosistema que favorezca el emprendimiento. Este ecosistema
se define por un conjunto de variables organizacionales. Trataremos de averiguar Si
esto es asi en nuestro ambito de investigacion. Para ello partiremos inicialmente de los
constructos que recogen los factores que a lo largo de la literatura se han mostrado
mas relevantes en relacion al emprendimiento, y son::

Estrategia Emprendedora: se concibe como un constructo multidimensional,
es decir, que a su vez posee dos dimensiones:
o Estrategia corporativa, definida sobre productos o servicios y
mercados.
o Estrategia operativa o funcional como medio para alcanzar sus
objetivos. Cémo abordar las oportunidades, cémo disefiar y financiar
los nuevos productos y cémo controlar el lanzamiento de productos y
Servicios nuevos.

e Como parte de la arquitectura organizacional definimos tres constructos
monodimensionales diferenciados:
o Organicidad, mayor o menor flexibilidad en la estructura.
o Disponibilidad de tiempo, como el tiempo de que disponen las
personas para actividades de emprendimiento
o Sistema de recompensa, que recoge los elementos que tiene la
empresa para recompensar el comportamiento emprendedor.

e Apoyo de la Direccion: Se concibe como un constructo monodimensional y
representa el apoyo de la direccion a la generacion de ideas, la adopcion de
riesgos y el soporte al proceso de emprendimiento.

e Cultura Emprendedora: Cultura orientada a la participacion, la comparticién
de objetivos y la competencia en el mercado. Se concibe como un constructo
multidimensional también que engloba las siguientes dos dimensiones:

o Cultura Orientada a Personas, o cuanto de foco se pone en la persona
versus la tarea o el rol.
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o Maneras de competir en el mercado, o como es la manera que tiene de
competir la empresa.

Uno de los objetivos de nuestro analisis es observar cémo influye la dimension
organizacional en la Orientacion Emprendedora, es decir como influye cada uno de
estos constructos en la Orientacion Emprendedora, pero también si todos ellos estan
relacionados entre si.

4.2.3. Dimension individual

Nuestra propuesta de investigacién también quiere hacer foco en el creciente valor
que estan adoptando las personas en las organizaciones que quieren ser
emprendedoras. Este valor creciente de las personas en la organizacion viene dado
por el hecho de que son las personas quienes emprenden y en la actualidad la
empresa tiene una constante necesidad de innovar y emprender. Pensamos que
también la dimension individual esta presente en la Orientacion Emprendedora y
gueremos saber qué papel juega en relacién a la dimension organizacional.

A lo largo del Capitulo 3 nos hemos referido a los valores que, segun la literatura,
ejercen como motores de actuacion de las personas. Utilizaremos el sistema de
valores del lider para definir la dimensién personal. Queremos conocer el perfil de los
lideres de las empresas emprendedoras, en base a sus valores y adoptamos para ello
el modelo de valores de Schwartz (1994).

Segun Schwartz estos valores y sus distintos niveles de agregacion son:

e Valores Individualistas: o Valores Colectivistas:

o Promocion personal o Conservacion
= Poder *  Tradicién
= Logro = Conformidad
= Hedonismo = Seguridad

o Apertura al cambio o Transcendencia
» Estimulacion = Universalismo
» Autodireccion * Benevolencia

Creemos que existen algunos valores que estan mas relacionados con la Orientacion
Emprendedora. Tomando como referencia para la dimension personal dicho modelo
de valores universales, queremos conocer cémo influye la dimensién personal en la
Orientacion Emprendedora y qué valores o grupos de valores se relacionan mas con
ella.

4.2.4. Otras variables

A lo largo de la revision de la literatura también hemos recogido la posible influencia de
otras variables en el comportamiento emprendedor, variables que nos permitan
identificar ciertas caracteristicas de la empresa como de las personas que la lideran.
Queremos conocer si existen otras variables, tanto de indole organizacional como
caracteristicas personales, que puedan influir en la Orientacion Emprendedora.

e Caracteristicas organizacionales: En este grupo hemos considerado que
puede tener especial relevancia en la Orientacion Emprendedora, cuestiones
como: el tamafo de la empresa, el sector en el que desarrolla su actividad y
su grado de internacionalizacion, es decir, si la empresa opera en los
mercados internacionales o si es de caracter local.
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e Caracteristicas personales: En este grupo de variables hemos considerado
aguellas que se refieren al perfil de la persona lider, como son: la edad, el
sexo, el nivel de estudios y la experiencia que posee en la organizacion y
desempefando el rol de lider.

Creemos que existe relacion entre determinadas caracteristicas de la organizacion o
de las personas que dirigen y el comportamiento emprendedor de la empresa.

4.3. HIPOTESIS DE INVESTIGACION

Nuestra propuesta de investigacion se centra, como hemos comentado ya, en el
creciente valor que estan adoptando las personas en las organizaciones que quieren
ser emprendedoras. Sin embargo para emprender es necesario crear un ecosistema
que favorezca el emprendimiento. Este ecosistema se define por un conjunto de
variables organizacionales. Aunque las personas lideres tienen un gran peso en la
definicion de dicho ecosistema: ¢qué tiene mayor influencia en la Orientacion
Emprendedora?, ¢son los valores personales de los lideres o la  dimensién
organizacional de la empresa?

Respecto a la dimension organizacional, pensamos que hay un conjunto de variables
gque estan muy relacionadas entre si, que se recogen en diferentes constructos, y que
influyen en la Orientacion Emprendedora.

Estos constructos son:

e La Estrategia Emprendedora
La Organicidad
La Disponibilidad de tiempo
El Sistema de Recompensa
El Apoyo a la Direccién
La Cultura Emprendedora

Respecto a la dimension personal, adoptamos el perfil de valores personales como el
motor que dirige las actuaciones personales, que seguin el modelo de Schwartz son:

e Poder e Autodireccién e Tradicion

e Logro e Universalismo e Conformidad
e Hedonismo ¢ Benevolencia e Seguridad

e Estimulacion

Creemos que existen algunos valores que estdn mas relacionados con la Orientacion
Emprendedora que otros. Tomando como referencia el modelo de Schwartz de los
valores universales, creemos en la relacion entre los valores individualistas de las
personas lideres y la Orientacion Emprendedora de la organizacion.

Las hipotesis elaboradas se agrupan en cuatro grupos:

e Las que se refieren a la dimension organizacional y la Orientacion
Emprendedora

e Las que se refieren a la dimensién individual y la Orientacion
Emprendedora

e Las que tratan de comparar el impacto de la dimensién organizacional
versus la dimension individual
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e Las que se refieren a los efectos de otras variables como las
caracteristicas de la organizacion o las caracteristicas personales de la
persona-lider

Pasamos a detallar cada una de las hipétesis.

4.3.1. Hipétesis sobre la dimension organizacional

A continuacion exponemos las hipétesis que giran en torno a la dimension
organizacional. En primer lugar definiremos aquellas sobre la relacion entre la
dimensién organizacional y la Orientacibn Emprendedora (H1) y en segundo lugar
aguellas sobre la relacién entre las distintas variables que componen la dimension
organizacional (H2). En la Figura 4.2 se ilustran esos dos grupos de hipotesis.

H2

Dimension H1 : Orientacion
Organizacional Emprendedora

Figura 4.2 Cuadro de hipétesis H1 y H2 (Elaboracién propia)

De la revision de la literatura se desprende que existen unos factores de tipo
organizacional que inciden en el comportamiento emprendedor. Deseamos saber
cudles de ellos tienen mas importancia en el comportamiento emprendedor y cual es el
peso de la influencia de la dimension organizacional. En concreto nuestras hipotesis
son:

H1: La Dimension Organizacional se relaciona significativamente con la
Orientacion Emprendedora

Hla: La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacién Emprendedora

Hlb: La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con la
Orientacion Emprendedora

Hlc: La Disponibilidad de tiempo se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacién Emprendedora

H1d: El Sistema de Recompensa se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacién Emprendedora

Hle: El Apoyo de la Direccion se relaciona positiva y significativamente con la
Orientacion Emprendedora

H1f: La Cultura Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con
la Orientacion Emprendedora

En la Figura 4.3 mostramos el conjunto de detalle de hipotesis de la hipétesis H1.

181



Capitulo 4

4 )

Dimensién
Organizacional
Estrategia
emprendedora
- H1a Orientacién
Organicidad Emprendedora
H
Disponibilidad o Hic
de Tiempo
\> Orientacion
Emprendedora
Sistema de /% P
recompensa
HA1
Apoyo de \ /
direccion HAF
Cultura
emprendedora

- J

Figura 4.3 Cuadro de detalle de la hipotesis H1 (Elaboracion propia)

En relacion a la Dimensién Organizacional, pensamos también que los constructos
gue la componen estdn muy relacionados entre si. A continuacién enunciamos las
hipétesis referidas a estas relaciones.
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H2: Los factores que componen la Dimension Organizacional se relacionan
positiva y significativamente entre si

H2a:

H2b:

H2c:

H2d:

H2e:

H2f:

H2g:

H2h:

H2i:

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con la
Organicidad

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con la
Disponibilidad de tiempo

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con el
Apoyo de la Direccién

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con el
Sistema de Recompensa

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y significativamente con la
Cultura Emprendedora

La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con el Apoyo de la
Direccion

La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con la Cultura
Emprendedora

La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con el Sistema de
Recompensa

La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con la Disponibilidad
de tiempo
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H2j: La Disponibilidad de tiempo se relaciona positiva y significativamente con el
Sistema de Recompensa

H2k: La Disponibilidad de tiempo se relaciona positiva y significativamente con el
Apoyo de la Direccién

H2l: La Disponibilidad de tiempo se relaciona positiva y significativamente con

Cultura Emprendedora

a

H2m: El Apoyo de la Direccién se relaciona positiva y significativamente con el
Sistema de Recompensa

H2n: El Apoyo de la Direccién se relaciona positiva y significativamente con la
Cultura Emprendedora

H2o0: El Sistema de Recompensa se relaciona positiva y significativamente con

Cultura Emprendedora

a

En la Figura 4.4 representamos de manera gréafica este conjunto de hipétesis de
detalle de la hipotesis H2.

/

\_

Dimensién Qrganizacional

~

Hof H2

Apoyo

H2 Estrategia H2b
\/a'/é emprendedora \
Organicidad H2i R Disponibilidad
de tiempo

H2j
Sistema de

direccion Hom

H2§

Cultura

H2g
emprendedora

recompensa

"/

Figura 4.4 Cuadro de detalle de la hipotesis H2 (Elaboracion propia)

4.3.2. Hipétesis sobre la dimension individual

En referencia a la Dimension Individual, pensamos que existe una relacion entre los
valores guia de la conducta de los lideres en la empresa emprendedora y la
Orientacion Emprendedora (H3). La Figura 4.5 representa esta hipotesis.

Dimension H3 5

Individual

Orientacion
Emprendedora

Figura 4.5 Cuadro de hipo6tesis H3 (Elaboracion propia)
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De la revision de

la literatura se desprende que los valores que mas inciden en el

comportamiento emprendedor son valores de tipo individualista, mientras los valores
de tipo colectivista no guardan mucha relacion con el comportamiento emprendedor.
Aunque si bien es cierto que los estudios anteriores no se refieren a las personas
lideres en la empresa emprendedora, sino mas bien a los emprendedores, partiremos
de estas evidencias. Por otro lado, deseamos saber cuéles son esos valores que mas
se relacionan con la Orientacion Emprendedora y si estos tienen mayor o menor
impacto en ella que los factores organizacionales. Esto nos lleva a plantear las
siguientes hipétesis:

H3: La Dimensién Individual se relaciona significativamente con la Orientacion
Emprendedora

H3apoder:

H3alogro:

H3ahedo:

H3aestim:

H3aautod:

H3btrad:

H3bconf:

H3bsegur:

H3buniver:

H3bbenev:

En la Figura 4.6

El Poder de las personas lideres se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacién Emprendedora

El Logro de las personas lideres se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacion Emprendedora

El Hedonismo de las personas lideres se relaciona positiva y
significativamente con la Orientacion Emprendedora

La Estimulaciébn de las personas lideres se relaciona positiva y
significativamente con la Orientacion Emprendedora

La Autodireccion de las personas lideres se relaciona positiva y
significativamente con la Orientacion Emprendedora

La Tradicién de las personas lideres no se relaciona significativamente con
la Orientacion Emprendedora

La Conformidad de las personas lideres no se relaciona significativamente
con la Orientacion Emprendedora

La Seguridad de las personas lideres no se relaciona significativamente
con la Orientacion Emprendedora

El Universalismo de las personas lideres no se relaciona
significativamente con la Orientacion Emprendedora

La Benevolencia de las personas lideres no se relaciona significativamente
con la Orientacion Emprendedora

representamos de manera grafica este conjunto de hipétesis de

detalle de la hipotesis H3.
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Figura 4.6 Cuadro de detalle de la hip6tesis H3 (Elaboracion propia)

4.3.3. Hipotesis sobre la dimension organizacional versus dimension individual

Pensamos que ambas dimensiones: organizacional y personal son importantes en el
comportamiento emprendedor, a pesar de no haberse medido anteriormente el
impacto de una y otra de forma conjunta en el comportamiento emprendedor de la
empresa. Queremos saber cudl de las dos dimensiones ejerce una mayor influencia.
Nuestra hipotesis es:

H4: Las variables organizacionales tienen mayor influencia que los valores del
lider en la Orientacion Emprendedora

En la Figura 4.7 recogemos esta hipotesis.

T

4

Figura 4.7 Cuadro de hipétesis H4 (Elaboracién propia)
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4.3.4. Hipétesis sobre la influencia de otras variables

De la literatura sobre emprendimiento corporativo se deduce que existen determinadas
caracteristicas, tanto organizacionales como personales, que pueden influir en la
Orientacion Emprendedora. En relacion a las caracteristicas organizacionales, algunos
autores hablan de la influencia del tamafio de la empresa (Miller, 1983), o la existencia
de entornos dindmicos u hostiles que vienen dados por el sector de actividad (Covin &
Slevin, 1989; Zahra, 1991). También en la literatura se expone la importancia de
algunas estrategias adoptadas en el comportamiento emprendedor (Grant, 1991;
Ireland & Webb, 2007). Dado que en los ultimos afios muchas empresas vascas han
adoptado la estrategia de internacionalizarse, pensamos que esta estrategia puede
guardar relacion con la Orientacion Emprendedora y el deseo de abordar nuevos
mercados y negocios. Trataremos de contrastar si existe relacidbn entre estas
caracteristicas organizacionales y la Orientacion Emprendedora (H5). En la Figura 4.8
recogemos esta relacion.

H5

Caracterist. E Orientacion
Organizacion Emprendedora

Figura 4.8 Cuadro de hipétesis H5 (Elaboracion propia)

Nuestras hip6tesis a este respecto son:

H5: Las caracteristicas del entorno organizacional influyen significativamente en
la Orientacion Emprendedora

Hb5inter: Los Afos de Internacionalizacién de la empresa se relacionan positiva
y significativamente con la Orientacién Emprendedora

H5tamafio: El Tamafo de la empresa se relaciona negativa y significativamente
con la Orientacion Emprendedora

H5sector: El Sector de la empresa se relaciona significativamente con la
Orientacién Emprendedora

En la Figura 4.9 representamos de manera grafica este conjunto de hipétesis de
detalle de la hipotesis H5.
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Figura 4.9 Cuadro de detalle de la hipotesis H5 (Elaboracion propia)

También la literatura sobre los factores personales habla de la existencia de ciertas
caracteristicas que pueden influir en el comportamiento emprendedor. Algunas de
estas variables son el sexo o la edad pero también otros autores dicen de la influencia
del capital humano, expresado como la experiencia o conocimiento de la persona
sobre el mercado, incluso su nivel de estudios (Bennett & Robson, 1999; Honig, 1998).
En la Figura 4.10 recogemos esta relacion.

H6

s Orientacion

Emprendedora

Caracterist.
Personales

Figura 4.10 Cuadro de hipétesis H6 (Elaboracién propia)

Por ello formulamos las siguientes hipétesis:

H6: Las caracteristicas personales influyen significativamente en la Orientacién

Emprendedora

H6edad: La Edad del lider se relaciona negativa y significativamente con la
Orientacién Emprendedora

H6sexo: El Sexo del lider de la empresa se relaciona significativamente con la
Orientacién Emprendedora

H6estudios: Los Estudios del lider se relacionan positiva y significativamente con la
Orientacién Emprendedora

H6expere: La Experiencia en la empresa del lider se relaciona positiva y
significativamente con la Orientacion Emprendedora

H6experl: La Experiencia como lider del lider se relaciona positiva y

significativamente con la Orientacion Emprendedora

Estas hipotesis de detalle se representan a continuacion en la Figura 4.11.
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Caracterist.
Personales
Edad N Orientacion
Emprendedora
Sexo -
Estudios _| H@estudio Orientacion
Emprendedora
Experiencia J
empresa

- J

Experiencia H6experl

como lider

G J

Figura 4.11 Cuadro de detalle de la hipétesis H6 (Elaboracion propia)

4.4. DISENO DE LA INVESTIGACION

En este apartado procedemos a explicar el disefio de la investigacion. Dentro de la
metodologia de trabajo descrita en el apartado 5 de la Introduccion de esta tesis,
planteamos un trabajo de campo que completa la revisién cientifica de todos los
articulos y libros escritos en relacion al emprendimiento y a la persona emprendedora,
con una aplicacién practica a un colectivo de empresas vascas que a continuacion
detallaremos.

En primer lugar seleccionaremos el instrumento de medida adecuado para resolver
nuestro problema de investigacion. Una vez seleccionado pasaremos a definir el
instrumento de medida; lo que implica definir nuestra unidad de andlisis, describir las
distintas variables, los indicadores observables y las escalas de medicion asi como la
muestra objeto de analisis. Para finalizar elaboraremos nuestro cuestionario.

La seleccion de nuestro instrumento de medida se justifica en funcion del tipo de
analisis a realizar. Tratandose de un tipo de analisis cuantitativo y la amplitud de
empresas que constituyen el objeto del estudio, se desaconsejan otras estrategias
como el Estudio de casos, o el Analisis de archivo. Nuestra investigacion pretende ser
descriptiva ya que trataremos de observar la realidad de un colectivo de empresas
vascas desde los factores internos, tanto organizacionales como individuales (perfil del
lider). Sin embargo, también es explicativa por cuanto analizaremos las distintas
relaciones entre las variables, como interactian entre si y en qué grado. Se pretende
también identificar los valores presentes entre las personas directivas del Pais Vasco
gue estan mas relacionadas con la Orientacion Emprendedora. Dado el tipo de
preguntas de investigacion asi como la informacién requerida, y el tipo de andlisis a
llevar a cabo en un momento del tiempo concreto, la estrategia que hemos
considerado mas idonea es la Encuesta. Por tanto nuestro instrumento de medida sera
el cuestionario.
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4.4.1. Diseino del instrumento de medida

En este apartado describiremos las caracteristicas de la investigacion, es decir la
poblacion y la muestra, la unidad de analisis y las distintas variables y escalas para
llegar finalmente a la elaboracion del cuestionario.

Es nuestra intencién realizar una investigacion con las caracteristicas que ahora
enumeramos:

e Propondremos un conjunto de variables organizacionales en funcién de los
factores que mas se relacionan con el emprendimiento segun la literatura. Los
mediremos con los constructos definidos y las escalas recogidas en la literatura
o construidas.

e Propondremos un conjunto de valores universales que afectan al
comportamiento individual y los mediremos con la escala de valores
universales de Schwartz (1999).

e Disefiaremos la muestra en relaciébn a la poblacién objeto de estudio que
componen las empresas de la CAPV.

¢ Ambas propuestas sobre variables descritas anteriormente las recogeremos en
un unico cuestionario que se enviara a los componentes del comité de
Direccion de las empresas del Pais Vasco seleccionadas como muestra.

e Si en algunos casos partiéramos de escalas en inglés, en estos casos las
escalas deberan ser traducidas de acuerdo a la metodologia que se describe
en la literatura.

e Una vez recogidos los datos de los cuestionarios cumplimentados
procederemos a la exploracion inicial de los datos, célculo de las frecuencias,
descriptivos y tablas de contingencia.

e Posteriormente pasaremos a analizar la validez y confiabilidad de los
instrumentos de medicion utilizados.

¢ Finalmente mediante distintas técnicas de analisis observaremos las relaciones
propuestas entre las variables y contrastaremos nuestras hipétesis.

A continuacion recogemos el proceso en el siguiente esquema:
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Empresas del Pais

Vasco que solicitan Cuestionario || Cuestionario
ayudasa la Parte |- Parte II-
Innovacion Variables Valores

- organizacion || personales
A

+ Afos 2012,2013
y 2014

+ Masde 10
empleados

Directiv@s

Empresas
Innovadoras
del Pais

Analisis de
Datos

—

Conclusione:

Analisis o
Multivariante ~Analisis
Descriptivo

Figura 4.12 Proceso del trabajo de campo (Elaboracion propia)

4.4.1.1. Poblacion y muestra del estudio

Queremos contrastar la influencia de la dimensién organizacional y la dimension
individual y observar si existe algun patron de valores asociado a la Orientacion
Emprendedora. Para garantizar que nos acercaremos a nuestro objetivo del estudio
queremos partir de un colectivo de empresas proclives a la innovacion ya que una de
las caracteristicas propias de la Orientacion Emprendedora es la innovacion.

Nuestra poblacién objeto de estudio son las empresas de la CAPV que tengan una
preocupacion por la innovacion. Entendemos que las empresas preocupadas por la
innovacién también deben, tarde o temprano, preocuparse por el emprendimiento.

Nuestro deseo ha sido acceder a todas las empresas de la CAPV (pequefias,
medianas y grandes) dejando a un lado las nanoempresas. Sin embargo, la posibilidad
de acceder a los datos de contacto de los directivos de todas estas empresas es
escasa. Por otro lado, muchas de las empresas vascas solicitan ayudas para
programas relacionados con la innovacion y el emprendimiento, y es de esperar que
las empresas con mayor comportamiento emprendedor se encuentren entre aquellas
empresas preocupadas por la innovacion. Por ello nuestro punto de partida seran las
empresas vascas que se acercan a los programas de ayuda publica a la innovacion o
el emprendimiento que ofrece el Gobierno Vasco a través de su agencia para la
promocion industrial (SPRI). Esto nos permitira acceder a una poblacién de empresas
variada y representativa del ambito empresarial vasco gracias a la colaboracion de la
SPRI en este estudio, aunque ello represente una limitacion en cuanto a la aplicacion
de las conclusiones elaboradas.
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La SPRI es un organismo publico dependiente del Gobierno Vasco que tiene como
objeto ayudar a las empresas vascas proporcionando recursos a fondo perdido que no
cubren la totalidad de la inversion.

El programa de ayudas se rige por el Decreto 121/2000, de 27 de junio de 2005 y en él
se establecen distintas lineas de ayudas que, con fines de promociéon econdmica,
permiten desarrollar las lineas estratégicas definidas tanto en el Plan Interinstitucional
de Promocién Econ6mica para el periodo 2000-2003, como en el Plan de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién 2001-2004. El programa cuenta ya con varios afios de
vigencia y es notoriamente conocido y atractivo para la comunidad empresarial vasca.
Por ello hemos seleccionado aquellas empresas que han solicitado ayudas durante
los tres afios del periodo comprendido entre 2012 y 2014, aunque no les hayan sido
concedidas.

Para poder optar a estos recursos las empresas deben presentar una memoria
justificando la inversion y esta debe ser aprobada por un equipo de SPRI que se
encarga de contrastar la memoria presentada con el proyecto. En el caso de las
ayudas a la Innovacién y Emprendimiento, una vez contrastada la memoria de
proyecto se determina si se trata 0 no de una innovacién o emprendimiento.

Los programas de ayudas a la innovacion y emprendimiento vigentes actualmente
son los que se recogen en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1 Tipologia de ayudas publicas a la Innovacién y Emprendimiento ofrecidas
por el Gobierno Vasco
Descripcién
Un nuevo producto es aquel que plantea: una
superioridad y originalidad sobre los ya existentes,

Ayuda Objeto
Gaitek  Tiene por objeto
mejorar la competiti-

vidad de las empresas
mediante la promocion
de proyectos que
incluyan actividades de
I+D+i para desarrollar
nuevos productos.

satisface mejor las necesidades de las demandas del
mercado, permite reducir costes, hace algo imposible
previamente y es susceptible de patentes. No pueden
optar a esta ayuda las empresas de la Red Vasca de
Ciencia y Tecnologia. Se presentan anualmente a esta
convocatoria unas 800 empresas en el Pais Vasco.

Net's

Su objeto es apoyar la
realizacion de proyec-
tos de I+D+i enfocados
al lanzamiento de
empresas de base
Cientifica y Tecnoldgica

Puede solicitarlo la empresa madre o la empresa de
nueva creacion. Pueden optar a estas ayudas las
empresas de la Red Vasca de Ciencia y Tecnologia. Se
presentan anualmente a esta convocatoria unas 120
empresas en el Pais Vasco.

Etorgai

Pretende dar apoyo a la
realizacion de proyec-
tos integrados de
investigacion  indus-
trial y desarrollo expe-
rimental de caracter
estratégico en la CAPV

Son prioritarios los proyectos en: Biociencias,
Nanociencias, Energias alternativas, Electrénica para
Transporte inteligente, Eco-innovaciéon e Innovacion
Social. Las empresas se presentan en un equipo
conjuntamente con otras empresas para desarrollar un
trabajo conjunto favoreciendo la innovacién abierta. Las
ayudas concedidas son por tres afios. Concurren a esta
convocatoria unas 200 empresas cada afio.

Fuente: SPRI

En definitiva, nuestra poblacion objeto de estudio se forma de:

a) Agquellas empresas que hayan optado a alguna ayuda a la innovacion (de
las descritas anteriormente) durante los tres Ultimos afios consecutivamente
(afios 2012, 2013 y 2014), con independencia de que hayan conseguido la
ayuda o no. El colectivo lo forman empresas de distintos sectores de actividad
de nuestro tejido empresarial en el Pais Vasco, entre los que cabe destacar:
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Maquina herramienta, Energia, Automocion e industrias auxiliares, Transportes
terrestres, Aviacién, Ingenierias y Telecomunicaciones, o Ciencias de la Salud
entre otros. Dentro de este colectivo se encuentran empresas con mayor y
menor grado de desarrollo de innovacién ya que hay empresas que no han
conseguido subvencion ningln afio, otras que han conseguido tan solo un afio,
otras dos afios y otras tres afios, con lo que garantizamos la variabilidad de la
muestra.

b) Siendo empresas de mas de 10 empleados, en el momento de solicitar la
subvencion. El tamafio de las empresas es muy variado en nuestro tejido
productivo. Desde nanoempresas de 1 a 5 trabajadores hasta grandes
compafiias con mas de 5.000 trabajadores. Hemos querido basar nuestro
estudio en pequefias, medianas y grandes empresas, dejando a un lado las
nano-empresas. Por ello hemos introducido un segundo criterio de seleccion.
Solo seleccionaremos aquellas empresas que tienen mas de 10 empleados, ya
que algunas variables observadas no tienen sentido en organizaciones mas
pequefias. Por otro lado, el colectivo de nanoempresas es muy grande y
pudiera desvirtuar los resultados en caso de estar excesivamente
representado.

4.4.1.2. Unidad de anélisis

Nuestra unidad de analisis es la persona-lider y el método elegido para la obtencién de
datos primarios es la encuesta. La Orientacion Emprendedora es una percepcion de
los propios lideres sobre el comportamiento de la empresa pero es una vision
personal. Sus opiniones reflejaran también cédmo perciben tanto los constructos de la
dimension organizacional como las variables de la dimension personal. Por tanto,
aunque nuestro foco para la obtencion de la muestra sea la empresa, se realizaran
encuestas que van dirigidas a los lideres de esas empresas.

Los encuestados son personas directivas de un grupo de empresas del Pais Vasco,
gque han sido seleccionadas segun los criterios descritos anteriormente.

Solicitaremos a los encuestados algunos datos sobre sus empresas, de cara a
identificar algunos rasgos de estas, como: su sector de actividad, su actividad dentro
del sector industrial (las que provengan del sector industrial), tamafio en nimero de
empleados, territorio histérico en el que se ubica y grado de internacionalizacion.
También hemos solicitado a los encuestados datos sobre su perfil como son: sexo,
edad, nivel de estudios, y grado de experiencia como lider y experiencia total en la
empresa.

Sin embargo para poder garantizar la mayor confidencialidad, al tratarse de una
encuesta totalmente andénima, no existe trazabilidad en cuanto a la empresa de cada
persona encuestada.

Al no existir trazabilidad entre encuestado y empresa, no existe una identificacion del
namero de encuestados por empresa. Tampoco tendremos datos agregados por
empresa, lo que realmente no es necesario ya que nuestra investigacion se centra en
la persona del lider y como percibe las distintas variables que afectan a la Orientacion
Emprendedora.

En definitiva nuestra unidad de andlisis es la persona-lider.
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4.4.1.3. Variables, instrumentos de medicion y escalas

En este apartado se explicara la elaboracién de los distintos constructos y variables de
trabajo asi como la eleccién de las escalas de medida de los mismos.

Un constructo es un fendbmeno de interés tedrico que no es directamente observable
como tal, a diferencia de una variable (item o indicador) que si es directamente
observable. Un constructo puede componerse de variables o a su vez de otros
constructos o dimensiones. Al no ser observable per se, su medicién se basa en la
medicion de las variables u otros constructos que lo componen. Si los constructos son
integrados por indicadores directamente observables los denominamos constructos de
primer orden. Cuando los constructos se componen de otros constructos o
dimensiones los consideramos de segundo orden, como puede verse en la Figura
4.13.

Constructode
1er orden

Constructo de Constructo de
2° orden 1er orden

Constructode
1er orden

Figura 4.13 Representacion de constructo de segundo orden (Elaboracién propia)

Ademas, el constructo puede ser reflectivo o formativo, en funcién de la relacién que
mantiene con las variables o constructos que lo integran. En los constructos
reflectivos, el constructo incide en sus integrantes, mientras que en los constructos
formativos, los integrantes inciden en el constructo. Asi en los constructos reflectivos
su significado no cambia incluso aunque eliminaramos alguna de las variables que lo
componen. Las variables que lo componen son una manifestacion del constructo. Las
variables que lo integran deberian tener una alta consistencia interna.

En los constructos de tipo formativo, su existencia se debe a la combinacion de los
constructos o variables que lo integran. Tal es asi que si eliminaramos alguna de las
variables o constructos que lo integran dejaria de tener sentido y pasaria a tener otro
significado. El constructo se dice es de caracter formativo, ya que lo forman las otras
variables o constructos.

De una manera grafica ambos constructos se representan de diferente manera. La
diferencia viene dada por la direccién de las flechas (Figura 4.14).
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Constructo
formativo

Constructo
reflectivo

Figura 4.14 Representacion de constructo reflectivo y formativo (Elaboracion propia)

Por otro lado, el constructo elaborado puede ser explicativo o explicado, en funcién del
rol que adopta en la investigacion. Si el constructo es predictor lo consideramos
explicativo y si es dependiente de otros constructos los consideramos explicado.

A continuacién vamos a definir los distintos constructos que componen nuestro modelo
de investigacion de acuerdo a esta metodologia, asi como las escalas escogidas para
su medicion tras la revision de la literatura en capitulos anteriores.

4.4.1.3.1. Orientacién Emprendedora

La Orientacion Emprendedora la definimos como un constructo reflectivo de primer
orden que serd nuestro constructo explicado en el modelo de investigacion. Existen
diferentes escalas para medir la Orientacion Emprendedora, tal y como recogen Covin
y Wales (2012). Como ya comentamos en el Capitulo 1, adoptamos para nuestro
andlisis el concepto de Orientaciébn Emprendedora de Covin y Slevin (1989). Para los
autores se trata de una postura estratégica que discurre en un continuo desde la
postura conservadora, aquella en la que no existe ninguna innovacion tecnolégica ni
de producto y se caracteriza por una baja proactividad y adopcién de riesgos, a la
postura emprendedora definida como aquella en la que la innovacién es constante,
existe ansia por competir y se adoptan riesgos, recogiendo asi el concepto de Miller
(1983).

Adoptaremos la escala de 9 items creada por Covin y Slevin (1989). Esta escala
posee tres indices: Innovacion, proactividad y adopcién de riesgos, aunque los autores
la utilizan como un constructo unidimensional. Es de tipo likert con 7 puntos en modo
opuesto. Es decir se plantean dos frases opuestas de modo que 1 representa el
maximo acuerdo con la primera y 7 el maximo acuerdo con la segunda (su opuesta).
Todos los items funcionan en sentido positivo y se recogen en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2 Medida de la Orientacion Emprendedora

item Descripciones opuestas
En general, los maximos gestores de mi empresa fomentan...
INNO_01 Un gran énfasis en la Un gran énfasis en 1+D, liderazgo

comercializacién de los productos  tecnolégico e innovacion
0 servicios ya probados

En relacion a las nuevas lineas de productos o servicios que ha lanzado al

INNO_02 mercado mi empresa en los Ultimos cinco afios, pienso que...

Han sido pocas Han sido muchas

Las modificaciones de las lineas Las modificaciones de las lineas de
INNO_03 de productos o servicios han sido  productos o servicios han sido

en su mayoria poco significativas  usualmente bastante relevantes

En relacidn a nuestros competidores, mi empresa...

PROACT 01 Normalmente responde a las Normalmente es iniciador de acciones
- acciones que los competidores a las que los competidores luego
inician responden
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Rara vez es la primera en Es con frecuencia la primera en
introducir nuevos productos o introducir nuevos productos o
PROACT_02 servicios, huevas técnicas servicios, nuevas técnicas
administrativas, diferentes administrativas, diferentes tecnologias
tecnologias de operacién, etc. de operacion, etc.
Normalmente evita Normalmente adopta una postura muy
enfrentamientos a la hora de competitiva de “derribar a los
PROACT_03 . . . »
- competir. Prefiere una postura de  competidores”.
“vive y deja vivir’
En general, los maximos gestores de mi empresa tienen . . .
RISK 01 Una fl_JerFe inclinacién a proyectos Una f_uerte incIinaciin a proyectos de
- de bajo riesgo (con tasas de alto riesgo (con posibilidad de tasas
retorno normales y ciertas) de retorno muy elevadas)
En general, los maximos gestores de mi empresa creen que . . .
En funcidn de las caracteristicas En funcidn de las caracteristicas del
RISK 02 del entorno, es mejor explorar entomo, es ne;c_e_sario actuar de forma
- gradualmente y actuar de forma atrevida, con iniciativas de gran
cautelosa y gradual alcance, para lograr los objetivos de la
empresa
RISK 03 Cuando se enfrenta a decisiones que suponen una gran incertidumbre, mi
- empresa ...
Normalmente adopta posturas Normalmente adopta una postura
cautas, “esperar y ver’ buscando atrevida buscando maximizar la
minimizar los posibles resultados probabilidad de explotar la
adversos oportunidad

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Covin y Slevin (1989).

A continuacién se describe graficamente el constructo Orientacibn Emprendedora en
la Figura 4.15.

Figura 4.15 Estructura del constructo Orientacion Emprendedora (Elaboracién propia)

A continuacion definiremos los constructos que seran explicativos en el modelo de

[ ooz

Orientacion
Emprendedora

investigacion.

4.4.1.3.2. Estrategia Emprendedora

La Estrategia Emprendedora se ha definido, de acuerdo a la revision de la literatura,
como un constructo de segundo orden y reflectivo en sus dos dimensiones. Para medir
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la Estrategia Emprendedora hemos construido una escala teniendo en cuenta sus dos
dimensiones. De un lado la estrategia corporativa o global en cuanto a la expansién o
no a otros mercados y/o productos y de otro lado las decisiones tomadas en cuanto al
proceso de emprendimiento corporativo, estrategia funcional.

e Estrategia corporativa:

Inicialmente partimos del concepto de estrategia global utilizado por Hitt et al. (1982) y
definido como el plan de accién corporativo para alcanzar los objetivos de ventas y
beneficios en la empresa en su conjunto, sin reparar en productos, segmentos de
mercado o divisiones concretas en la organizacion. Los valores que puede adoptar
esta variable son:

Tabla 4.3 Objetivos de la estrategia corporativa

Objetivo Descripcién

Estabilidad La compafila mantiene sus niveles operacionales sirviendo a los
clientes en un mismo rango de productos y mercados o muy similar.
La empresa persigue unos niveles objetivos de ventas o ganancias
gque mantienen unos porcentajes de mejora similares de un afio a otro

Crecimiento La compafiia se plantea niveles de crecimiento significativamente

interno superiores. Este crecimiento se apoya no solo en los productos y
mercados actuales sino en nuevos productos y nuevos mercados que
desarrolla o aborda la propia compafiia

Crecimiento Al igual que en el caso anterior la compaiiia se plantea niveles de

externo crecimiento muy superiores a los anteriores pero su crecimiento se
apoya en adquisiciones de otras empresas, fusiones o creacién de
nuevas empresas en solitario (ventures) o conjuntamente con otras
sociedades (joint-ventures)

Recortes La compafia se propone mejorar su resultado reduciendo su escala, el
marco de productos o servicios que ofrece o los mercados en los que
esta presente. Para ello se plantea reducciones drésticas de costes o
de niveles operativos mediante la venta o desinversion de parte de su
negocio

Fuente: Basado en Hitt et al. (1982)

Como hemos expuesto a lo largo del Capitulo 2 una Estrategia Emprendedora es
aguella que se plasma en una expansion significativa del negocio basada en la
innovacioén, bien sea en solitario (crecimiento interno) o bien en alianza con otras
empresas (crecimiento externo). Las empresas que sigan una estrategia de
crecimiento interno utilizardn programas de intraemprendimiento, promoviendo el
desarrollo de nuevas ideas que generen nuevos productos, mercados o modelos
operativos, también pueden promover la internacionalizacién como medio de apertura
a nuevos mercados. Las empresas que hayan adoptado una estrategia de crecimiento
externo estaran desarrollando otras modalidades de emprendimiento corporativo como
la creacion de start-ups o de joint-ventures o incluso la compra de nuevos negocios.
Por otro lado las empresas que han optado por cefiirse a los productos o mercados
actuales (estabilidad) o que hayan optado por desinvertir reduciendo los productos o
los mercados (recortes) no estan adoptando una estrategia de emprendimiento.

Como ya comentamos en el Capitulo 2 es muy frecuente que las empresas no realicen
una definicién estratégica en cada negocio. Por otro lado, dado el tamafio de las
empresas vascas, encontramos conveniente preguntar por la estrategia corporativa y
no por estrategias de cada negocio. Sin embargo pensamos que es posible que la
estrategia corporativa no se reduzca a una sola de las posibilidades, pudiendo
combinarse una estrategia de desinversion por un lado con una estrategia expansiva
hacia nuevos negocios 0 una estrategia de estabilidad con una estrategia de fuertes
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recortes que nos permita mantener la rentabilidad. Por ello hemos convertido la
variable en continua con una escala tipo Likert con 5 puntos, teniendo en cuenta que
hay items que funcionan en sentido inverso.

Por tanto la construccién de esta escala quedaria como se puede ver en la Tabla 4.4.
Tabla 4.4 Medida de la Estrategia Corporativa

item Descripcion
La estrategia global de mi empresa es focalizar su esfuerzo en

ESCOR 01" ...
Servir los mismos productos/servicios y en mismos mercados
ESCOR 02 El desarrollo propio de nuevos productos/servicios y/o nuevos
- mercados
ESCOR 03 La compra, qu_lon, 0 joint-venture para desarrollar nuevos
- productos/servicios y/o mercados
ESCOR_04* Recortar gastos, reducir capacidad, reducir gama o abandonar

mercados
“ltems que funcionan en sentido negativo
Fuente: Basado en Hitt et al. (1982)

Los items ESCOR_02 y ESCOR_03 funcionan en sentido positivo, a mayor puntuaciéon
mayor Estrategia Emprendedora. Los items ESCOR_01 y ESCOR_04 funcionan en
sentido negativo, a mayor puntuacién menor Estrategia Emprendedora.

A continuacion se describe graficamente el constructo Estrategia Corporativa en la

Figura 4.16.
Estrategia _
Corporativa

Figura 4.16 Estructura del constructo Estrategia Corporativa (Elaboracion propia)

ESCOR_01

ESCOR_02

ESCOR_03

ESCOR_04

e Estrategia funcional:

Para recoger la estrategia funcional del proceso de innovacion y emprendimiento
hemos considerado las decisiones tomadas sobre como abordar el emprendimiento
corporativo. Para ello hemos creado cuatro items basados en lo que recogen Block y
MacMillan (1993) y Chakravarty y Lorange (2007) a este respecto. Segun los autores
para definir la estrategia operativa de emprendimiento es necesario definir cémo
abordar la basqueda de oportunidades, cémo financiar los nuevos negocios, controlar
los lanzamientos realizados y tener identificada la persona responsable del proceso.
En la Tabla 4.5 se pueden ver las preguntas que componen cada item.

Tabla 4.5 Medida de la Estrategia Funcional
item Descripcion
Hemos desarrollado la estrategia de nuestro proceso de
innovacién/emprendimiento sobre...
Cémo se debe abordar el proceso de bulsqueda de
oportunidades

ESINN_O01
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Cémo disefiar y financiar los nuevos productos o servicios o

ESINN_02 .

- los nuevos negocios a lanzar
ESINN 03 Como controlar los nuevos lanzamientos y evaluar su interés
ESINN 04 Quién es la persona responsable de todo el proceso de

emprendimiento e innovacion

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Block y MacMillan (1993) y Chakravarthy y
Lorange (2007)

Estos items funcionan en sentido positivo. La variable es continua y se mide con una
escala de tipo Likert con 5 puntos.

A continuacién se describe graficamente el constructo Estrategia Funcional en la

Figura 4.17.
Estrategia
Funcional

Figura 4.17 Estructura del constructo Estrategia Funcional (Elaboracion propia)

ESINN_01

ESINN_02

ESINN_03

ESINN_04

4.4.1.3.3. Organicidad

Es un constructo monodimensional reflectivo de primer orden. Lo mediremos con la
escala utilizada por Covin y Slevin (1989) de 7 items tipo Likert de 7 puntos (en
opuesto) que plantea dos frases opuestas de modo que, 1 representa el maximo
acuerdo con la primera y 7 el maximo acuerdo con la segunda (su opuesta). Todos los
items funcionan en sentido positivo.

Tabla 4.6 Medida de la Organicidad

item Descripciones opuestas
En general, los principios de gestion y funcionamiento en mi empresa
favorecen . ..
ORG 01 Canales de comunicacion muy _Canales _d,e c_omun_icacic’)n abier_tos con
- estructurados y un acceso muy informacion financiera u operativa
restringido a informacién financieray  importante fluyendo libremente entre
operativa importante. las unidades de negocio.
Un estilo de gestién uniforme en toda  Estilos de gestion que varian
ORG_02 la empresa. libremente entre muy formal o muy
informal.
En la toma de decisiones se da mas En la toma de decisiones se da mas
ORG_03 peso a lalinea jerarquica. peso a los expertos, aunque suponga
saltarse a la linea jerarquica.
Un fuerte apego a principios de Un gran énfasis en las circunstancias
ORG_04 gestion ya probados aunque cambien cambiantes sin tener mucho en cuenta
las condiciones del negocio. las practicas del pasado
Un gran énfasis en que las personas  Un gran énfasis en que las cosas
ORG 05 sigan I0§ procedimientos formales sfalg_a_n adelante incluso cuanglo_ello
- establecidos. signifique saltarse los procedimientos
formales.
Un control firme y formal de todas las  Un control informal, una fuerte
ORG 06 operaciones mediante sistemas de dependencia de las relaciones in-

informacion y procedimientos de
control sofisticados.

formales y una gran cooperacién para
conseguir cumplir con la tarea.
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Un gran énfasis en que cada Una gran tendencia a dejar que los
miembro de la plantilla se ajuste a las requerimientos de cada situacion y la
ORG_07 funciones definidas para su puesto. personalidad de cada uno definan el
comportamiento adecuado en el
puesto.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Covin y Slevin (1989).

A continuacioén se describe graficamente el constructo Organicidad en la Figura 4.18.

ORG_01 |
ORG_02 |
ORG_03 |
ORG_04 |
|
|

Organicidad <

ORG_05
ORG_06
ORG_07

Figura 4.18 Estructura del constructo Organicidad (Elaboracién propia)

4.4.1.3.4. Disponibilidad de tiempo

Es un constructo monodimensional reflectivo de primer orden. Lo mediremos con una
escala utilizada por Moriano (2009), que es la traduccion de una escala de Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990). Dicha escala es de tipo Likert de 5 puntos. En la Tabla
4.7 se describen los items que componen la escala.

Tabla 4.7 Medida de la Disponibilidad de tiempo
item Descripcion
Sobre la disponibilidad de recursos, en mi empresa...
DISP_01 Durante los pasados tres meses, mi carga de trabajo no me deja tiempo para
desarrollar nuevas ideas.
DISP_02 Siempre parece haber tiempo de sobra para hacer todo.
DISP_03 Tengo la cantidad de tiempo justa para realizar mi carga de trabajo.
«  Mi trabajo esta estructurado, por lo tanto, tengo muy poco tiempo para
DISP_04 . RN
- pensar sobre los grandes problemas de mi organizacién.
DISP_05 Siento que siempre trabajo bajo presién temporal.
Mis compafieros de trabajo y yo siempre encontramos tiempo para
DISP_06 )
- solucionar problemas de largo plazo.
“ltems que funcionan en sentido negativo
Fuente: Elaboracion propia. Basado en Kuratko, Montagno y Hornsby (1990).

Los items DISP_02 y DISP_06 funcionan en sentido positivo mientras los items
DISP_01, DISP_03, DISP_04 y DISP_05 funcionan en sentido negativo.

A continuacion se describe graficamente el constructo Disponibilidad de tiempo en la
Figura 4.19.
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DISP_01
DISP_02

DISP_03

DISP_04

DISP_05

DISP_06

Disponibilidad )
de tiempo |

Figura 4.19 Estructura del constructo Disponibilidad de tiempo (Elaboracion propia)

4.4.1.3.5. Sistema de Recompensa

Es un constructo monodimensional reflectivo de primer orden. Lo mediremos con una
escala utilizada también por Moriano (2009) y que parte a su vez de una escala de
Kuratko, Montagno y Hornsby (1990) que ya ha sido traducida por los autores. Esta
escala es también de tipo Likert de 5 puntos. Todos los items funcionan en sentido
positivo.

Tabla 4.8 Medida del Sistema de Recompensa
item Descripcion
Sobre el reconocimiento, en mi empresa...
RECOM_01 Mis superiores me ayudan a que mi trabajo salga adelante quitando de mi
camino las trabas y obstaculos.
RECOM_ 02 Las primas o incentivos que recibo dependen de como hago mi trabajo.
RECOM 03 Mis superjore_s incr(_amentgrian mis responsabilidades laborales si
— desemperio bien mi trabajo.
Mis superiores me darian un especial reconocimiento si mi desempefio
laboral es especialmente bueno.
RECOM 05 Mi supervisor o jefe hablaria a sus superiores si mi trabajo fuera
- excelente.
RECOM_06 Hay multitud de retos en mi trabajo.
Fuente: Elaboracion propia. Basado en Kuratko, Montagno y Hornsby (1990).

RECOM_04

A continuacién se describe graficamente el constructo Sistema de Recompensa en la
Figura 4.20.

RECOM_01

RECOM_02

RECOM_03

RECOM_04

RECOM_05

RECOM_06

Sistema de
recompensa

Figura 4.20 Estructura del constructo Sistema de Recompensa (Elaboracion propia)

4.4.1.3.6. Apoyo de la Direccién

El Apoyo de la Direccién se ha definido, de acuerdo a la revision de la literatura, como
un constructo monodimensional reflectivo y de primer orden. Para medir este
constructo usaremos la escala de Kuratko, Montagno y Hornsby (1990) traducida al
castellano en Moriano (2009). Una escala de 19 items, tipo Likert de 5 puntos, que
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evalla el soporte que desde la direccién se da a los procesos de emprendimiento
interno. Una direccidon que promueve el debate de nuevas ideas, que motiva a las
personas a tomar riesgos y que da cierta autonomia en la toma de decisiones, es
pieza clave para un comportamiento emprendedor. En la Tabla 4.9 se pueden ver los
items que componen esta escala.

Tabla 4.9 Medida del Apoyo de la Direccion
item Descripcién
En cuanto al apoyo por parte de la Direccion...

APO_01 - — - - 2 -
- Mi organizacion es rpida en mejorar sus métodos de trabajo.
Mi organizacion recurre a métodos de trabajo desarrollados por los propios
APO_02 >
- trabajadores.
APO 03 En mi organizacién, se estimula el desarrollo de ideas para la mejora de la

organizacion.
APO 04 La alta direccion es consciente y muy receptiva a las ideas y sugerencias
La promocion normalmente se basa en el desarrollo de nuevas e

APO_05 . .
- innovadoras ideas.
APO 06 Aquellos em_pleados que por si_mism'os proponen ideas innovadoras, a
- menudo reciben apoyo por la direccion.
APO 07 Los responsables de los proyectos tienen libertad para tomar sus decisiones

sin necesidad de justificacion o aprobacion.

Los directivos con mas experiencia motivan a las personas innovadoras a

APO_08 prescindir de las reglas y los estrictos procedimientos para seguir adelante
con sus ideas.

APO 09 Muchos directivos conocen por propia experiencia el proceso de innovacion.

APO 10 Hay dinero disponible para desarrollar nuevas ideas o proyectos.

Los individuos con proyectos innovadores exitosos reciben recompensas

APO_11 o C .
— adicionales y compensacion por sus ideas y esfuerzos.

APO 12 Hay rpu_chas formas dentro dg la or_ganizacién para conseguir apoyo
- econdmico para proyectos e ideas innovadoras.

APO 13 Se motiya a las personas a que asuman riesgos calculados para desarrollar
- nuevas ideas.

APO 14 Las personas que se arriesgan son regonocidas por su iniciativa para
- desarrollar nuevos proyectos, tengan éxito o no.

APO 15 EI término “arriesgarse” se considera un atributo positivo para la gente en mi
- area de trabajo.

APO 16 Esta organizacion apoya pequefios proyectos experimentales, aunque

podrian fracasar.
APO_17 A un empleado con una buena idea se le concede tiempo para desarrollarla.
APO 18 A Ia_gente en esta organizacién no le importa traspasar Ias barreras

- funcionales o departamentales para generar sus nuevas ideas.
Se motiva a la gente a hablar de sus ideas para nuevos proyectos con
empleados de otros departamentos de la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia. Basado en Kuratko, Montagno y Hornsby (1990).

APO_19

A continuacion se describe graficamente el constructo Apoyo de la Direccion en la
Figura 4.21.
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APO_01
APO_02
APO_03
APO_04
APO_05
APO_06

APO_07

) APO_08
Apoyo de la APO_09

direccion =
APO_10

APO_11
APO_12
{ APO_13
APO_14
APO_15
APO_16
APO_17
APO_18

APO_19

Figura 4.21 Estructura del constructo Apoyo de la Direccion (Elaboracién propia)

4.4.1.3.7. Cultura Emprendedora

La Cultura Emprendedora se ha definido, de acuerdo a la revision de la literatura,
como un constructo reflectivo de segundo orden, compuesto de dos dimensiones: la
Cultura Orientada a Personas y la Manera de Competir. Para medir la Cultura
emprendedora utilizaremos una escala utilizada por Zhara (1991) que consta de dos
subindices: la Cultura Orientada a las Personas y la Manera de competir en el
mercado. Creemos que este constructo recoge dos de los aspectos mas importantes
para identificar una cultura que favorezca el emprendimiento:

e Cultura Orientada a Personas

La mediremos con la escala de 4 items, tipo Likert de opuestos de 5 puntos, que ha
sido utilizada por Zhara (1991), que mide el foco que pone la empresa en las
personas. La cultura que se orienta a las personas pone foco en la persona a la hora
de tomar decisiones u organizarse, frente a otras cuestiones como la tarea, el rol, la
jerarquia, etc. En la Tabla 4.10 se recogen los items que componen esta escala.

Tabla 4.10 Medida de la Cultura Orientada a Personas
item Descripciones opuestas
En cuanto a las personas

CULPER_0O1 ——— - —— -

- Organizacion centrada en el castigo  Organizacién centrada en el premio
CULPER 02 Organizacién mas bien negativa Organizacion més bien positiva
CULPER_03 Organizacién centrada en la tarea Organizacion centrada en la persona

CULPER 04 Organizacidon mas bien autocrética Organizacion mas bien participativa
Fuente: Elaboracion propia. Basado en Zhara (1991).

A continuacion se describe graficamente el constructo Cultura Orientada a Personas
en la Figura 4.22.
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Cultura
orientada a
personas

CULPER_01

CULPER_02

CULPER_03

CULPER_04

Figura 4.22 Estructura del constructo Cultura Orientada a Personas (Elaboracion propia)

e Manera de Competir

La mediremos con una escala de 8 items, tipo Likert de opuestos de 5 puntos, que ha
sido utilizada por Zhara (1991) y que mide como se comporta la empresa en el
mercado en relacion con los competidores. Los items que componen esta escala. se

recogen en la Tabla 4.11.

Tabla 4.11 Medida de la Manera de competir

item Descripciones opuestas

En cuanto a nuestra manera de competir
cuLcomp_o01 Cerrada Abierta
CULCOMP_02  Pasiva Agresiva
CULCOMP_03  Reactiva Proactiva
CULCOMP_04  Seguidora Lider
CULCOMP_05  Sumisa Dominante
CULCOMP_06 Lenta Rapida
CULCOMP_07  Abajo En la cima
CULCOMP_08  No-cooperativa Cooperativa

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Zhara (1991).

A continuacion se describe graficamente el constructo Manera de competir en la

Figura 4.23.

Manera de
competir

CULCOMP_01

CULCOMP_02

CULCOMP_03

CULCOMP_04

CULCOMP_05

CULCOMP_06

CULCOMP_07

CULCOMP_08

Figura 4.23 Estructura del constructo Manera de Competir (Elaboracion propia)
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4.4.1.3.8. Valores personales

Los valores personales son utilizados como variables exdgenas o explicativas en
nuestro modelo de investigacion. Para medir los valores universales del
comportamiento, adoptamos el modelo de valores de Schwartz (1994) y su escala
SVS (Schwartz Values Survey) de 57 items.

El autor agrupa los valores en 10 familias, para lo cual utiliza 46 items de valores del
instrumento, ya que son los valores que han demostrado equivalencia de significado
en al menos el 75% de las culturas evaluadas para desarrollar el modelo. Para la
construccién de los 10 indices de valores seguimos las instrucciones del autor acerca
del uso del instrumento de medida SVS (Schwartz, 2009). La escala presenta 2
preguntas, cada una de ellas contiene un grupo de valores (la primera contiene 30 y la
segunda 27) que el encuestado debe ponderar de -1 a 7 en funcién de lo presente que
esté ese valor como principio guia de sus actuaciones. De modo que -1 significa
“‘opuesto a mis valores” y 7 significa “de suprema importancia”, con objeto de
discriminar lo méas posible entre unos y otros.

Estas familias de valores aln se agrupan en cuatro tipologias, como comentamos en
el apartado 4.2.3. Dimension individual, y son: promocién personal, apertura al cambio,
trascendencia y conservacion. Estas tipologias se agrupan a su vez en dos niveles,
segun impacten en el individuo o en la sociedad. Los niveles son: valores
individualistas, que agrupan las tipologias de promocién personal y apertura al cambio,
y valores colectivistas, que agrupan las tipologias de trascendencia y conservacion.

En la Tabla 4.12 se detallan los items asociados a cada familia segun el modelo de
Schwartz. Como hemos comentado estos items se presentan en dos grupos
separados por lo que han sido codificados comenzando con V1, si se proponen en el
primer grupo, o V2 si se proponen en el segundo grupo.

Tabla 4.12 Construccion de los 10 indices de valores del SVS de Schwartz

Tipologia indice item Valor
Poder V1 PODER Poder social (control sobre otros, dominar)
V1 RIQUEZA  Riqueza (rigueza material, dinero)
V1 _AUTORI Autoridad (derecho a mandar o liderar)
Proteger mi imagen publica (no exponerse
Promocién V2 IMAGPUB  publicamente)
Personal Logro V2 AMBIC Ambicioso/a (trabajador, con aspiraciones)
Influyente (tener impacto en la gente, en
V2 INFLUY los hechos)
V2 CAPAZ Capaz (competente, efectivo, eficiente)
V2 EXITO Exitoso/a (logro los objetivos)
Hedonismo V1 PLACER Placer (gratificacion de los deseos)
Disfrutar de la vida (de los placeres de la
V2_DISFRUT  vida)
Auto-indulgente (me permito, hago lo que
V2 AUTOIND  me place)
Estimulacion Vida emocionante (experiencias
V1 EMOCI estimulantes)
Apertura al Vida variada (llena de reto, novedad y
cambio V1 VARIED cambio)
V2 _ATREV Atrevido/a (en busca de aventura, riesgo)
Autodireccion V1 _LIBERTAD Libertad (de accién y pensamiento)
V1 CREAT Creatividad (singularidad, imaginacién)
V2 _INDEP Independiente (ser auto-suficiente)
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Elegir mis propias metas (mis propios

V2 ELEGIR propositos)
Curioso/a (interesado/a en todo,
V2 CURIOS explorador/a)
Transcenden Universalismo Igualdad (mismas oportunidades para
cia V1 IGUALDAD todos/todas)
V1 PAZ Paz mundial (libre de guerra y conflicto)
Unién con la naturaleza (sentirse parte de
V1 NATUR la naturaleza)
V1 SABIDU Sabiduria (gran sabiduria de la vida)
Un mundo de belleza (belleza de la
V1 BELLEZA naturaleza y de las artes)
Justicia social (corregir las injusticias,
V1 JUSTSOC defender a los débiles)
Mente abierta (tolerar diferentes ideas y
V2 MABIERTA creencias)
Protector del medio ambiente (proteger la
V2 PROTMA naturaleza)
Benevolencia V2 LEAL Leal (a mis amigos, grupo)
V2 HONEST Honesto/a (genuino/a, sincero/a)
Ser til (trabajo por el bienestar de los
V2 UTIL demas)
Responsable (fiable, alguien en quien se
V2_RESPON puede confiar)
V2 INDULG Indulgente (perdono a los demas, olvido)
Tradicién Respeto a la tradicién (preservacion de las
V1 TRADIC costumbres)
Moderado/a (evitar los sentimientos y
V2 _MODER actos extremos)
V2 HUMIL Humilde (modesto)
Aceptar mi rol en la vida (adaptarse a las
V2_ACEPT circunstancias)
Conserva- Devoto/a (albergar fe y creencias
cion V2 _DEVOT religiosas)
Conformidad V1 EDUCAC Educacion (cortesia, buenas maneras)
Auto-disciplina (autocontrol, resistencia a
V1 AUTODIS la tentacién)
Honrar a padres y ancianos (mostrar
V2 _HONRAR respeto)
V2_OBED Obediente (cumplo mis obligaciones)
Seguridad V1 ORDEN Orden social (estabilidad de la sociedad)
Seguridad nacional (proteccion de mi pais
V1 SEGURID ante enemigos)
Reciprocidad de favores (evitar estar en
V1 RECIPRO deuda)
Seguridad familiar (seguridad para los
V1 SEGFAM seres queridos)
V2_PULCR Ser pulcro/a (orden, aseo y limpieza)

Fuente: Basado en Schwartz (1994)

En nuestro modelo utilizaremos las familias de valores o nivel mas desagregado, con
lo que los constructos de la dimensién personal quedan del siguiente modo:
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Figura 4.24 Estructura de los diez constructos de valores (Elaboracion propia. Basado en

Schwartz)

Todos los indices de valores se conciben como constructos reflectivos de primer orden
que se componen de los items de valores que propone la escala de Schwartz y que se

representa en la Figura 4.24.

4.4.1.3.9. Variables de categorizacion

Tal y como exponemos en la parte I. Introduccidon de esta tesis, uno de nuestros
objetivos es tratar de explorar la existencia de otras variables que afecten a la
Orientacion Emprendedora. Para ello hemos creado un conjunto de hipétesis de
partida en relacién a estas variables, como se expone en el apartado 4.3.4. Hip6tesis

sobre la influencia de otras variables.

Con objeto de probar estas hip6tesis hemos procedido a la creacién de algunas
variables tanto de indole organizacional como personal. Estas variables se describen a

continuacion.

206



Modelo de medicion y analisis

a) Caracteristicas de la organizacion

Las variables que recogen caracteristicas de la organizacién son:

Sector de actividad: La codificacion se recoge en la Tabla 4.13 y ha sido
desarrollada de comun acuerdo con la SPRI considerando la importancia
de los sectores en la actividad econdmica vasca, su contribucion al PIB o
el interés particular de algunos sectores por su potencial de crecimiento o
por ser estratégicos para el futuro de la comunidad. Por ser el sector
industrial el que mayor niumero de empresas aglutina, y por el interés que
pueda tener la explotacion de los datos por parte de SPRI, ha sido
elaborada de igual manera la tabla de sectores industriales (ver Tabla
4.14).

Tamafio de la empresa: hemos creado una variable de rango por niamero
de empleados, considerando los intervalos adoptados cominmente por la
Union Europea (European Observatory for SMEs., 1997) y que se adjuntan
en la Tabla 4.15. Aunque en nuestro estudio partimos de una selecciéon de
empresas con menos de 10 empleados hemos decidido dejar este rango
para validar de nuevo esta caracteristica.

Internacionalizacion: su codificacion se presenta en la Tabla 4.16.
Territorio Histdrico: los cédigos se recogen en la Tabla 4.17.

A continuacién se adjuntan las tablas con los cédigos de cada una de las variables.

Tabla 4.13 Sectores de actividad

Cbédigo Sector de actividad

1 Energia y Gas

2 Sector primario

3 Sector Construccion

4 Sector Industrial (seleccionar opcién detallada en la siguiente pregunta si
marca esta)

5 Biociencias, Nanociencias y Microciencias

6 Tecnologias de la Electrénica, Informacién y comunicaciones (incluido
audiovisual, videojuegos...)

7 Servicios avanzados (ingenierias, consultorias, comunicacion, publicidad)

8 Centros tecnolégicos y de Investigacién

9 Transporte y Logistica

10 Turismo, Hosteleria, Gastronomia

11 Medioambiente

12 Distribucién y packaging

13 Maritimo y Naval

14 Infraestructuras

15 Comercio al por menor

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4.14 Sectores Industriales

Cdédigo Sector Industrial Cbodigo Sector Industrial
1 Aeronautica 14 Medio ambiente
2 Automocion Componentes 15 Mueble y carpinteria
3 Bienes de Equipo 16 Papel, Artes graficas
4 Electrodomésticos 17 Quimico (caucho, plasticos...)
5 Energias renovables 18 Siderurgia
6 Estampacién 19 Sistemas de elevacion
7 Forja y Fundicion 20 Sistemas Ferroviarios
8 Herramientas 21 Textil
9 Industrias agroalimentarias 22 Tubos
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10 Maquina herramienta 23 Valvuleria
11 Material y Equipos eléctricos 24 Vidrio

12 Matriceria 25 Otros

13 Mecanizado

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 4.15 Tamafio de la empresa

Cédigo Tamafio en numero de empleados
1 Menor a 10 empleados

2 Entre 10 y 49 empleados

3 Entre 50 y 249 empleados

4 Igual 0 mayor a 250 empleados

Fuente: Basado en European Observatory (1997)

Tabla 4.16 Grado de internacionalizacion

Cédigo Afos de internacionalizacién
1 No esta en otros paises

2 Hace menos de 5 afios

3 Hace mas de 5 afos

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 4.17 Territorios histéricos

Cédigo Territorios historicos
1 Araba/Alava

2 Bizkaia

3 Gipuzkoa

Fuente: Elaboracion Propia

b) Caracteristicas personales

Las variables que recogen caracteristicas personales son:

e Sexo, su codificacién se recoge en la Tabla 4.18
Edad, los rangos de edad propuestos se recogen en la Tabla 4.19.
Nivel de estudios, los codigos se recogen en la Tabla 4.20.
Experiencia en la empresa, se presentan los codigos en la Tabla 4.21
Experiencia como lider, de acuerdo a los mismos rangos temporales que
se recogen en la Tabla 4.21.

A continuacién se adjuntan las tablas con los cddigos de cada una de las
variables

Tabla 4.18 Sexo
Cdédigo Sexo
1 Hombre
2 Mujer
Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 4.19 Edad

Caédigo Rango de edad

1 Menor de 26 afios

2 Entre 26 y 35 afios
3 Entre 36 y 50 afios
4 Mayor de 50 afios

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 4.20 Nivel de estudios
Cédigo  Nivel de estudios
Doctorado
Post-grado/Master
Gradol/Licenciatura/Diplomatura
Estudios profesionales (FP)
Otros
Fuente: Elaboracion Propia

G WIN|[F-

Obsérvese que la en la Tabla 4.20 la codificacion de la variable nivel de estudios se ha
realizado en sentido inverso, es decir el mayor nivel de estudios se corresponde con el
menor codigo. Esto habrd de tenerse en cuenta de cara a la interpretacién de los
resultados.

Tabla 4.21 Experiencia (en la empresa y como lider)
Cédigo Afos de experiencia

Menor de 1 afio

Entre 1 y 3 afios

Entre 4 y 8 afios

Entre 9 y 15 afios

Mas de 15 afios

Fuente: Elaboracion Propia

QB IWIN(F

4.4.2. Elaboracion del cuestionario

En este apartado resumiremos el procedimiento disefiado para llevar a cabo el trabajo
de campo en el cual se pedira la opinion, mediante un cuestionario, a las personas que
lideran las compafias que componen la muestra de poblacion objeto de estudio. Como
ya indicamos anteriormente la constituyen las empresas vascas que han solicitado
ayudas a la innovacion durante los afios 2012, 2013 y 2014 y tienen mas de 10
trabajadores, en el momento de solicitar la ayuda.

Se envia un cuestionario via on-line a cada una de las personas de contacto que tiene
SPRI, a quien pedimos que reenvie la encuesta a las personas que forman parte del
equipo de liderazgo (Direccion general y miembros del comité de direccién). Se
accede al cuestionario mediante un link insertado en la carta que se envia por e-mail.
Dicha carta se adjunta en el Apéndice A. Carta de presentacion del estudio.

Es importante recalcar que esta encuesta tiene caracter anénimo y todos los datos se
presentaran agregados para el conjunto de la muestra. Aclarar este punto a los
encuestados nos parecia importante para poder obtener un mayor nivel de respuestas.

La encuesta realizada, que se presenta en el Apéndice B. Cuestionario sobre
capacidad emprendedora y perfil de valores, se organiza en tres partes.

e Una primera en la que se solicitan los datos del perfil de la empresa y de la
persona-lider.
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e Una segunda que versa sobre la Orientacion Emprendedora y las variables
organizativas, en las que las preguntas se refieren a los mecanismos que
posee la empresa dentro de los distintos dmbitos de la misma. Recogeremos
datos sobre:

o La Orientacion Emprendedora y
o Las variables organizacionales como la estrategia, la arquitectura
organizacional, el estilo de gestion y la cultura.

e Una tercera parte de ambito mas personal que versa sobre la dimension
personal y que pretende medir el patrébn de valores que influyen en
comportamiento de los lideres. Las preguntas se refieren a la persona como
individuo y trata de recoger los valores que mas importancia dan en su vida
como principios guia de sus actuaciones, no solo en su papel en la empresa
sino en su vida en general.

La encuesta se estructura del siguiente modo:

a) Primera parte -Perfil de su empresa y datos personales

Inicialmente y de cara a categorizar a las empresas representadas en la muestra asi
como el perfil de la persona que responde hemos pedido a los encuestados algunos
datos sobre sus empresas. Todos estos datos son obligatorios de modo que no se
permite avanzar en la encuesta si no son respondidos. Para ello se presentan los
datos codificados en una tabla de modo que la persona que responde elige la
respuesta ya codificada. Estos datos son: su sector de actividad (Tabla 4.13), su
actividad dentro del sector industrial (Tabla 4.14, las que provengan del sector
industrial), tamafio en numero de empleados (Tabla 4.15), grado de
internacionalizacion (Tabla 4.16) y territorio histérico (Tabla 4.17).

Asi mismo también solicitamos a los encuestados datos sobre su perfil como son: sexo

(Tabla 4.18), edad (Tabla 4.19), nivel de estudios (Tabla 4.20), y grado de experiencia
como lider y experiencia total en la empresa (ambas en Tabla 4.21).

b) Sequnda parte - Dimensidon Organizacional

Esta parte del cuestionario se compone de cinco bloques, cada uno de ellos gira en
torno a un constructo. A continuacion se presenta un cuadro resumen de las escalas
utilizadas en la Tabla 4.22.

Tabla 4.22 Resumen de escalas del cuestionario Segunda parte-Dimension
Organizacional

Bloque Constructo Tipo de Preguntas Autor
escala cuestionario
Orientacion Orientacion -
Emprendedora Likert 7 op 1.2 Covin y Slevin (1989)
Emprendedora
(Blogue 1) 1.3
. Estrategia
Estrategia corporativa . 21 Adaptada de Hitt et al.
Emprendedora - Likert 5
Estrategia (1982)
(Bloque 2) ; 2.2
funcional
Arquitectura Organicidad Likert 7 op 3.1 Covin y Slevin (1989)
?Qgéigd;dora Disponibilidad Likert 5 3.2 Kuratko, Montagno y
de tiempo ' Hornsby (1990)
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Sistema de , Kuratko, Montagno y
Recompensa Likert 5 33 Hornsby (1990)
Estilo de
Liderazgo gﬁ?é?:igﬁ la Likert 5 4.1 Eg;ﬁtskt?' (I\iggtoa;gno y
(Bloque 4) y
Cultura ggrnst(r)ar\ga en 5.1
Emprendedora Likert 5 op Zahra (1991)
Manera de
(Bloque 5) : 5.2
Competir

Fuente: Elaboracion Propia

c) Tercera parte — Dimension personal

En esta tercera parte recogemos los valores o principios que rigen en la vida de las
personas que dirigen la empresa. Estos valores, denominados universales, carecen de
sesgo alguno. No existen unos mejores gue otros 0 unos buenos y otros malos. Ni tan
siquiera se deben asociar a un mejor o peor rendimiento econdmico. Todos ellos estan
presentes y determinan nuestro comportamiento permitiéndonos tomar decisiones.
Tratamos de entender si tienen relevancia o no en la Orientacibn Emprendedora y
cudles de ellos estan mas presentes en las personas directivas de aquellas empresas
con mayor Orientacion Emprendedora.

Se recoge la escala de valores universales de Schwartz, SVS-57. El encuestado debe
valorar en una escala de -1 a 7 la importancia que da a cada valor como principio
rector en su vida, con objeto de discriminar al maximo entre cada uno de los valores
presentados, como comentamos anteriormente en el apartado 4.4.1.3.8. Valores
personales.

4.4.3. Metodologia de traduccién

Para realizar nuestro cuestionario hemos partido de algunas escalas o subescalas
cuyo idioma de origen es el inglés. Para traducir estas escalas al espafiol hemos
seguido la metodologia desarrollada por Behling y Law (2000).

Segun los autores para preservar la fiabilidad, validez y utilidad ya testada en las
escalas en su lenguaje original, es necesario considerar tres aspectos:

e La equivalencia semantica, garantiza que el significado de la frase o palabra
se mantiene del lenguaje original al idioma destino.

e La equivalencia conceptual, asegura que el concepto a traducir
independientemente de las palabras utilizadas, existe en ambas lenguas.

e La equivalencia normativa, asegura que el investigador considera los
aspectos culturales sobre como se expresan determinadas ideas o cOmo se
enfrentan los encuestados a determinadas cuestiones en el idioma destino.

Por todo ello, los cuestionarios han sido traducidos de forma directa (inglés a espafiol)
por parte de dos personas de manera independiente y que poseen un nivel alto de
conocimiento de la lengua inglesa lo que asegura la equivalencia semantica.

Estas personas son muy conocedoras del tema a investigar asi como del lenguaje
empresarial, por lo que se garantiza la equivalencia conceptual. Ambas versiones han
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sido contrastadas y puestas en comun creando una traduccidon Unica de mutuo
acuerdo.

Como procedimiento de triangulacion se ha solicitado a una tercera persona que
realice la traduccion inversa (espafol a inglés) y los resultados obtenidos han sido
contrastados con la encuesta original entre las tres personas involucradas.

4.4.4. Técnicas de andlisis

Antes de proceder a la recogida de datos debemos tener en cuenta las técnicas de
analisis que vamos a utilizar en funcién del modelo de andlisis, de modo que una vez
recogidos los datos apliqguemos las técnicas idéneas previamente seleccionadas.

Para aplicar las técnicas estadisticas se emplean dos programas informéticos: SPSS
(Statistical Product and Service Solutions) de IBM en su version 20 para el analisis
exploratorio y la validacién de escalas y PLS-GRAPH en su versién 3 (Chin, 2001)
para el modelo de ecuaciones estructurales por minimos cuadrados parciales.

Pasamos a describir las tres fases que se han seguido en el andlisis.
a) Analisis exploratorio

De forma previa al tratamiento de los datos sera necesario realizar una exploracion de
los mismos. De esta manera podremos detectar fallos en la recogida de datos asi
como conocer la naturaleza de las variables. Datos sobre sus frecuencias, media,
dispersion, asimetria y curtosis, y si obedecen o no a criterios de normalidad, lo que
nos permitira decidir sobre las técnicas idoneas a utilizar para confirmar o no las
relaciones entre las variables que hemos predicho.

Este proceso de analisis exploratorio se llevara a cabo con la herramienta SPSS
version 20 (Statistical Product and Service Solutions) de IBM.

b) Validacion de escalas

Nuestro siguiente paso sera la validacion de los instrumentos de medida utilizados en
la medicién de datos. Los instrumentos de medida se componen de distintas escalas
utilizadas previamente por otros autores, adaptadas o traducidas, que deberan ser
validadas en nuestra muestra. A través de la validacion de la escala pretendemos
demostrar tanto la fiabilidad como la validez de la misma.

La fiabilidad y la validez son a menudo confundidas, utilizdndose ambos términos
indistintamente. Por ello merece la pena definir los conceptos previamente y concretar
cuando utilizaremos uno u otro.

Segun Morales (2007) la fiabilidad expresa el grado de precision de la medida. Si la
fiabilidad del instrumento es alta, los individuos hubieran quedado igualmente
ordenados si fuesen medidos en distintas ocasiones con el mismo instrumento. Medir
la fiabilidad confiere al instrumento de la consistencia interna que nos permitir4 confiar
en los datos de la muestra. Por ello comenzaremos por analizar la confiabilidad de los
distintos instrumentos que componen el cuestionario.

Para evaluar la confiabilidad de las distintas escalas utilizadas en el cuestionario se
obtendran los coeficientes alfa de Cronbach de cada uno de ellos, mediante la
aplicacion SPSS. Para valorar los coeficientes alfa de Cronbach obtenidos tenemos en
cuenta a Morales (2007) para quien las valoraciones de este coeficiente varian en

212



Modelo de medicion y analisis

funcion del uso que vayamos a hacer de la escala. En nuestro caso, tratandose de una
investigacion tedrica en la que no vamos a tomar decisiones sobre los individuos de la
muestra, consideramos que coeficientes superiores a 0,60 son aceptables.

En cuanto a la validez, se considera que un instrumento es valido si comprobamos que
mide aquella cualidad que queremos medir. Obsérvese que un instrumento puede ser
véalido y medir lo que queremos medir pero con un margen de error muy alto es decir
con baja fiabilidad. De la misma manera el instrumento puede tener una fiabilidad alta
y ser muy consistente pero no medir la caracteristica que nosotros pretendiamos medir
con él. Por ello es necesario analizar ambas fiabilidad y validez del instrumento para
confiar en la muestra (Morales, 2007).

Para analizar la validez del instrumento realizaremos un analisis factorial. Previo a este
andlisis factorial se procedera a realizar en cada caso dos pruebas de adecuacion
muestral para cada variable: el test de esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO).

El TEB se aplica con el fin de determinar si las matrices de correlacién provienen de
muestras correlacionadas entre si. Si el nivel de significacion es menor que 0,05
podremos rechazar la hipétesis nula de esfericidad y por tanto el modelo factorial es
adecuado para explicar los datos. EI KMO se utiliza para determinar hasta qué punto
las asociaciones entre los items pueden ser explicadas por un nimero de factores
reducido (Ferrando & Lorenzo, 1998), lo que determinara la viabilidad o no del mismo.
Los valores de este parametro oscilan entre 0 y 1, siendo los valores superiores a 0,5
valores indicativos de su viabilidad.

Del andlisis factorial resultante obtendremos la factorizacion de los items que nos
permitird construir las variables definitivas.

Este proceso de validacién de escalas se llevard a cabo con la herramienta SPSS
version 20 (Statistical Product and Service Solutions) de IBM.

¢) Modelo de ecuaciones estructurales

El método de estudio elegido para el andlisis es el modelo de ecuaciones estructurales
o Structural Equation Models (SEM). En él utilizaremos un conjunto de ecuaciones
para representar las relaciones propuestas por nosotros en el conjunto de hipotesis
descritas en el apartado 4.3 Hip6tesis de investigacion, de este Capitulo 4.

La utilidad de un modelo como el de ecuaciones estructurales, para una investigacion
como la que pretendemos, estd en que aporta una visién global de un fenémeno
complejo que es necesario observar en su conjunto, en contraposicion a otras técnicas
que se basan en aspectos concretos.

El modelo de ecuaciones estructurales estudia las relaciones existentes no solo entre
datos observables, sino también entre estos y constructos o variables latentes,
asumiendo que hay una estructura de covarianzas teéricas entre un vector de
variables. El objetivo del andlisis es testear si el modelo tedrico se ajusta a la realidad
de la muestra y por tanto explica aquello que buscamos explicar.

Inicialmente se proponen el tipo de relacion y la direccion entre las variables que se
desea contrastar representadas en un grafico o “path diagram” y posteriormente se
calculan los parametros que ponderan esas relaciones propuestas, de tal modo que
mediante el analisis de la muestra se confirma el modelo teérico propuesto o conjunto
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de relaciones tedricas propuestas. Ademdas, nos puede indicar la existencia de
modelos alternativos mejorados segun los indices de bondad de ajuste,
permitiéndonos reformular el modelo inicial.

El modelo de ecuaciones estructurales se encuadra dentro de las técnicas de analisis
multivariante donde se parte de una relacion de interdependencia entre las variables y
supone una extension a las técnicas tradicionales de regresion lineal, analisis factorial
y modelos basados en las medias (ANOVA, MANOVA...), en cuanto a que son menos
restrictivos que estas. Por lo que dichas técnicas actualmente se consideran
categorizaciones dentro de lo que se denomina de forma global modelos de
ecuaciones estructurales (SEM). Utilizar estos modelos SEM nos va a posibilitar llevar
también a cabo un analisis factorial confirmatorio y calcular la carga factorial.

Por otro lado, en este tipo de andlisis es posible descomponer los efectos directos e
indirectos (mediacion e intermediacién), pudiendo medir su impacto, lo que aunque no
esta contemplado en nuestro conjunto de Hipoétesis, podria permitir andlisis futuros
sobre la muestra.

Por todo ello creemos que es el tipo de analisis indicado para contrastar las hip6tesis
definidas en este estudio.

Una de sus principales aportaciones consiste en que es posible en un analisis Unico la
validacién tanto del modelo de medida, confiabilidad y fiabilidad de los constructos,
como del modelo estructural, que permite contrastar las hipétesis (paths) asi como la
evaluacioén predictiva del modelo.

Tanto para la modelizacion como el andlisis con esta técnica han sido desarrolladas
distintas aplicaciones como LISREL (Linear Structural Relations), AMOS (Analysis of
Moment Structures) o PLS-Graph, que se basan en distintos enfoques de
modelizacién. Estos enfoques pueden ser métodos basados en el analisis de
covarianzas (MBC), en los que se basan LISREL o AMOS, y métodos basados en
minimos cuadrados parciales (Partial Least Squares) en los que se basa PLS-Graph.

La utilizacion de uno u otro método dependera de lo sélido que sea el marco tedrico,
de modo que con fines predictivos se considera mas adecuado el método de minimos
cuadrados parciales o PLS (Chin, 1998). Por ello utilizaremos la herramienta PLS-
Graph para la modelizacion y analisis con el método de ecuaciones estructurales.

Existe, por otro lado, un requisito minimo en cuanto al tamafio muestral (Chin, 1998)
gue se calcula multiplicando por 10 el mayor valor entre dos; a) el mayor nimero de
constructos antecedentes que conducen a un constructo enddégeno, es decir la
ecuacion estructural mas larga (en nuestro caso 4) o b) el numero de indicadores que
tiene el constructo mas complejo, es decir la ecuacion del modelo de medida mas
larga (en nuestro caso 16 son los indicadores que componen el constructo Apoyo de la
Direccion). De modo que el tamafio muestral minimo recomendado en nuestro caso
sea de 160 registros, que es inferior a nuestra muestra.

Como hemos indicado, el andlisis del modelo de ecuaciones estructurales se llevara a
cabo con la herramienta PLS-GRAPH en su version 3 (Chin, 2001).

La técnica de las ecuaciones estructurales requiere, como hemos comentado
anteriormente, por un lado de la validacion del modelo de medida y por otro de la
valoracion del modelo estructural de relaciones entre las variables. Veremos en que
consiste cada uno de los procesos.
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i Validacion del modelo de medida:

Es el proceso por el cual aseguraremos que los constructos son medidos
correctamente a partir de los items que lo definen. Este proceso es diferente si los
constructos son reflectivos o formativos.

Constructos reflectivos. En este caso es necesario comprobar la fiabilidad
(del item y del constructo) y la validez (convergente y discriminante).

La fiabilidad del item se da si el item y el constructo comparten al menos el
50% de la varianza, es decir si la carga factorial (A;) es mayor o igual a 0,707.
Aunque pueden aceptarse valores superiores a 0,550 (Hair, Tatham,
Anderson, & Black, 2006), en nuestro analisis consideraremos valores por
encima de 0,60. La fiabilidad del constructo viene dada por la fiabilidad
compuesta (p.). Valores superiores a 0,7 son aceptables.

En cuanto a la validez convergente se mide mediante el AVE (Average
Variance Extracted) y es la parte de varianza total del constructo explicada
por sus items y deberia ser mayor del 50%, por tanto son deseables valores
de AVE por encima de 0,5. Mientras que la validez discriminante mide hasta
gué punto los constructos son diferentes unos de otros y para ello el AVE de
un constructo debe ser mayor que las correlaciones al cuadrado de este
constructo con los demas.

Constructos formativos. Para ellos se deben tener en cuenta los valores de
los pesos en lugar de las cargas factoriales, aunque previamente es
necesario descartar la multicolinealidad. Para este analisis debe realizarse el
test de multicolinealidad, descartandose esta si el factor de inflacion de la
varianza (FIV) es menor que 5y el indice de condicién (IC) es menor que 30.

il Valoracion del modelo estructural:

Una

vez que se demuestra la fiabilidad y validez del modelo de medida,

confirmaremos el modelo teérico propuesto valorando el modelo estructural. Para
ello evaluaremos los siguientes aspectos:

1)

2)

3)

4)

La varianza total explicada (R? en los constructos dependientes. Valores
de R? superiores a 0,67 son considerados sustanciales, de 0,33 son
considerados moderados y de 0,19 son considerados pobres (Chin, 1998).

El valor de los coeficientes paths (8) que miden las relaciones entre los
constructos. Deben situarse entre 0,2 y 0,3 (Chin, 1998), siempre y cuando
sean significativos.

La capacidad predictiva del modelo se mide mediante el test de Stone-
Geisser (Q?). Valores de Q? superiores a 0 indican que el modelo tiene
relevancia predictiva (Tenenhaus, Vinzi, Chatelin, & Lauro, 2005).

El grado de ajuste del modelo o GoF (Goodness-of-fit). El valor de GoF

varia entre 0 y 1. Cuanto mas proximo a 1 mayor es el grado de ajuste del
modelo (Tenenhaus et al., 2005).
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4.5. DESCRIPCION DE LA MUESTRA

Después de disefiada la investigacion se procedié al trabajo de campo para la
obtencion de datos. Para poder proceder a la validacién de las escalas asi como al
analisis de resultados, realizaremos primero una descripcion del colectivo estudiado y
las respuestas obtenidas. En este apartado recogemos en primer lugar los pasos que
hemos seguido para la obtenciébn de datos y posteriormente describimos las
caracteristicas, tanto personales como de las organizaciones, de las respuestas
obtenidas.

4.5.1. Obtencion de datos

Los encuestados en nuestra investigacion han sido personas directivas de un grupo de
empresas del Pais Vasco que han sido seleccionadas de acuerdo a dos criterios,
como ya comentamos en el apartado 4.4.1.1. Poblacién y muestra del estudio. En
primer lugar deben ser empresas vascas que han solicitado alguna ayuda publica a la
innovaciéon de las que ofrece el Gobierno Vasco a través de su agencia para la
promocioén industrial (SPRI) y ademas deben tener mas de 10 empleados en el
momento de la solicitud de ayuda.

Para dotar de variabilidad suficiente a la muestra hemos considerado todas las
empresas que han solicitado una ayuda durante esos tres afios la hayan conseguido o
no. Algunos de los criterios contemplados por dicha Agencia Vasca para adjudicar las
ayudas son: la viabilidad del proyecto, asignaciéon de recursos, elaboracién de planes
de accidn concretos y definicion de objetivos e indicadores de seguimiento.

Para asegurar que tengamos informacion variable en la muestra, es decir que
podamos tener respuestas tanto de las empresas que no han sido adjudicatarias como
las que si, hemos realizado cuatro envios diferenciados, dividiendo la base de datos
en cuatro: empresas que no han resultado adjudicatarias ningun afo, un solo afio, dos
o los tres dltimos afios, entendiendo que entre ellas puede haber diferencias en cuanto
a su orientacién a emprender.

Una vez seleccionadas las empresas objeto de estudio fueron enviados los
cuestionarios de manera on-line a cada colectivo para tratar de asegurar una
participacién similar en cada colectivo. El cuestionario fue enviado a la persona de
contacto con SPRI (Agencia Vasca para la promocién industrial, dependiente del
Gobierno Vasco), solicitdndole el reenvio de la encuesta a las personas con rol de
direccién o pertenecientes al comité de direccién y con una carta de presentacion del
estudio por parte de la SPRI que se puede ver en el Apéndice A Carta de presentacion
del estudio.

El proceso de obtencién de datos se ha prolongado desde el 17 de Septiembre de
2015 hasta el 5 de Noviembre del mismo afio.

Se realizaron envios a 1.315 empresas, un Unico envio por empresa a la persona de
contacto con SPRI. Se hizo un seguimiento telefénico a algunas empresas al azar con
objeto de recoger un mayor nimero de datos. También se contactd telefonicamente
con algunos directivos y directivas para testear si las encuestas se reenviaban a las
personas con rol de direccién. Finalmente se obtuvieron 426 respuestas. Las
respuestas recogidas proceden de los cuatro bloques de empresas, si bien se
obtuvieron proporcionalmente mas respuestas del bloque de empresas que han
resultado adjudicatarias 3 afios y sensiblemente menos de aquellas empresas que han
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sido adjudicatarias solo 1 afio o incluso ninguno. Parece l6gico que aquellas empresas
gue mantienen una mayor relacion con SPRI sean mas proclives a responder.

La base de datos ha sido importada y tratada por el programa SPSS (Statistical
Product and Service Solution) versién 20 de IBM.

En la Tabla 4.23 se resume el recuento tanto de envios a empresas como de
respuestas obtenidas y los porcentajes, donde se puede observar que el mayor
porcentaje de respuestas (47,85%) se da en el bloque de empresas que han resultado
adjudicatarias durante 3 afios, por lo que las respuestas de este blogque son las mas
representadas en el total de respuestas recibidas.

Tabla 4.23 Resumen de registros obtenidos por bloques de empresas

Bloque de empresas NUumero Numero %
empresas respuestas respuestas

No han resultado 387 85 21,96

adjudicatarias ningn afio

Han resultado adjudicatarias 283 69 24,38

solo 1 afio

Han resultado adjudicatarias 329 116 35,25

2 afos

Han resultado adjudicatarias 316 156 47,85

3 afios

Total 1.315 426 32,39

Obsérvese que los datos mostrados en la Tabla 4.23 tienen distinto nivel de
agregacion. Por un lado los cuestionarios se enviaron a cada una de las 1.315
empresas, por otro lado se recibieron 426 encuestas de directivos y directivas, aunque
desconocemos el nimero de encuestados que han respondido por cada una de las
empresas seleccionadas, debido a que no existe trazabilidad empresa-encuestado de
modo que no sabemos de qué empresa es cada encuestado.

4.5.2. Preparacion de los datos

Una vez importada la base de datos, como primer paso al analisis descriptivo hemos
realizado una primera exploracion de los datos. De esta observacion detectamos la
existencia de falta de datos y de datos no validos por distintas razones que pasamos a
concretar y que nos llevo a la eliminacién de algunos de los registros.

La respuesta a los datos previos a la encuesta era obligatoria ya que no seria posible
categorizarlos. Sin embargo, en el resto de la encuesta ninguna pregunta era
obligatoria. Pensamos que la obligatoriedad podria ser un elemento disuasorio que
aumentara el abandono de la encuesta. Por tratarse de una encuesta larga pensamos
gue si el encuestado encuentra dificultad en una pregunta y no puede avanzar es
posible que abandone en un alto porcentaje de los casos. Consideramos que Si
dabamos la posibilidad de seguir, obtendriamos mas respuestas aunque éramos
conscientes de que esto planteaba la posibilidad de encontrar algunas variables sin
cumplimentar.

Los resultados han sido los siguientes:

e Inicialmente la base de datos poseia 426 registros. ldentificamos en primer
lugar aquellos registros totalmente vacios, es decir aquellos en que no se ha
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contestado ninguna pregunta del cuestionario, tan solo las de los datos previos.
Los registros identificados han sido 55 y han sido eliminados de la base de
datos.

Del total de registros validos, una vez borrados los vacios (es decir 371), ha
sido necesario depurar aun mas los datos para el tratamiento de los valores
personales y la posterior construccién de indices en la dimension personal.
Segun las recomendaciones de Schwartz (2008) recogidas en el borrador de
uso de la escala de valores, no se consideraran validos para el tratamiento de
los datos los registros que cumplan las siguientes condiciones:

a) Mas de 15 items no hayan sido puntuados.

b) Se haya utilizado la misma puntuacion 35 o mas veces para el mismo
individuo.

c) Para los items que conforman una familia, mas del 30% de ellos esté
sin puntuar.

Por todo ello han sido eliminados otros 96 registros, 77 por la primera de las
condiciones recogidas anteriormente, 18 por la segunda y tan solo 1 por la
tercera.

En definitiva, un total de 151 registros han sido eliminados, 55 por estar vacios y 96
por no cumplir los criterios de Schwartz, quedando por tanto 275 registros validos
finalmente para el andlisis. En la Tabla 4.24 se recoge el resultado del proceso de

depuracion.
Tabla 4.24 Depuracién de datos
Bloque de empresas Numero Registros Registros  NUmero
respuestas vacios no validos respuestas
validas
No hanresultado 85 14 14 57
adjudicatarias ningun afio
Hanresutado 69 14 16 30
adjudicatarias solo 1 afio
Han resultado 116 10 31 75
adjudicatarias 2 afios
Han resultado 156 17 35 104
adjudicatarias 3 afios
Total 426 55 96 275

Aclarar que, una vez depurada la base de datos, es posible que aun existan datos
perdidos. Esta situacion se da cuando el encuestado ha dejado alguna pregunta sin
contestar. En nuestro caso esto es posible ya que se trata de una encuesta larga. En
base a las altas frecuencias registradas en cada variable hemos considerado
adecuado respetar los datos originales, por lo que los datos perdidos se mantienen en
el sistema. Tanto la herramienta SPSS como el PLS no tienen en cuenta los datos
perdidos.

A continuacion se resume el proceso de depuracion en la Tabla 4.25.
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Tabla 4.25 Resumen del proceso

de depuracion de datos

NUmero % sobre el total

Bloque de empresas Empresas Resp. Resp. | Empresas Resp. Resp.

Validas Validas
No hanresultado 375 85 57 204 199 207
adjudicatarias ningun afio
Han resultado i 283 69 39 215 162 142
adjudicatarias solo 1 afio
Han resultado 320 116 75 2502 272 273
adjudicatarias 2 afios
Han resultado 316 156 104 240 366 37,8
adjudicatarias 3 afios
Total 1.315 426 275 100,0 100,0 100,0

4.5.3. Andlisis descriptivo de la muestra

Nuestra muestra, por tanto, la componen 275 respuestas que describiremos a
continuacién. Describiremos la muestra atendiendo a las variables de categorizacion

personales y organizacionales.

4.5.3.1. Descripcién de variables personales

En referencia al sexo el 79,3% de la muestra son Hombres (218) y el 20,7% son
Mujeres (57), como se observa en la Tabla 4.26 Este porcentaje es semejante a la
representacion directiva por sexo del total de la CAPV. Segun estadisticas del
gobierno vasco el niumero de mujeres en la direcciébn de empresas de mas de 10

empleados es del 20,4% (www.euskadi.es).

Tabla 4.26 Detalle de participantes por sexo

Sexo Frecuencia Porcentaje
Hombre 218 79,3
Mujer 57 20,7
Total 275 100,0

Si consideramos los rangos de edad (Tabla 4.27), los lideres se encuentran
mayoritariamente en edades comprendidas entre los 36 y los 50 afios (61,5%), lo cual

es légico si tenemos en cuenta la
posiciones de liderazgo en la empresa.

experiencia previa necesaria para alcanzar

Tabla 4.27 Detalle de participantes por edad

Edad Frecuencia Porcentaje
Entre 26 y 35 afios 30 10,9
Entre 36 y 50 afios 169 61,5
Mayor de 50 afios 76 27,6
Total 275 100,0

En cuanto a niveles de estudios, los lideres mayoritariamente (91%) poseen estudios
superiores, es decir nivel de Grado/Licenciatura/Diplomatura o superior. En la Tabla

4.28 se puede apreciar este detalle.
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Tabla 4.28 Detalle de participantes por nivel de estudios

Nivel de estudios Frecuencia Porcentaje
Doctorado 23 8,4
Post-grado/Master 119 43,3
Grado/Licenciatura/Diplomatura 108 39,3
Estudios Profesionales (FP) 21 7,6
Otros 4 14
Total 275 100,0

Su grado de experiencia en posiciones de liderazgo en la compafiia es
mayoritariamente alta. Como se puede apreciar en la Tabla 4.29 el mayor grupo lo
constituyen los profesionales con mas de 9 afios de experiencia como lider (52%).

Tabla 4.29 Detalle de participantes por experiencia en posiciones de liderazgo

ARos de experiencia  Frecuencia Porcentaje
Menor de 1 afio 11 4,0
Entre 1y 3 afios 30 10,9
Entre 4 y 8 afios 91 33,1
Entre 9 y 15 afios 75 27,3
Mas de 15 afios 68 24,7
Total 275 100,0

En cuanto a su experiencia en la empresa actual, la muestra esta muy repartida entre
los tramos; entre 4 y 8 afos (21,5%), entre 9 y 15 afios (25,5%) y mas de 15 afos
(43,3%), como se puede ver en la Tabla 4.30. Por ello podemos decir en general que
estan muy asentados en su empresa actual lo que significa que la conocen bien.

Tabla 4.30 Detalle de participantes por experiencia en la empresa

Afos de experiencia  Frecuencia Porcentaje
Menor de 1 afio 6 2,2

Entre 1y 3 afios 21 7,6

Entre 4 y 8 afios 59 21,5
Entre 9 y 15 afios 70 25,5
Mas de 15 afios 119 43,3
Total 275 100,0

A continuacién obtenemos algunas tablas cruzadas de las variables de caracterizacion
de la dimension personal, con objeto de explorar posibles relaciones entre ellas.

En la relacion entre sexo y edad (Tabla 4.31) podemos observar que,
comparativamente con los hombres, existe una mayor concentracién de mujeres en
las edades mas bajas. La prueba Chi-cuadrado nos muestra una asociacion
significativa entre edad y sexo (p-valor= 0,003).

Tabla 4.31 Detalle de participantes por edad segun sexo
Frecuencia % sobre total
Hombre Mujer Hombre Mujer
Entre 26 y 35 afios 17 13 7,8 22,8
Entre 36 y 50 afios 134 35 61,5 61,4
Mayor de 50 afios 67 9 30,7 15,7
Total 218 57 100,0 100,0

Por tanto, podemos decir que las mujeres directivas participantes tienen edades
inferiores a las de los hombres directivos, lo cual pueda deberse a la posterior
incorporacion de las mujeres al mercado laboral o por la existencia de mayores
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dificultades para las mujeres para el acceso a puestos de liderazgo, conforme
progresan profesionalmente.

Analizando la relacion entre el nivel de estudios y el sexo (Tabla 4.32) y después de
realizar la prueba Chi-cuadrado, los valores obtenidos nos permiten concluir que existe
relacién significativa entre ambas (p-valor= 0,022).

Tabla 4.32 Detalle de participantes por nivel de estudios segin sexo

Frecuencia % sobre total
Hombre Mujer Hombre Mujer
Doctorado 13 10 6,0 17,6
Post-grado/Master 99 20 45,4 35,1
Gradol/Licenciatura/Diplomatura 83 25 38,1 43,8
Estudios Profesionales (FP) 19 2 8,7 3,5
Otros 4 - 1,8 -
Total 218 57 100 100

Por tanto podemos concluir que las mujeres tienen mayores niveles de estudios que
los hombres en nuestra muestra.

Del mismo modo si analizamos la relacion entre el nivel de estudios y la edad (Tabla

4.33), los valores obtenidos en la prueba Chi-cuadrado nos permiten concluir qgue no
existe relacion significativa entre ellas (p-valor= 0,212).

Tabla 4.33 Detalle de participantes por nivel de estudios segun la edad

Edad Porcentaje
26-35 36-50 >50 26-35 36-50 >50
Doctorado 1 15 7 3,3 8,9 9,2
Post-grado/Master 13 80 26 | 43,3 473 34,2
Grado/Licenciatura/Diplomatura 16 57 35| 533 33,7 46,1
Estudios Profesionales (FP) - 16 5 - 9,4 6,5
Otros - 1 3 - 0,6 3,9
Total 30 169 76 | 100,0 100,0 100,0

Analizando la relacion de la variable afios de experiencia en la empresa con el sexo
(Tabla 4.34), de nuevo las pruebas Chi-cuadrado permiten asegurar una asociacion
muy significativa (p-valor< 0,001). A la vista de los datos de la Tabla 4.34 podemos
afirmar que las mujeres participantes tienen menos afios de experiencia en la empresa
que los hombres participantes.

Tabla 4.34 Detalle de participantes por afios de experiencia en la empresa segin

Sexo
Frecuencia % sobre total

Afios Qe : Hombre Mujer | Hombre Mujer
Experiencia

Menor de 1 afio 5 1 2,3 1,7
Entre 1 y 3 afios 9 12 4,1 21,0
Entre 4 y 8 afios 44 15 20,1 26,3
Entre 9 y 15 afios 54 16 24,8 28,1
Mas de 15 afios 106 13 48,6 22,8
Total 218 57 100,0 100,0

Del mismo modo si analizamos la relacion de la variable afios de experiencia en la
empresa con la edad (Tabla 4.35), también las pruebas Chi-cuadrado permiten
confirmar una relacion muy significativa (p-valor< 0,001). Por ello podemos afirmar que
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las personas de mayor edad entre los participantes, tienen mas experiencia en la
empresa que los mas jévenes.

Tabla 4.35 Detalle de participantes por afios de experiencia en la empresa segun la

edad
Edad Porcentaje

Afos de 26-35 36-50 >50 | 26-35 36-50 >50
Experiencia

Menor de 1 afio 4 - 2| 133 - 2,6
Entre 1 y 3 afios 7 10 4| 23,3 6,0 5,2
Entre 4 y 8 afios 14 38 7] 466 225 9,2
Entre 9 y 15 afios 5 56 9| 166 331 118
Mas de 15 afios - 65 54 - 384 711
Total 30 169 76 | 100,0 100,0 100,0

En cuanto a la relacién entre los afios de experiencia como lider y el sexo (Tabla 4.36)
a priori se observa una relacion que las mujeres de nuestra muestra presentan menor
experiencia como lider que los hombres. Las pruebas Chi-cuadrado permiten
confirmar su significatividad (p-valor= 0,001), lo cual de nuevo se puede interpretar
dentro del contexto laboral para la mujer.

Tabla 4.36 Detalle de participantes por afios de experiencia como lider segin sexo

Frecuencia % sobre total
Anos lider Hombre Mujer | Hombre Mujer
Menor de 1 afio 5 6 2,3 10,5
Entre 1 y 3 afios 18 12 8,3 21,1
Entre 4 y 8 afios 73 18 334 31,6
Entre 9 y 15 afios 61 14 28,0 24,6
Mas de 15 afios 61 7 28,0 12,3
Total 218 57 100,0 100,0

De igual modo se observa una relacion entre la experiencia como lider y la edad
(Tabla 4.37), de modo que las personas de mayor experiencia como lideres, en
nuestra muestra, también poseen mas edad. Las pruebas de validez nos permiten
confirmar una asociacion entre las variables muy significativa (p-valor< 0,001).

Tabla 4.37 Detalle de participantes por afios de experiencia como lider segun la edad

Edad Porcentaje

Afos lider 26-35 36-50 >50 | 26-35 36-50 >50

Menor de 1 afio 6 3 2 20 1,7 2,7
Entre 1 y 3 aflos 12 14 4 40 8,3 5,2
Entre 4 y 8 afios 11 70 10| 366 414 131
Entre 9 y 15 afios 1 57 17 33 337 223
Mas de 15 afos - 25 43 - 148 56,6
Total 30 169 76 | 100,0 100,0 100,0

Por ello podemos afirmar que las personas de mayor edad en nuestra muestra tienen
mas experiencia como lider en la empresa que los mas jovenes.

4.5.3.2. Descripcion de variables organizacionales

A continuacion pasamos a describir la muestra en atencién a las variables de
categorizacion de la organizacion.
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A la luz de los datos, el tamafio de la empresa a la que pertenecen es bastante variado
(Tabla 4.38), estando representadas tanto pequefias como medianas y grandes
empresas. Sin embargo, se agrupan mayoritariamente (71,3%) en el ambito de
empresas pequefias (entre 10 y 49 empleados) y medianas (entre 50 y 249
empleados).

Tabla 4.38 Detalle de participantes por tamafio de empresa en n°® de empleados

Tamafio en n° de empleados  Frecuencia Porcentaje
Menor de 10 empleados 8 29
Entre 10 y 49 empleados 110 40,0
Entre 50 y 249 empleados 86 31,3
Igual o méas de 250 empleados 71 25,8
Total 275 100,0

Es necesario recordar que por limitaciones del estudio nos dirigimos a empresas que
en el momento de la solicitud de ayuda contaban con mas de 10 empleados, pudiendo
haber variado la situacion en alguna empresa en el momento de la realizacion de la
encuesta desde que solicitd la ayuda, tal y como se puede observar en la Tabla 4.38.
Por tratarse de pocas empresas hemos decidido mantener las respuestas
correspondientes.

Los tres territorios historicos se encuentran representados (Tabla 4.39). Las personas
de la muestra provienen de empresas de los tres territorios, aunque existe una menor
representacion de Alava comparada con Bizkaia y Gipuzkoa. Esto es debido al menor
namero de empresas en Alava que en Bizkaia y Gipuzkoa.

Tabla 4.39 Detalle de participantes por territorio historico

Territorio Frecuencia Porcentaje
Araba/Alava 41 14,9
Bizkaia 127 46,2
Gipuzkoa 107 38,9
Total 275 100,0

Atendiendo a los afios que la empresa esta internacionalizada, podemos ver en la
Tabla 4.409 que mayoritariamente las empresas estan internacionalizadas (71,2%) y
mas de la mitad de ellas llevan mas de 5 afios internacionalizadas.

Tabla 4.40 Detalle de participantes por afios de internacionalizacién de su empresa

ARo0S Frecuencia Porcentaje
No esta en otros paises 79 28,7
Hace menos de 5 afios 35 12,7
Hace més de 5 afios 161 58,5
Total 275 100,0

Por sectores de actividad podemos ver que las empresas representadas provienen de
distintos sectores de la actividad empresarial, aunque mayoritariamente lo son del
sector industrial (60,7%). El 86,5% se concentra en los sectores: Industrial, Energia y
Gas, Tecnologias de la electronica, Informacién y comunicaciones y Servicios
avanzados (Ingenierias, Consultorias, Comunicacion, Publicidad) como puede verse
en la Tabla 4.41 El resto de los sectores son muy variados y apenas hay datos
suficientes.
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Tabla 4.41 Detalle de participantes por sector de actividad de su empresa

Sector de Actividad Frecuencia Porcentaje
Sector Industrial 167 60,7
Servicios avanzados (ingenierias, consultorias, comunicacion,

L 36 13,1
publicidad)

Tecnologias de la Electrénica, Informacién y Comunicaciones

(incluido audiovisual) 25 9.1

Energia y Gas 10 3,6
Biociencias, Nanociencias y Microciencias 9 3,3
Sector Construccion 8 29
Comercio al por menor 6 2,2
Distribucién y Packaging 3 11
Sector Primario 3 1,1
Centros Tecnolégicos y de Investigacion 3 11
Turismo, Hosteleria, Gastronomia 1 0,4
Medioambiente 1 0,4
Maritimo y Naval 1 0,4
Transporte y Logistica 1 0,4
Infraestructuras 1 0,4
Total 275 100,0

Dentro del sector Industrial las industrias mayormente representadas en la muestra
son: Automocion y componentes, bienes de equipo y maquina herramienta (ver Tabla
4.42.)

Tabla 4.42 Detalle de participantes del sector industrial por tipos de Industrias

Sector de Actividad Frec. Porce. Sector de Actividad Frec. Porce.

Industrial Industrial

Otros 26 9,4 Forjay Fundicion 5 1,8

Quimico (caucho, 22 8,0 Energias renovables 4 15

plasticos,..)

Automocién 19 6,9 Industrias 4 15

componentes Agroalimentarias

Bienes de Equipo 15 55 Sistemas de 4 15
elevacion

Maquina 13 4,7 Matriceria 3 1,1

Herramienta

Material y Equipos 9 3,3 Electrodomésticos 2 0,7

eléctricos

Siderurgia 9 3,3 Estampacion 2 0,7

Herramientas 7 2,5 Papel, Artes gréficas 2 0,7

Aeronautica 6 2,2 Sistemas Ferroviarios 2 0,7

Mecanizado 5 1,8 Vidrio 2 0,7

Tubos 5 1,8 Textil 1 0,4

Total 167 60,7

Analizando la relacién entre los afios de internalizacion y el tamafio de la empresa
(Tabla 4.43) se puede observar que entre las empresas que mas tiempo llevan
internacionalizadas (>= 5 afios), el tamafio de las empresas es mayor. Las no
internacionalizadas presentan menores tamafos. Agrupando los dos intervalos
inferiores de tamafio de empresa para evitar frecuencias esperadas menores a 5, la
prueba Chi-cuadrado nos muestra una asociacion significativa entre el tamafio de la
empresa y el grado de internacionalizacion (p-valor< 0,001).

224



Modelo de medicion y analisis

Tabla 4.43 Detalle de los participantes por tamafio de empresa segun el grado de
internacionalizacion

Afos inter. Porcentaje
Tamafio No <5 >=5 No <5 >=5
inter. inter.
Menor de 10 empleados 6 2 - 7,6 5,7 -
Entre 10 y 49 empleados 47 17 46 59,5 48,5 28,6
Entre 50 y 249 empleados 14 12 60 17,7 34,3 37,2
Igual o méas de 250 empleados 12 4 55 15,2 11,4 34,2
Total 79 35 161 | 100,0 100,0 100,0

Por tanto concluimos que las empresas de nuestra muestra con mas afios de
internacionalizaciébn son mayores en tamafio que las que presentan menos afios de
internacionalizacion o que aquellas que no estan presentes internacionalmente.

4.5.4. Descripcion y validacion de las escalas de medicion

Una vez realizada la exploracién de los datos, el andlisis de frecuencias de la muestra
y las tablas de contingencia pasaremos a describir y validar las escalas antes de
proceder a los métodos de andlisis.

Para cada uno de los constructos elaborados en el modelo de investigacion
plantearemos el siguiente analisis:

a) Describir cada uno de los items, detallando las frecuencias y los estadisticos
descriptivos, atendiendo a la centralidad (media), dispersion (desviacion tipica)
y forma (asimetria y curtosis).

b) Contrastar la validez y fiabilidad de los constructos para lo que se “procedera al
andlisis factorial y el célculo del alfa de Cronbach.

4.5.4.1. Orientacion Emprendedora

La Orientacion Emprendedora la hemos definido como un constructo reflectivo de
primer orden, basado en sus tres dimensiones (9 items): Innovacién, proactividad y
adopcion de riesgos, aunque es utilizada de manera monodimensional. Adoptaremos
la escala de 9 items creada por Covin y Slevin (1989) que, como ya comentamos en el
apartado 4.4.1.3.1. Orientacibn Emprendedora, es de tipo likert con 7 puntos en modo
opuesto.

En la Tabla 4.44 se muestra la distribucién de las respuestas y los estadisticos

descriptivos en cada uno de los 9 items.

Tabla 4.44 Distribucion de frecuencias y estadisticos de los items de la Orientacién
Emprendedora

Distribucién de respuestas % Estadisticos descriptivos
item 1 2 3 T4 J5 e [7 JpPerd. [Med. DT  Asim. Curt. N
INNO_01 33 145 142 189 240 138 95 18 | 427 1627 -0,105 -0,863 270
INNO_02 58 12,0 135 189 244 153 87 15 | 427 1661 -0,229 -0,782 271
INNO_03 33 171 105 182 262 156 80 1,1 | 427 1630 -0,198 -0,904 272

PROACT 01 29 13,1 156 244 225 149 58 0,7 419 1508 -0,094 -0,703 273

PROACT 02 69 156 12,7 189 225 149 6,5 1,8 407 1686 -0,145 -0,931 270

PROACT 03 47 135 185 273 200 120 33 0,7 394 1464 -0039 -0,589 273
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RISK_01 33 16,7 16,7 244 247 102 138 2,2 390 1411 -0,100 -0,749 269
RISK_02 36 171 182 204 251 120 2.2 15 392 1467 -0,078 -0,866 271
RISK_03 40 178 178 244 240 91 25 0,4 384 1,440 -0,019 -0,715 274

Perd.: Perdidos; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos validos
Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la distribucion de frecuencias en las respuestas indica un valor medio en
todos los casos alrededor del valor central de la escala (4). Las desviaciones tipicas se
encuentran entre valores de 1,440 y 1,686. Los datos no presentan asimetria ni
curtosis destacable en ninguno de los items.

Los valores medios mas altos se encuentran en los items que describen la innovacion
(INNO_01, 02 y 03), mientras los valores medios mas bajos se encuentran en los
items que describen el riesgo (RISK_01, 02 y 03).

Para validar la escala hemos realizado en primer lugar un analisis factorial. Previo a
este andlisis se ha procedido a realizar dos pruebas de adecuaciéon muestral: el test de
esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).

En la Tabla 4.45 se presentan los resultados de estas pruebas para la variable
Orientacion Emprendedora. Con el TEB se identific6 un adecuado nivel de
significatividad (p < 0.001), lo que permite demostrar un resultado grupal aceptable de
los datos de cada variable. El elevado valor del indice KMO de cada variable refleja
una notable proporcion de varianza comun entre las variables, lo cual revela que es
posible la reduccién de dimensiones.

Tabla 4.45 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para la Orientacion Emprendedora

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,891
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 1562,654
Barlett (TEB)

gl 36

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Ambos resultados demuestran que el analisis factorial es un procedimiento apropiado
para el estudio planteado.

Como resultado del andlisis factorial se ha obtenido un solo factor con autovalor
superior a 1 y este explica el 61% de la varianza total, tal y como se presenta en la
Tabla 4.46 y por tanto se confirma el caracter monodimensional de la escala.

Tabla 4.46 Varianza total explicada para la Orientacion Emprendedora

Autovalores iniciales Sumas de extracciéon de cargas al cuadrado
Comp Total % devar. % acum. Total % de var. % acum.
1 5,488 61,0 61,0 5,488 61,0 61,0
2 0,836 9,3 70,3
9 0,166 1,8 100,0

Fuente: Elaboracion propia

La carga factorial de cada item sobre el Unico factor se muestra a continuacién en la
Tabla 4.47.
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Tabla 4.47 Matriz de componentes sin rotar para la Orientacion Emprendedora

Eje 1
INNO_01 0,747
INNO_02 0,788
INNO_03 0,794

PROACT_01 0,763
PROACT_02 0,805
PROACT_03 0,532

RISK_01 0,866
RISK_02 0,853
RISK_03 0,828

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que todos los items tienen cargas factoriales superiores a 0,7 excepto el
item PROACT _03, cuyo valor es claramente inferior (0,532).

Para el analisis de fiabilidad de la escala nos basamos en el coeficiente alfa de
Cronbach y las correlaciones elemento-total. Inicialmente consideramos todos los
items para el calculo del coeficiente alfa de Cronbach, lo que da un coeficiente de
0,917. Sin embargo, el andlisis muestra que si prescindimos del item PROACT_03 el
coeficiente alfa de Cronbach mejora, por lo que, considerando también la baja carga
factorial de este item mencionada anteriormente, decidimos eliminarlo.

En la Tabla 4.48 se puede observar el resultado del andlisis después de eliminar
PROACT _03 donde se observa que todas las correlaciones elemento-total superan el
valor de 0,4 y el coeficiente alfa de Cronbach es de 0,923. De este modo podemos
calificar la escala como valida. Por otro lado el constructo se confirma como
monodimensional.

Tabla 4.48 Andlisis de fiabilidad de la escala de la Orientacion Emprendedora

Alfa de Cronbach 0,923
N de elementos 8

Corr. Elem.Tot. Alfa Cron.

correg. Si suprim.

INNO_01 0,674 0,918
INNO_02 0,738 0,913
INNO 03 0,731 0,914
PROACT 01 0,704 0,916
PROACT 02 0,749 0,912
RISK 01 0,807 0,908
RISK 02 0,786 0,910
RISK 03 0,757 0,912

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto el constructo se confirma tal y como se representa en la Figura 4.25.
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RISK_01
RISK_02
RISK_03

Figura 4.25 Estructura del constructo Orientacién Emprendedora modificado (Elaboracion
propia)

Orientacion
Emprendedora

4.5.4.2. Estrategia Emprendedora

La Estrategia Emprendedora la hemos definido como un constructo bidimensional de
caracter reflectivo. Las dos dimensiones son la Estrategia Corporativa, compuesta por
los items ESCOR_01, 02, 03 y 04 y la Estrategia Funcional o de innovacién
compuesta por los items ESINN_01, 02, 03 y 04.

Para valorarla se utilizan dos preguntas que contienen cuatro items cada una y una
escala de 1 a 5 donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo,
como ya comentamos en el apartado 4.4.1.3.2. Estrategia Emprendedora. Existen dos
preguntas formuladas negativamente, ya que “servir los mismos productos/servicios y
en los mismos mercados” (ESCOR_01) y “Recortar gastos, reducir capacidad, reducir
gama o abandonar mercados” (ESCOR _04) se consideran estrategias no
emprendedoras. Por ello hemos procedido en primer lugar a invertir su puntuacion
creando dos variables nuevas ESCOR_0lr y ESCOR_04r que contienen las
puntuaciones invertidas de cada variable respectivamente. En la Tabla 4.49 se
muestra la distribucion de las respuestas y los estadisticos descriptivos en cada uno
de los 8 items.

Tabla 4.49 Distribucion de frecuencias y estadisticos de los items de la Estrategia
Emprendedora

Distribucién de respuestas % Estadisticos descriptivos

item 1 |2 |3 |4 |5 |Perd. Med. D.T Asim.  Curt. N
ESCOR 01r 62 21,8 262 273 178 0,7 329 1,176 -0,142 0,926 273

ESCOR_02 15 9,1 17,8 44,4 26,5 0,7 3,86 0,964 -0,735 0,091 273

ESCOR_03 26,9 24,0 20,7 18,5 8,4 15 2,57 1,297 0,320  -1,062 271
ESCOR_04r 4,0 8,4 16,0 33,8 36,4 15 3,92 1,111 -0,926 0,135 271
ESINN_01 4,7 13,1 19,6 46,2 15,6 0,7 3,55 1,056 -0,688 -0,134 273
ESINN_02 4,7 12,7 26,5 37,5 17,1 15 3,50 1,071 -0,488 -0,343 271
ESINN_03 55 21,1 30,2 32,4 9,8 11 3,20 1,059 -0,187 -0,657 272
ESINN_04 12,0 20,0 32,4 25,5 8,7 15 2,99 1,143 -0,113 -0,741 271

Perd.: Perdidos.; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos
validos
Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de la distribucion de frecuencias en las respuestas indica un valor medio en
todos los items alrededor del valor central de la escala (3). Las desviaciones tipicas se
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encuentran en valores entre 0,964 y 1,297. Los datos no presentan asimetria ni
curtosis apreciables en ninguno de los items, excepto en el item ESCOR_03 que
excede ligeramente el valor -1.

Previo al andlisis factorial procedemos a realizar las pruebas de KMO y de esfericidad

de Barlett. En la Tabla 4.50 se presentan los resultados de dichas pruebas, cuyos
resultados indican que el andlisis factorial es apropiado.

Tabla 4.50 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para la Estrategia Emprendedora

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,805
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 431,17
Barlett (TEB)
gl 28
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del andlisis factorial se han obtenido dos ejes con autovalor superior a
1. Entre los dos explican el 51,6%, el primer eje un 37,6% y el segundo eje un 14,0%,
de la varianza, tal y como se presenta en la Tabla 4.51.

Tabla 4.51 Varianza total explicada para la Estrategia Emprendedora

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado
Comp Total % devar. % acum. Total % de var. % acum.
1 3,011 37,6 37,6 3,011 37,6 37,6
2 1,119 14,0 51,6 1,119 13,983 51,625
3 0,949 11,9 63,5
8 0,425 5,3 100,0

Fuente: Elaboracion propia
Analizando las cargas factoriales veremos qué items cargan mas y sobre qué factor.

A continuacién en la Tabla 4.52 mostramos la matriz de componentes donde se puede
ver la carga factorial de cada item.

Tabla 4.52 Matriz de componentes sin rotar para la Estrategia Emprendedora

Eje 1 Eje 2
ESCOR_O01r 0,444 0,588
ESCOR_02 0,697 0,302
ESCOR_03 0,483 -0,131
ESCOR_04r 0,314 0,651
ESINN_01 0,720 -0,191
ESINN_02 0,744 -0,072
ESINN_03 0,744 -0,289
ESINN_04 0,609 -0,341

Fuente: Elaboracion propia
Si analizamos los componentes que resultan del analisis, vemos que hay dos ejes (ver

Tabla 4.52): un primer eje (Eje 1) en el que cargan los items que se refieren a la
estrategia de desarrollo de innovacion (ESINN_01, 02, 03 y 04), y por otro lado el eje
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(Eje 2) en el que se agrupan aquellos items que tienen que ver con estrategias no
emprendedoras, de tipo continuista o reduccionistas, como son ESCOR_01 (“servir
los mismos productos/servicios y en los mismos mercados”) y ESCOR_04 (“Recortar
gastos, reducir capacidad, reducir gama o abandonar mercados”).

El item ESCOR_03 muestra una baja carga factorial en ambos ejes por lo que
procedemos a eliminarlo y el item ESCOR_02 carga mas sobre el primer factor (Eje 1).

Para el andlisis de fiabilidad de esta escala nos basamos en el coeficiente alfa de
Cronbach y las correlaciones elemento-total. Inicialmente hemos calculado el alfa de
Cronbach para la dimensién Estrategia Funcional (ESINN_01, 02, 03 y 04) y es de
0,760, asi como para la dimensién Estrategia Corporativa (ESCOR_01, 02, 03y 04) es
de 0,502, ofreciendo este ultimo un valor bajo.

Revisamos la descripcién de los items y se constata que el item ESCOR_02 (“El
desarrollo propio de nuevos productos/servicios y/o nuevos mercados”), aunque
inicialmente forma parte de la Estrategia Corporativa, estd mas relacionado con los
items que componen el constructo Estrategia Funcional, en cuanto representa la
estrategia de desarrollo de nuevos productos o innovacioén, tal y como indica el analisis
factorial previo a la rotacion. Se deduce que solo es posible entender el constructo
Estrategia Funcional si a él se incorpora el item ESCOR_02 de modo que el nuevo
constructo constituiria la Estrategia Emprendedora, basada en el desarrollo de nuevos
productos.

Realizamos el calculo del alfa de Cronbach para esta nueva escala que como se
puede observar en la Tabla 4.53 es de 0,775 y en el que todas las correlaciones
elemento-total son buenas (valores superiores a 0,4). Por tanto esta nueva escala se
califica como valida.

Tabla 4.53 Analisis de fiabilidad de la escala de Estrategia Emprendedora
Alfa de Cronbach 0,775

N de elementos 5
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. si suprim.
ESCOR_02 0,490 0,752
ESINN_01 0,599 0,716
ESINN_02 0,593 0,718
ESINN_03 0,597 0,716
ESINN_04 0,467 0,764

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto el constructo inicial se modifica y pasaria a ser un constructo de primer orden
o monodimensional reflejado en las variables ESINN_01, 02, 03, 04 y ESCOR_02. En
la Figura 4.26 podemos ver graficamente como queda este nuevo constructo
modificado.
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ESCOR_02

ESINN_O1

Estrategia
Emprendedora

ESINN_02

ESINN_03
ESINN_04

Figura 4.26 Estructura del constructo Estrategia Emprendedora modificado (Elaboracion propia)

4.5.4.3. Arquitectura organizacional

La arquitectura organizacional la componen tres constructos: la Organicidad, la
Disponibilidad de tiempo y el Sistema de Recompensa. Por esta razén analizaremos la
validez de las escalas de cada uno de ellos aisladamente.

4.5.4.3.1. La Organicidad

La Organicidad la hemos definido como un constructo reflectivo monodimensional de
primer orden. Adoptaremos la escala de 7 items creada por Covin y Slevin (1989) de
tipo likert con 7 puntos en modo opuesto, tal y como comentamos en el apartado
4.4.1.3.3. Organicidad. En la Tabla 4.54 se muestra la distribucion de las respuestas
asi como los estadisticos descriptivos en cada uno de los 9 items.

Tabla 4.54 Distribucién de frecuencias y estadisticos de los items de la Organicidad

Distribucién de respuestas % Estadisticos descriptivos
item 1 [2 [3 |4 |5 |6 |7 [Perd|[Med DT Asim. Curt. N

ORG_01 51 17,8 153 20,0 189 164 65 0,0 405 1,662 -0,024 -0,990 275

ORG_02 73 175 211 193 225 84 33 0,7 3,71 1536 0,073 -0,766 273

ORG_03 73 204 178 196 204 10,2 40 0,4 3,72 1600 0,115 -0,875 274

ORG_04 33 16,7 182 240 21,8 113 44 0,4 3,96 1491 0,049 -0,724 274

ORG_05 73 204 124 215 20,7 135 36 0,7 384 1633 -0,033 -0,992 273

ORG_06 76 222 164 225 178 116 18 0,0 3,63 1555 0,089 -0,944 275

ORG_07 44 196 182 21,1 185 138 44 0,0 389 1577 0097 -0915 275

Perd.: Perdidos.; Total validos; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N:
N° datos vélidos.
Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de la distribucion de frecuencias en las respuestas indica un valor medio en
todos los casos alrededor del valor central de la escala (4). Las desviaciones tipicas se
encuentran en valores entre 1,491 y 1,633. Los datos no presentan asimetria ni
curtosis a resefar en ninguno de los items.

Destacamos que el valor medio méas alto se encuentra en el item ORG_01 (“Canales
de comunicacibn muy estructurados y un acceso muy restringido a informacion
financiera y operativa importante” frente a “Canales de comunicacion abiertos con
informacion financiera u operativa importante fluyendo libremente entre las unidades
de negocio”), que se refiere a los canales de comunicacion abierta, mientras el valor
medio mas bajo es el del item ORG_06 que se refiere a la formalidad (“Un control
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firme y formal de todas las operaciones mediante sistemas de informacién y
procedimientos de control sofisticados” frente a “Un control informal, una fuerte
dependencia de las relaciones informales y una gran cooperacion para conseguir
cumplir con la tarea”).

Para validar la escala hemos procedido a realizar el analisis factorial. El resultado de
las pruebas previas de test de esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) se presenta en la Tabla 4.55. A la vista de los datos concluimos que el
andlisis factorial es apropiado.

Tabla 4.55 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para la Organicidad

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,849
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 837,822
Barlett (TEB)
gl 21
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia
Como resultado del andlisis factorial se ha obtenido un solo factor con autovalor
superior a 1 y este explica el 55,1% de la varianza total, tal y como se presenta en la
Tabla 4.56.

Tabla 4.56 Varianza total explicada para la Organicidad

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado
Comp Total % devar. % acum. Total % de var. % acum.
1 3,860 55,1 55,1 3,860 55,1 55,1
2 0,886 12,7 67,8
7 0,259 3,7 100,0

Fuente: Elaboracion propia

La carga factorial de cada item sobre el Unico factor se muestra a continuacién en la
Tabla 4.57.
Tabla 4.57 Matriz de componentes sin rotar para la Organicidad

Eje 1
ORG_01 0,646
ORG_02 0,638
ORG_03 0,716
ORG_04 0,749
ORG_05 0,825
ORG_06 0,782
ORG_07 0,818

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que todos los items tienen cargas factoriales altas, por encima de 0,6,
por lo que confirmamos su caracter monodimensional.

El andlisis de fiabilidad de la escala nos ofrece un alto coeficiente alfa de Cronbach de

0,862. Asi mismo se pueden observar en la Tabla 4.58 que todas las correlaciones
elemento-total presentan valores superiores a 0,4
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Tabla 4.58 Andlisis de fiabilidad de la escala de la Organicidad
Alfa de Cronbach 0,862

N de elementos 7
Corr.

Elem.Tot. Alfa Cron.

correg. Si suprim.
ORG_01 0,538 0,856
ORG_02 0,526 0,857
ORG_03 0,602 0,847
ORG_04 0,648 0,840
ORG_05 0,721 0,829
ORG_06 0,671 0,837
ORG 07 0,718 0,830

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto la escala de Organicidad se califica como vélida y se confirma como un
constructo monodimensional. En la Figura 4.27 podemos ver graficamente como
gqueda este nuevo constructo validado.

ORG_01 |
ORG_02 |
ORG_03 |
ORG_04 |
|
|

Organicidad <

ORG_05
ORG_08
ORG_07

Figura 4.27 Estructura del constructo Organicidad validado (Elaboracion propia)

4.5.4.3.2. La Disponibilidad de tiempo

La Disponibilidad de tiempo es un constructo que hemos definido como
monodimensional reflectivo de primer orden. La hemos medido con una subescala
utilizada por Kuratko, Montagno y Hornsby (1990) y traducida por Moriano (2009),
como ya comentamos en el apartado 4.4.1.3.4. Disponibilidad de tiempo. Dicha escala
es de tipo Likert de 5 puntos. En la escala los items DISP_02 y DISP_06 funcionan en
sentido positivo mientras los items DISP_01, 03, 04 y 05 funcionan en sentido
negativo, por lo que previamente hemos procedido a crear las variables con los
valores invertidos, DISP_01r, DISP_03r, DISP_04r y DISP_05r de manera que todas
las variables vayan en la misma direccion. En la Tabla 4.59 se muestra la distribucion
de las respuestas y los estadisticos descriptivos en cada uno de los items.

Tabla 4.59 Distribucién de frecuencias y estadisticos de los items de la Disponibilidad

de tiempo
item Distribucién de respuestas % Estadisticos descriptivos
1 [2 3 4 |5 J[pPerd. [ Med. DT Asim.  Curt. N

DISP_01r 9,1 42,9 269 16,0 40 11 2,62 0,994 0,490 -0,324 272
DISP_02 49,5 29,1 113 6,5 1,8 1,8 1,80 1,008 1,244 0,895 270
DISP_03r 7,6 28,7 316 215 9,1 15 2,96 1,091 0,157 -0,683 271
DISP_04r 1,8 12,7 26,2 382 193 1,8 3,61 1,002 -0,397 -0,469 270
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DISP_05r 13,5 356 291 16,7 3,6 15 2,61 1,037 0,298 -0,540 271
DISP_06 10,5 251 324 276 40 0,4 2,89 1,062 -0,129 -0,745 274

Perd.: Perdidos.; Total validos; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N:
N° datos validos.
Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la distribuciéon de frecuencias en las respuestas indica valores medios
por debajo del valor central de la escala (3). Las desviaciones tipicas estan entre 0,994
y 1,091. Los datos no presentan asimetria excepto en el item DISP_02 (“Siempre
parece haber tiempo de sobra para hacer todo”), que si presenta una cierta asimetria
hacia la derecha, lo que quiere decir que la mayoria de las respuestas se agrupan a la
izquierda del valor medio. Las curtosis son muy similares entre los items e
inapreciables.

Para validar la escala hemos procedido a realizar el analisis factorial. El resultado de
las pruebas previas de test de esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) se presenta en la Tabla 4.60. A la vista de los datos concluimos que el
analisis factorial es apropiado.

Tabla 4.60 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para la Disponibilidad de tiempo

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,644
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 163,759
Barlett (TEB)
gl 15
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia
El resultado del analisis factorial presenta la obtencion de dos factores con autovalor
superior a 1. El primer componente explica el 32,2% de la varianza, y el segundo
explica el 21,5% tal y como se presenta en la Tabla 4.61.

Tabla 4.61 Varianza total explicada para la Disponibilidad de tiempo

Autovalores Sumas de extraccién de |Sumas de extraccién de
iniciales cargas al cuadrado cargas rotadas al cuadrado
%
de % %
Comp | Total var. acum.|Total % devar. acum. | Total %devar. % acum.
1 1,931 32,2 32,2 [1,931 322 32,2 1,860 31,0 31,0
2 1,291 215 53,7 [1,291 215 53,7 1,362 22,7 53,7
3 0,927 155 69,1
6 0,556 9,3 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Procedemos a forzar la rotacion en torno a los dos ejes por el método varimax, y la
situacion es muy similar, el primer componente explica el 31% de la varianza y el
segundo el 22,7%. La carga factorial de cada item sobre los dos ejes encontrados se
muestra a continuacion en la Tabla 4.62, donde se muestra la matriz de componentes
rotados (método varimax).
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Tabla 4.62 Matriz de componentes rotados para la Disponibilidad de tiempo

Eje 1 Eje 2
DISP_01r 0,758 0,187
DISP_02 0,472 -0,307
DISP_03r -0,044 0,769
DISP_04r 0,182 0,783
DISP_05r 0,735 0,163
DISP_06 0,698 -0,035

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que existen dos ejes o dimensiones, una de ellas en las que los items
DISP_01r, DISP_05r y DISP_06 tienen cargas factoriales altas (mayores que 0,4) que
a juzgar por las preguntas hace referencia a “la existencia de tiempo fuera del
necesario para mi tarea”’, mientras existe otro factor en el que se agrupan los items
DISP_03r y DISP_04r que hacen referencia a “cdmo esta organizado mi trabajo”. El
item DISP_02 no esta claramente definido en un factor. A la vista de todo ello no
podemos confirmar el caracter mono-dimensional de la escala.

A continuacion analizaremos la fiabilidad de la escala mediante el coeficiente alfa de
Cronbach y las correlaciones elemento-total. El andlisis ofrece un bajo coeficiente alfa
de Cronbach de 0,529, como puede verse en la Tabla 4.63.

Tabla 4.63 Andlisis de fiabilidad de la escala de la Disponibilidad de tiempo
Alfa de Cronbach 0,529

N de elementos 6
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. Si suprim.
DISP_01r 0,471 0,386
DISP_02 0,131 0,550
DISP_03r 0,122 0,560
DISP_04r 0,254 0,494
DISP_05r 0,420 0,409
DISP_06 0,302 0,471

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo se pueden observar en la Tabla 4.63 que todas las correlaciones son bajas
y aunque algunas presentan valores superiores a 0,4 (DISP_01r y DISP_05r) no existe
posibilidad de mejora del coeficiente alfa de Cronbach eliminando otras variables por
lo que concluimos que esta escala no es lo suficientemente fiable para utilizarla en
nuestro estudio por lo que procedemos a eliminarla.

Eliminar esta variable de estudio implica eliminar algunas de las hipétesis formuladas
inicialmente, como son: Hlc, H2b, H2i, H2j, H2k y H2I (ver apartado 4.3.1 Hipotesis
sobre la dimensién organizacional).

4.5.4.3.3. El Sistema de Recompensa
El Sistema de Recompensa lo hemos definido como un constructo reflectivo
monodimensional de primer orden. Como ya comentamos en el apartado 4.4.1.3.5. El

Sistema de Recompensa, utilizaremos la escala de Kuratko, Montagno y Hornsby
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(1990) traducida por Moriano et al (2009). Esta escala es también de tipo Likert de 5
puntos. Todos los items funcionan en sentido positivo. En la Tabla 4.64 se muestra la
distribucion de las respuestas en cada uno de los 9 items.

Tabla 4.64 Distribucién de frecuencias y estadisticos de los items del Sistema de
Recompensa

ftem Distribucion de respuesta % Estadisticos des_criptivos
1 [ 2 [ 3 | 4 | 5 | Perd. | Med. D.T Asim. Curt. N
RECOM 01 76 160 269 360 12,7 0,7 | 330 1,121 -0,401 -0,575 273
RECOM 02 276 164 211 247 76 25 268 1331 0,084 -1,285 268
RECOM 03 10,5 13,1 251 32,7 16,7 18 |333 1,215 -0,434 -0,698 270
RECOM 04 13,1 142 302 276 124 25 |312 1,210 -0,264 -0,782 268
RECOM 05 95 116 269 324 178 18 |338 1,191 -0,467 -0,572 270
RECOM 06 07 65 160 389 364 15 |405 0,930 -0,828 0,148 271
Perd.: Perdidos.; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N°

datos validos.
Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de la distribucién de frecuencias en las respuestas indica un valor medio en
todos los casos alrededor del valor central de la escala (3). Las desviaciones tipicas se
encuentran en valores entre 0,930 y 1,331. Los datos no presentan asimetria en
ninguno de los items. En cuanto a las curtosis, el item RECOM_02 (“las primas o
incentivos que recibo dependen de como hago mi trabajo”) presenta una curtosis
negativa lo que indica la baja concentracion de los datos en torno a la media.

Es de destacar que el valor medio mas alto se encuentra en el item RECOM_06 (“Hay
multitud de retos en mi trabajo”), que se refiere a los retos existentes en el trabajo.

Pasamos a validar la escala, para lo cual realizaremos el andlisis factorial. El resultado
de las pruebas previas de test de esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) se presenta en la Tabla 4.65. A la vista de los datos concluimos
que el andlisis factorial es apropiado.

Tabla 4.65 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para el Sistema de Recompensa

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,847
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 534,158
Barlett (TEB)
gl 15
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia
Como resultado del analisis factorial se ha obtenido un solo factor con autovalor
superior a 1 y este explica el 52,8% de la varianza, tal y como se presenta en la Tabla
4.66. Esto confirma el caracter monodimensional del constructo.

Tabla 4.66 Varianza total explicada para el Sistema de Recompensa

Autovalores iniciales Sumas de extracciéon de cargas al cuadrado
Comp Total % devar. % acum. Total % de var. % acum.
1 3,171 52,8 52,8 3,171 52,8 52,8
2 0,867 14,4 67,3
6 0,280 4,7 100,0

Fuente: Elaboracion propia
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La carga factorial de cada item sobre el Unico factor puede verse a continuacion en la
Tabla 4.67.

Tabla 4.67 Matriz de componentes sin rotar para el Sistema de Recompensa

Ejel
RECOM_01 0,680
RECOM_02 0,645
RECOM_03 0,790
RECOM_04 0,841
RECOM_05 0,862
RECOM_06 0,467

Fuente: Elaboracion propia

Observamos que todos los items tienen cargas factoriales altas a excepcién de
RECOM_06 por lo que procedemos a su eliminacion.

El analisis de fiabilidad de la escala mediante el coeficiente alfa de Cronbach y las
correlaciones elemento-total nos ofrece un alto coeficiente alfa de Cronbach de 0,815.
Sin embargo observamos que si eliminamos el item RECOM_06 mejora la fiabilidad de
la escala, lo que unido a la baja carga factorial que presenta (Tabla 4.67) nos lleva a
decidir su eliminacion. El coeficiente alfa de Cronbach después de eliminar el item
RECOM_06 es de 0,829, como puede observarse en la Tabla 4.68, donde todas las
correlaciones presentan ahora valores muy superiores a 0,4.

Tabla 4.68 Analisis de fiabilidad de la escala de Sistema de Recompensa
Alfa de Cronbach 0,829

N de elementos 5
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. si suprim.
RECOM_01 0,526 0,821
RECOM_02 0,507 0,832
RECOM_03 0,652 0,787
RECOM_04 0,726 0,766
RECOM_05 0,741 0,762

Fuente: Elaboracion propia

Asi construida la escala para el Sistema de Recompensa, se califica como valida. Por
ello el nuevo constructo quedaria como se representa en la Figura 4.28.

RECOM 01 |

RECOM_02 |
recompensa

RECOM 04 |

RECOM_05 |

Figura 4.28 Estructura del constructo Sistema de Recompensa modificado
(Elaboracion propia)
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A la vista de los resultados del andlisis de validez y fiabilidad, modificamos el
planteamiento inicial de este grupo de constructos alrededor de la arquitectura
organizacional. Concretamente prescindiremos de uno de los que hemos considerado
inicialmente, Disponibilidad de tiempo, dado que su escala no ha podido ser validada.

4.5.4.4. Apoyo de la Direccion

El Apoyo de la Direccion lo hemos definido como un constructo reflectivo
monodimensional de primer orden. Para medir esta variable, tal y como comentamos
en el apartado 4.4.1.3.6. Apoyo de la Direccion, utilizamos la escala de Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990) traducida al castellano en Moriano (2009). La escala es de
19 items, tipo Likert de 5 puntos donde todos los items funcionan en sentido positivo.
A continuacion se muestra la distribucion de las respuestas y los en cada uno de los
19 items (Tabla 4.69).

Tabla 4.69 Distribucién de frecuencias y estadisticos de los items del Apoyo de la

Direccion
ftem Distribucién de respuestas % Estadisticos descriptivos
1 [ 2 [ 3 [ 4 |5 [ Perd. [Med. DT Asim.  Curt. N

APO_01 8,7 251 276 35,6 2,2 0,7 2,97 1,027 -0,318 -0,882 273
APO_02 6,5 153 335 364 7,6 0,7 3,23 1,020 -0,421 -0,308 273
APO_03 55 185 236 396 11,6 11 3,34 1,081 -0,406 -0,612 272
APO_04 4,0 11,3 255 411 175 0,7 3,57 1,034 -0575 -0,137 273
APO_05 12,4 247 364 211 44 11 2,80 1,051 -0,018 -0,601 272
APO_06 55 153 251 429 10,2 11 3,38 1,041  -0543 -0,330 272
APO_07 8,4 236 320 29,8 55 0,7 3,00 1,048 -0,162 -0,683 273
APO_08 13,8 295 28,7 244 2,5 11 2,72 1,064 0,003 -0,902 272
APO_09 6,2 215 258 353 9,8 15 3,21 1,088 -0,260 -0,740 271
APO_10 12,4 20,0 309 28,0 8,0 0,7 2,99 1,144 -0,164 -0,782 273
APO_11 26,2 236 255 20,0 3,6 11 2,51 1,187 0,202  -1,060 272
APO_12 17,5 316 273 20,7 1,8 11 2,57 1,064 0,121  -0,924 272
APO_13 12,0 218 324 284 47 0,7 2,92 1,085 -0,187 -0,754 273
APO_14 12,0 229 342 255 44 11 2,87 1,067 -0,127 -0,702 272
APO_15 11,6 225 305 295 47 11 2,93 1,089 -0,188 -0,797 272
APO_16 10,2 164 229 378 120 0,7 3,25 1,175 -0,434 -0,722 273
APO_17 11,3 26,2 309 269 3,6 11 2,85 1,069 -0,097 -0,804 272
APO_18 9,5 247 265 324 6,2 0,7 3,01 1,100 -0,172 -0,856 273
APO_19 10,2 17,1 247 36,0 113 0,7 3,21 1,166  -0,379 -0,740 273

Perd.: Perdidos.; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos
validos.
Fuente: Elaboracion propia

El analisis de la distribucion de frecuencias en las respuestas indica un valor medio en
todos los casos alrededor del valor central de la escala (3). El valor medio més alto se
encuentra en el item APO_04 (“La alta direccion es consciente y muy receptiva a las
ideas y sugerencias”). Las desviaciones tipicas se encuentran entre valores de 1,020 y
1,187. Los datos no presentan asimetria resefiable en ninguno de los items.

Los items no presentan curtosis excepto en el caso el item APO_11 (“Los individuos
con proyectos innovadores exitosos reciben recompensas adicionales y compensacion
por sus ideas y esfuerzos”), que presenta una distribucion platicurtica.

Pasamos a validar la escala, para lo cual realizaremos el analisis factorial. El resultado
de las pruebas previas de test de esfericidad de Bartlett (TEB) y el test de Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) se presentan en la Tabla 4.70. A la vista de los datos concluimos
que el andlisis factorial es apropiado.
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Tabla 4.70 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para el Apoyo de la Direccion

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,956
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 3178,568
Barlett (TEB)
gl 171
Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del andlisis factorial se han obtenido dos factores con autovalores
superior a 1, aunque el segundo tiene un valor muy préximo (1,045) y parecido al
tercero (0,965). Mientras el primero explica el 53% de la varianza, el segundo tan solo
explica el 5,5% tal y como se presenta en la Tabla 4.71, por lo que parece mas

adecuado considerarla de caracter monodimensional.

Tabla 4.71 Varianza total explicada para el Apoyo de la Direccion

Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al cuadrado
Comp Total % devar. % acum. Total % de var. % acum.
1 10,067 53,0 53,0 10,067 53,0 53,0
2 1,045 55 58,5 1,045 55 58,5
3 0,965 51 63,6
19 0,202 1,1 100,0

La carga factorial de cada item sobre los dos ejes se muestra a continuaciéon en la
Tabla 4.72.

Tabla 4.72 Matriz de componentes sin rotar para el Apoyo de la Direccién

Eje 1 Eje 2
APO 01 0,683 0,115
APO_02 0,607 0,061
APO_03 0,763 0,203
APO_04 0,754 0,017
APO_05 0,737 0,058
APO_06 0,792 -0,042
APO_07 0,609 -0,416
APO_08 0,689 -0,323
APO_09 0,726 -0,021
APO_10 0,574 0,593
APO 11 0,596 0,175
APO_12 0,682 0,348
APO_13 0,836 0,033
APO_14 0,843 -0,169
APO_15 0,784 -0,218
APO_16 0,775 -0,137
APO_17 0,740 -0,035
APO_18 0,754 -0,149
APO 19 0,804 -0,025

Fuente: Elaboracion propia
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Observamos que todos los items tienen cargas factoriales altas en el primer eje. El
item APO_10 (“Hay dinero disponible para desarrollar nuevas ideas o proyectos. *)
presenta cargas repartidas entre el primero y segundo factor. Teniendo en cuenta que
el segundo factor aporta muy poca varianza explicada y que este item presenta cargas
en ambos ejes, decidimos descartarlo dejando un Unico factor.

El analisis de fiabilidad de la escala mediante el coeficiente alfa de Cronbach y las
correlaciones elemento-total nos ofrece inicialmente un alto coeficiente alfa de
Cronbach de 0,939. Sin embargo observamos que los items APO_02, 07, 10 y 11
presentan correlaciones inferiores a 0,60 con lo que si los eliminamos mejora la
fiabilidad de la escala. Por ello decidimos su eliminacion, lo que por otro lado favorece
la simplificaciéon de la escala, dado el alto nimero de items que la componen.

Calculamos de nuevo el coeficiente alfa de Cronbach una vez eliminados estos items
y es de 0,948. Asi mismo, como se pueden observar en la Tabla 4.73, todas las
correlaciones elemento-total presentan ahora valores superiores a 0,6. Por todo ello,
concluimos que la escala construida es valida.

Tabla 4.73 Andlisis de fiabilidad de la escala de Apoyo de la Direccién
Alfa de Cronbach 0,948

N de elementos 15
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. si suprim.
APO 01 0,637 0,947
APO_03 0,723 0,945
APO_04 0,720 0,945
APO_05 0,696 0,945
APO_06 0,756 0,944
APO_08 0,642 0,947
APO_09 0,689 0,946
APO_12 0,623 0,947
APO_13 0,802 0,943
APO_14 0,819 0,943
APO_15 0,757 0,944
APO_16 0,739 0,944
APO_17 0,705 0,945
APO_18 0,722 0,945
APO 19 0,787 0,943

Fuente: Elaboracion propia

En la Figura 4.29 representamos la composiciéon del nuevo constructo Apoyo de la
Direccion.
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APO_01

APO_03
APO_04
APO_05
APO_06

APO_08

|

|

|

|

|

|

APO_09 |
Apoyo de la ::" APO_12 |
|

|

|

|

|

|

|

direccion

APO_13

APO_14
APO_15

APO_16

APO_17

APO_18

APO_19

Figura 4.29 Estructura del constructo Apoyo de la Direccion modificado
(Elaboracion propia)

4.5.4.5. Cultura Emprendedora

La Cultura Emprendedora la hemos definido como un constructo bidimensional de
caracter reflectivo. Las dos dimensiones son la Cultura Orientada a Personas,
compuesta por los items CULPER 01, 02, 03 y 04 y la Manera de Competir
compuesta por los items CULCOMP_01, 02, 03, 04, 05, 06, 07 y 08.

Para medir este constructo utilizaremos, como comentamos en el apartado 4.4.1.3.7.
Cultura Emprendedora, una escala de Zahra (1991) que es de tipo Likertde 1 a 7 en
opuesto. Es decir se plantean dos frases opuestas de modo que 1 representa el
maximo acuerdo con la primera y 7 el maximo acuerdo con la segunda (su opuesta),
donde todos los items funcionan en positivo.

A continuacion presentamos en la Tabla 4.74 la distribucion de las respuestas y
estadisticos descriptivos en cada uno de los 12 items.
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Tabla 4.74 Distribucién de frecuencias y estadisticos de los items de la Cultura
Emprendedora

item Distribucidn de respuestas % Estadisticos descriptivos

1 [2 [3 [4 [5 J[6 |7 Ped. [ Med. _D.T___ Asim. Curt. N

CULPER_01 1,1 4,0 8,4 338 265 17,8 8,4 00 | 468 1273 -0,165 -0,002 275

CULPER_02 0,4 6,9 124 164 309 222 109 | 00 | 481 1402 -0,373 -0,535 275

CULPER_03 40 156 189 229 204 113 6,9 0,0 | 401 1568 0,000 -0,742 275

CULPER_04 2,5 9,1 131 229 244 178 10,2 | 0,0 | 452 1529 -0,247 -0,595 275

cuLcomp 01 1,8 6,5 80 200 331 185 109 | 1,1 | 477 1414 -0,489 -0,045 272

cuLcomMP 02 1,5 6,9 120 331 335 109 1,8 04 | 431 1174 -0,410 0,208 274

cuLcomp_ 03 25 113 124 178 320 142 8,0 18 | 443 1,511 -0,307 -0,557 270

cuLcomp 04 2,2 11,3 16,7 200 28,7 145 6,2 04 | 431 1470 -0,173 -0,653 274

cuLcomP_05 1,5 7,3 16,0 32,7 255 124 2,9 1,8 | 424 1252 -0,128 -0,153 270

CULCOMP 06 2,9 9,8 153 182 196 222 109 | 11 | 454 1620 -0,271 -0,848 272

cuLcompP 07 0,4 55 120 26,2 30,2 20,7 3,6 15 | 459 1228 -0,310 -0,325 271

cuLcomp 08 1,8 95 7,6 193 309 196 109 | 04 | 471 148 -0475 -0,324 274

Perd.: Perdidos.; Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos validos
Fuente: Elaboracién propia

En el analisis de la distribucién de frecuencias en las respuestas se puede observar un
valor medio en todos los casos alrededor del valor central de la escala (4). Todas las
desviaciones tipicas se encuentran en valores entre 1,174 y 1,620. Los datos no
presentan asimetria ni curtosis resefable en ninguno de los items.

Para validar la escala hemos procedido a un analisis factorial. En la Tabla 4.75 se
presentan los resultados de las pruebas de KMO y de esfericidad de Barlett .

Tabla 4.75 KMO y prueba de esfericidad de Barlett para la Cultura Emprendedora

Medida de Kaiser-Meyer-Olkin 0,912
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 2114,699
Barlett (TEB)

gl 66

Sig. 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado del andlisis factorial se han obtenido dos ejes con autovalores
superiores a 1. El primero explica el 55,8% de la varianza y el segundo el 12,6%, tal y
como se presenta en la Tabla 4.76. Forzando la rotacion en torno a los dos ejes el
primer factor pasa a explicar el 35,5% de la varianza y el segundo el 32,9%.

Tabla 4.76 Varianza total explicada para la Cultura Emprendedora

Autovalores Sumas de extraccién de | Sumas de extraccion de
iniciales cargas al cuadrado cargas rotadas al cuadrado
%
de % %
Comp | Total var. acum.|Total %devar. acum. | Total %devar. % acum.
1 6,700 55,8 55,8 |6,700 55,8 55,8 4,263 35,5 35,5
2 1513 126 684 |1513 126 68,4 3,950 32,9 68,4
3 0,632 53 73,7
19 0,61 1,3 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Analizaremos las cargas factoriales y veremos qué items cargan mas y sobre qué
factor. Los resultados de las cargas factoriales por eje se representa en la Tabla 4.77.
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Tabla 4.77 Matriz de componentes sin rotar para la Cultura Emprendedora

Eje 1 Eje 2
CULPER_01 0,753 0,328
CULPER_02 0,763 0,392
CULPER_03 0,666 0,504
CULPER_04 0,734 0,497
CULCOMP_01 0,770 0,104
CULCOMP_02 0,673 -0,371
CULCOMP_03 0,831 -0,178
CULCOMP_04 0,789 -0,359
CULCOMP_05 0,737 -0,480
CULCOMP_06 0,724 -0,248
CULCOMP_07 0,769 -0,334
CULCOMP_08 0,743 0,194

Fuente: Elaboracion propia

Si procedemos a realizar la rotacién de los ejes por el método varimax, obtenemos los
resultados de la Tabla 4.78.

Tabla 4.78 Matriz de componentes rotados para la Cultura Emprendedora

Ejel Eje 2
CULPER_01 0,323 0,755
CULPER_02 0,287 0,808
CULPER_03 0,139 0,824
CULPER_04 0,194 0,865
CULCOMP_01 0,489 0,603
CULCOMP_02 0,744 0,191
CULCOMP_03 0,727 0,440
CULCOMP_04 0,820 0,279
CULCOMP_05 0,866 0,155
CULCOMP_06 0,697 0,315
CULCOMP_07 0,788 0,284
CULCOMP_08 0,608 0,250

Fuente: Elaboracion propia

Después de rotar, con el primer eje correlacionan los items que se refieren a la
manera de competir, CULCOMP_01, 02, 03, 04, 05, 06, 07 y 08. Con el segundo
aguellos que tienen que ver con la cultura orientada a las personas, CULPER_01, 02,
03 y 04. La variable CULCOMP_01 (“cerrada versus abierta”) carga de forma repartida
en ambos factores, aunque su carga es mayor sobre el segundo eje.

En cuanto al andlisis de fiabilidad de la escala, lo llevamos a cabo para cada uno de
los constructos mediante el coeficiente alfa de Cronbach y las correlaciones elemento-
total. La escala de Cultura Orientada a Personas nos ofrece un alto coeficiente alfa de
Cronbach, de 0,878, y todas las correlaciones elemento-total por encima del valor 0,4
(Tabla 4.79).
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Tabla 4.79 Analisis de fiabilidad de la escala Cultura Orientada a Personas
Alfa de Cronbach 0,878

N de elementos 4
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. Si suprim.
CULPER_01 0,714 0,855
CULPER_02 0,776 0,829
CULPER_03 0,693 0,864
CULPER_04 0,782 0,825

Fuente: Elaboracion propia

Para la escala de la Manera de competir el coeficiente alfa de Cronbach resultantes es
de 0,910, como se puede observar en la Tabla 4.80 y todas las correlaciones
elemento-total presentan valores superiores a 0,4.

Tabla 4.80 Andlisis de fiabilidad de la escala Manera de competir
Alfa de Cronbach 0,910

N de elementos 8
Corr.
Elem.Tot. Alfa Cron.
correg. Si suprim.
CULCOMP_01 0,673 0,901
CULCOMP_02 0,652 0,903
CULCOMP_03 0,788 0,891
CULCOMP_04 0,782 0,892
CULCOMP_05 0,746 0,896
CULCOMP_06 0,685 0,902
CULCOMP_07 0,760 0,895
CULCOMP_08 0,623 0,906

Fuente: Elaboracion propia

Por todo ello concluimos que ambas escalas son validas. Confirmamos la existencia
de dos dimensiones. Por un lado, la Cultura Orientada a Personas que se refleja en las
variables CULPER_01, 02, 03 y 04. En la Figura 4.30 podemos ver graficamente como
gueda este constructo.

CULPER 01 |
Cultura
orientada a CULPER 02 |
FEEEED CULPER 03 |
CULPER 04 |

Figura 4.30 Estructura del constructo Cultura Orientada a Personas validado
(Elaboracion propia)

Por otro lado, la dimension Maneras de competir que se refleja en las variables
CULCOMP_01, 02, 03, 04, 05, 06, 07 y 08, tal y como se representa en la Figura 4.31.
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CULCOMP_01

CULCOMP_02

CULCOMP_03

Manera de

. CULCOMP_04
competir =

CULCOMP_05

CULCOMP_06

CULCOMP_07

CULCOMP_08

Figura 4.31 Estructura del constructo Manera de competir validado
(Elaboracion propia)

4.5.4.6. Valores personales

Los valores personales los hemos definido como diez constructos de primer orden de
caracter reflectivo. Para medirlos utilizaremos, como comentamos en el apartado
4.4.1.3.8. Valores personales, los indices que construye Schwartz (2009) a partir de su
escala SVS de 57 items. En la escala se ofrecen al encuestado 57 items de valores
gue debe puntuar de -1 a 7 en funcion de la importancia que da a cada valor como
principio rector en su vida. Posteriormente los datos se convierten a positivos (de 1 a
9) para facilitar su uso. Para la construccién de los diez indices seguimos las
instrucciones del autor acerca del uso del instrumento de medida (Schwartz, 2009),
donde se utilizan 46 de los items. Segun el autor, teniendo en cuenta que cada
individuo es libre de puntuar sin restricciones, para poder establecer comparaciones es
recomendable utilizar las puntuaciones centradas.

Para el analisis de la fiabilidad utilizaremos las puntuaciones originales.
4.5.4.6.1. Valores originales

A continuacién se muestra en la Tabla 4.81 la distribucién de las respuestas en cada
uno de los 57 items puntuados en el cuestionario.

Tabla 4.81 Distribucion de frecuencias de los items de Schwartz

Distribucion de respuestas %

indice item 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 I 9 I Perd.
V1 PODER 31,3 182 120 113 12,7 80 33 22 00 11
Poder V1 RIQUEZA 1,5 55 109 124 309 171 138 69 00 11
V1 AUTORI 76 149 164 135 204 124 113 29 00 0,7
V2_IMAGPUB 4,0 80 84 113 20,7 193 160 113 04 0,7
V2_AMBIC 11 22 29 55 145 164 280 236 55 04
Logro V2_INFLUY 11 33 84 120 229 189 185 124 18 0,7
V2_CAPAZ 0,0 00 0,7 1,1 58 98 225 46,2 135 04
V2_EXITO 0,0 04 25 47 142 175 28,7 262 51 0,7
V1 PLACER 0,7 18 58 95 233 218 215 124 18 15
Hedonismo V2_DISFRUT 0,0 15 25 55 109 189 236 251 116 04
V2_AUTOIND 182 16,0 185 164 135 8,7 47 29 1,1 0,0
V1 EMOCI 1,8 25 58 124 171 171 229 127 65 11
Estimulacién V1 VARIED 0,7 40 44 87 200 185 211 153 69 04
V2_ATREV 11 51 80 145 185 189 171 120 44 04
Autodireccion V1 LIBERTAD 0,0 04 07 07 76 135 211 364 193 04
V1 CREAT 0,0 07 36 55 16,7 178 244 196 105 11
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V2_INDEP 0,0 00 07 47 76 142 251 316 149 11
V2_ELEGIR 0,0 00 04 18 98 171 269 316 116 0,7
V2_CURIOS 0,7 15 22 62 105 178 255 255 95 0,7
V1 IGUALDAD 0,0 04 11 11 95 76 240 331 229 04
V1 PAZ 11 44 62 44 178 124 164 20,7 153 15
V1 NATUR 0,7 65 109 116 258 145 138 102 51 0,7
V1 _SABIDU 0,0 18 36 58 16,7 182 262 196 69 11

Universalismo  — 7 =ge T E7A 33 76 131 164 218 124 135 73 40 07

V1 _JUSTSOC 0,0 18 15 55 164 91 218 30,2 131 0,7
V2_MABIERTA 0,0 04 07 22 55 116 295 349 145 0,7
V2_PROTMA 0,4 18 95 135 233 138 196 135 40 0,7

V2 _LEAL 0,0 00 04 15 40 69 218 422 225 0,7
V2_HONEST 0,0 04 00 11 65 73 196 400 247 04
Benevolencia  V2_UTIL 0,4 o7 O07 29 65 16,7 287 331 98 04
V2_RESPON 0,0 00 07 04 29 44 175 433 302 0,7
V2_INDULG 11 22 51 91 175 189 262 156 29 15
V1 TRADIC 4,4 80 149 196 196 13,1 102 84 18 0,0
V2_MODER 15 29 69 87 175 178 258 153 25 11
Tradicion V2_HUMIL 0,7 15 36 69 105 149 280 265 69 04
V2_ACEPT 15 33 69 65 142 175 20,7 218 69 0,7
V2_DEVOT 302 211 142 87 91 33 51 58 25 00

V1_EDUCAC 0,0 00 18 40 91 131 287 309 120 04
V1 _AUTODIS 11 33 47 87 225 175 218 153 44 0,7
V2_HONRAR 0,0 00 33 33 124 145 211 353 98 04

Conformidad

V2_OBED 2,5 22 29 73 225 164 225 218 18 0,0
V1_ORDEN 0,4 11 29 76 276 175 222 16,7 36 04
V1 _SEGURID 80 135 17,8 171 156 58 105 84 22 11
Seguridad V1 _RECIPRO 3,3 47 76 102 215 149 20,7 116 44 11
V1_SEGFAM 0,0 04 07 07 36 51 127 284 484 0,0
V2_PULCR 0,0 11 58 36 135 171 276 244 62 07
V1l ARMONIA 0,0 00 15 18 80 84 200 324 273 07
V1_ESPIRIT 58 131 135 91 200 12,7 127 95 25 11

V1 PERTENE 0,0 11 44 44 145 160 291 211 91 04
V1 SENTIDO 0,0 o7 22 36 87 109 233 276 229 0,0
V1 RESPETO 0,0 04 04 18 76 98 222 345 222 11
V1l AMOR 0,4 47 25 98 16,7 120 193 215 127 04
V1 PRIVA 0,4 07 29 40 178 218 265 193 58 0,7
V1l RECSOC 0,0 22 51 62 185 17,8 30,2 156 44 0,0
V1 AMISTAD 0,0 00 25 25 95 109 229 356 153 0,7
V2_SALUDA 0,4 o7 11 25 98 113 24,7 28,7 20,7 0,0

V2_INTELIG 0,0 00 00 11 47 116 298 422 102 04

Perd.: Perdidos.
Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo en la Tabla 4.82 se recoge en los estadisticos descriptivos de los 57 items
de valores de la encuesta.

Tabla 4.82 Estadisticos descriptivos de los items de Schwartz

Estadisticos descrptivos
item Med. D.T Asim. Curt. N
V1 PODER 3,04 1975 0,659 -0,645 272
Poder V1 RIQUEZA 509 1631 -0,231 -0,361 272
V1 AUTORI 422 1902 0,052 -0,966 273
V2 IMAGPUB 519 1,928 -0,401 -0,618 273
V2 _AMBIC 6,43 1,672 -0,908 0,700 274
Logro V2 _INFLUY 558 1,720 -0,294 -0,418 273
V2 _CAPAZ 746 1,161 1,110 1,386 274
V2 EXITO 6,64 1,423 -0,635 -0,011 273
V1 PLACER 581 1578 -0,398 -0,073 271
Hedonismo V2 DISFRUT 6,74 1598 -0,692 0,140 274
V2_AUTOIND 357 1985 0,529 -0,405 275
Estimulacion V1 EMOCI 589 1,848 -0,411 -0,279 272
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V1 VARIED 6,02 1,797 -0,430 -0,233 274

V2_ATREV 557 1,859 -0,201 -0,589 274
V1 LIBERTAD | 7,39 1,306 -0,920 0,902 274
V1 CREAT 654 1597 -0,415 -0,353 272
Autodireccion V2_INDEP 715 1,381 -0,714 -0,007 272
V2_ELEGIR 7,11 1,254 -0,498 -0,254 273

V2_CURIOS 666 1,637 -0,870 0,689 273
V1 IGUALDAD | 7,43 1,376 -1,022 0,964 274

V1l PAZ 636 2,048 -0,588 -0,453 271
V1 NATUR 537 1894 0,001 -0,652 273
V1 SABIDU 640 1,602 -0,543 -0,081 272

universallsmo  /1"BEILEZA | 4,99 1,974 0,070 -0,634 273

V1 JUSTSOC 6,83 1,659 -0,747 -0,044 273
V2_MABIERTA | 7,30 1,263 -1,019 1,492 273
V2_PROTMA 571 1,745 -0,087 -0,753 273

V2_LEAL 767 1,145 -1,151 1,601 273
V2_HONEST 764 1,230 -1,159 1,560 274
Benevolencia V2_UTIL 705 1362 -1,134 2112 274
V2_RESPON 790 1,075 -1483 3,332 273
V2_INDULG 601 1679 -0,614 0,034 271
V1 TRADIC 4,75 1935 0,118 -0,627 275
V2_MODER 589 1,763 -0,611 -0,146 272
Tradicién V2_HUMIL 6,57 1,667 -0,907 0,497 274
V2_ACEPT 6,17 1,904 -0,655 -0,209 273
V2_DEVOT 320 2,308 0,979 -0,113 275

V1l EDUCAC 704 1,395 -0,780 0,241 274
V1l AUTODIS 593 1,745 -0455 -0,132 273
V2_HONRAR 693 1488 -0,768 -0,035 274

Conformidad

V2_OBED 6,04 1,742 -0,785 0,433 275
V1l ORDEN 6,09 1529 -0,254 -0,210 274
V1 SEGURID 4,35 2,146 0,345 -0,808 272
Seguridad V1l RECIPRO 557 1954 -0,399 -0,411 272
V1l SEGFAM 806 1,254 -1,7/6 3,709 275
V2_PULCR 6,53 1593 -0,735 0,065 273

V1 ARMONIA 752 1,404 -1,030 0,647 273
V1 ESPIRIT 4,78 2,157 -0,005 -0,987 272
V1 PERTENE 6,58 1,588 -0,631 0,010 274
V1_SENTIDO 722 1572 -0,939 0,491 275
V1 RESPETO | 746 1330 -0,975 0,867 272
Vi AMOR 6,36 1,932 -0,534 -0,470 274
V1 PRIVA 6,44 1,484 -0547 0,357 273
V1 RECSOC 6,20 1591 -0,556 -0,090 275
V1 AMISTAD 7,19 1442 -0,939 0,466 273
V2 _SALUDA 7,21 1517 1019 1,189 275
V2 _INTELIG 7,38 1,046 -0,760 0,529 274

Med.: Media; D.T: Desviacion tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos

validos

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis de los estadisticos descriptivos indica valores medios que oscilan entre 3,04
y 8,06. Los valores medios mas altos y por orden descendente corresponden a los
items vl _SEGFAM (“seguridad familiar’), V2_RESPON (“responsable”), V2_LEAL
(leal”’) y V2_HONEST (“honesto”). Mientras que los items con promedios mas bajos,
por orden descendente son V1 _AUTORI (“autoridad”), V2_AUTOIND (“auto-
indulgente”) y V2_DEVOT (“devoto”) y vl_PODER (“poder’).
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Las desviaciones tipicas se encuentran en valores entre 1,046 del item V2_INTELIG
(“inteligencia”) y 2,308 del item V2_DEVOT (“devoto”). Algunos items presentan una
cierta asimetria hacia la izquierda, como son V2_CAPAZ (“capaz”), V1_IGUALDAD
(“igualdad”), V2_MABIERTA (“mente abierta”), V2_LEAL (“leal”), V2_HONEST
(“honestidad”), V2_UTIL (“sentirse util’), V2_RESPON (“responsable”), V1_SEGFAM
(“sequridad familiar”), V1_ARMONIA (“armonia”™ y V2_SALUDA (“vida saludable”). Lo
que coincide con que la mayoria de las respuestas en estos items se concentran a la
derecha.

La curtosis en algunos de los items presenta valores superiores a uno, estos items
son V2_CAPAZ (‘capaz’), V2_LEAL (“eal”), V2_HONEST (*honesto”), V2_UTIL (“ser
atil”), V2_RESPON (“responsable”). Salvo esos items con curtosis positivas el resto de
los valores personales presentan distribuciones mesocurticas.

Para el analisis de fiabilidad de la escala nos basamos en el célculo del coeficiente alfa
de Cronbach y las correlaciones elemento-total. Hemos calculado dichos coeficientes
para los 10 valores de Schwartz obteniendo los siguientes coeficientes que se
resumen en la Tabla 4.83. Puede observarse algunos indices con coeficientes por
debajo del 0,6 sin embargo, estos coeficientes son coherentes con los existentes en la
literatura (Schwartz & Boehnke, 2004; Gouvella, Clemente y Vidal, 1998).

Tabla 4.83 Resumen de los coeficientes alfa de Cronbach para las variables de

valores
Variable Alfa
Cronbach
Individualistas Poder 0,663
Logro 0,682
Hedonismo 0,578
Estimulacién 0,810
Autodireccion 0,685
Colectivistas Universalismo 0,784
Benevolencia 0,649
Tradicién 0,553
Conformidad 0,666
Seguridad 0,552

Fuente: Elaboracion propia

El autor (Schwartz, 2009) desaconseja el analisis factorial por las bajas cargas
factoriales que se obtienen, dada la estrecha relacion existente entre los valores.
Aunque su teoria discrimina entre diez valores, los valores se organizan en un Circulo
motivacional continuo o estructura circular, donde la proximidad de los valores puede
ser alta.

4.5.4.6.2. Valores centrados

Segun Schwartz para el uso adecuado de la escala con el proposito de un analisis de
regresion multiple, es necesario calcular los valores centrados a cada individuo. No asi
para el analisis de fiabilidad. Cada individuo es libre de asignar una puntuacién sin
restricciones, lo que posibilita que haya individuos con tendencia a puntuaciones
elevadas y otros con tendencia a puntuaciones bajas. Para ello, siguiendo fielmente
las indicaciones dadas por el autor (Schwartz, 2009), hemos de calcular las
puntuaciones centradas.

El modo de calcular las puntuaciones centradas es el siguiente: calculamos el
promedio de puntuaciones de cada individuo (MRAT) y restamos este valor de la
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ponderacion dada por cada individuo en cada valor para obtener los valores centrados
(ejemplo: v1_c = (v1-MRAT). Una vez centrados, hemos calculado los 10 indices de
valores, tal y como indica el autor (ver apartado 4.4.1.3.8. Valores personales).

A continuacién en la Tabla 4.84 se recogen los estadisticos descriptivos de los valores
centrados de los 57 items de valores.

Tabla 4.84 Estadisticos descriptivos de los valores centrados de Schwartz
Estadisticos descrptivos

ftem Med. D.T Asim. Curt. N
V1 PODER c -3,20 1,943 0,410 -0,641 272
Poder V1 RIQUEZA c -1,15 1,607 -0,370 0,056 272
V1 AUTORI ¢ -2,03 1,739 -0,118 -0,761 273
V2 IMAGPUB c -1,07 1,712 -0,580 -0,256 273
V2 AMBIC c 0,19 1,541 -0,799 1,137 274
Logro V2_INFLUY ¢ -0,68 1,485 -0,224 0,220 273
V2 CAPAZ c 1,21 1,031 -0,561 0,885 274
V2 EXITO ¢ 039 1282 -0486 0259 273
V1 PLACER c -0,45 1,494 -0,422 0,451 271
Hedonismo V2_DISFRUT c 0,49 1,388 -0,791 0,772 274
V2 AUTOIND c 2,68 1,843 0,155 -0,641 275
V1 EMOCI ¢ -0,35 1,659 -0,452 0,607 272
Estimulacion V1 VARIED ¢ 0,23 1543 -0500 0,320 274
V2 ATREV ¢ -0,68 1,589 -0,241 -0,020 274
V1 LIBERTAD ¢ | 114 1243 0592 1,013 274
V1 CREAT c 0,29 1,314 -0,290 -0,120 272
Autodireccion V2 INDEP ¢ 0,90 1,275 -0,430 0,397 272
V2 ELEGIR ¢ 0,86 1,100 -0,325 0,103 273
V2 CURIOS c 0,41 1,455 -0,766 0,918 273
V1 IGUALDAD ¢ | 1,18 1304 0749 0,600 274
V1 PAZ ¢ 011 1861 -05568 -0,359 271
V1 NATUR ¢ -0,88 1652  -0075  -0,213 273
Universalismo V1 SABIDU ¢ 0,15 1,318 -0,316 0,201 272
V1 BELLEZA c -1,26 1,698 -0,125 -0,094 273

V1 JUSTSOC ¢ | 058 1425 -0681 0453 273
V2 MABIERTA ¢ | 105 1,086  -0,650 | 1,489 273

V2 PROTMA ¢ 054 1506 0120  -0,423 273
V2 LEAL ¢ 1,42 1,028 -0,510 1,839 273
V2 HONEST c 1,39 1,124 -0,615 1,394 274
Benevolencia V2_UTIL ¢ 0,80 1,180 -0,987 3,000 274
V2 RESPON ¢ 165 1,083  -0,626 1,779 273
V2 INDULG ¢ 0,23 1,466  -0,809 0,797 271
V1 TRADIC c -1,50 1,731 -0,047 -0,362 275
V2 MODER c -0,36 1,617 -0,674 0,316 272
Tradicion V2 HUMIL ¢ 032 1527 -0816 0702 274
V2 ACEPT c -0,08 1,701 -0,838 0,682 273
V2 DEVOT c -3,05 2,217 0,759 -0,241 275
V1 EDUCAC c 0,80 1,203 -0,744 0,490 274

V1 AUTODIS ¢ -033 1509 -0,400 0184 273
V2_HONRAR ¢ 068 1297 0648 0154 274

Conformidad

V2 OBED ¢ 021 1581  -0962 _ 1,409 275
V1 ORDEN c 017 1,374 0,332 0118 274
V1 SEGURID ¢ | -1,90 1972 0210 0771 272
Seguridad V1 RECIPRO ¢ | -069 1,771 0595 01185 272
V1 SEGFAM c 181 1283  -0924 _ 2546 275
V2 PULCR ¢ 028 1364 0721 0419 273
V1 ARMONIA ¢ | 127 1,309 -0550 0444 273
V1 ESPIRIT ¢ 147 1998 -0,017 -0,685 272

V1 PERTENE ¢ | 0,34 1427 0399 0075 274
V1 SENTIDO ¢ 097 1362 0659 0579 275
V1 RESPETO ¢ | 1,20 1149 0658 0433 272
V1 AMOR c 011 1680 -0354 -0,162 274
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V1 PRIVA_c 0,19 1,275 -0,519 0,587 273
V1_RECSOC c -0,05 1,428 -0,504 0,470 275
V1 AMISTAD_c 0,93 1,225 -0,485 0,189 273
V2_SALUDA c 0,97 1,409 -1,033 2,326 275
V2_INTELIG_c 1,13 0,960 -0,068 0,717 274

Med.: Media; D.T: Desviacién tipica; Asim.: Asimetria; Curt.: Curtosis; N: N° datos validos
Fuente: Elaboracion propia

El analisis de los estadisticos descriptivos de los valores después de centrados indica
valores medios oscilan entre -3,20 y 1,81. Los valores medios més altos y de mayor a
menor corresponden a los items vl _SEGFAM (“seguridad familiar’), V2_RESPON
(‘responsable”), V2_LEAL (“leal”) y V2_HONEST (“honesto”). Mientras que los items
con promedios mas bajos, de mayor a menor son V1_AUTORI (“autoridad’),
V2_AUTOIND (“auto-indulgente”) y V2_DEVOT (“devoto”) y vl _PODER (“poder’).

Las desviaciones tipicas se encuentran en valores entre 0,960 del item vl_SEGFAM
(“seguridad familiar’), y 2,217 del item V2_DISFRUT (“disfrutar de la vida”). Los datos
no presentan asimetria ni curtosis resefiable en ninguno de los items, excepto el item
V2_SALUDA (“vida saludable”) que presenta una cierta asimetria hacia la izquierda.
La curtosis en algunos de los items presenta valores superiores a uno, estos items
son V2_AMBIC (“ambicioso”), V2_MABIERTA (“‘mente abierta”), V2_LEAL (“leal’),
V2 _HONEST (“honesto”), V2_UTIL (“ser uatil’), V2_RESPON (“responsable’)
V2_OBED (“obediente”), V1_SEGFAM (“seguridad familiar’) y V2_ SALUDA (“vida
saludable”). Salvo esos items con curtosis positivas el resto de los valores personales
centrados presentan distribuciones mesocurticas.

4.5.5. Conclusiones del analisis descriptivo y la validacién de escalas

A continuacion recogemos las conclusiones sobre el andlisis descriptivo y la validacion
de escalas, para lo cual conviene antes recordar que las conclusiones se refieren al
colectivo y tamafio de muestra sobre el que hemos basado nuestro estudio. Nuestra
muestra la componen 275 personas que lideran empresas vascas que han
desarrollado innovacién durante los afios 2012, 2013 y 2014, y que en el momento de
solicitar la ayuda para la innovacion tenian mas de 10 trabajadores.

Asi pues respecto de las variables de categorizaciéon, el resultado del andlisis
descriptivo permite caracterizar el conjunto de personas que componen nuestra
muestra. En cuanto a la categoria personal, son mayoritariamente hombres (79,3%),
de edad entre 36 y 50 afios (61,5%), con titulacion universitaria de grado o superior
(91%). Su experiencia como lider mayoritariamente es larga, mas de 9 afos (52%), y
su experiencia en la empresa actual esta muy repartida entre los tramos; entre 4 y 8
afos (21,5%), entre 9 y 15 afios (25,5%) y mas de 15 afos (43,3%), por lo que
podemos decir en general que estan muy asentados en su empresa actual lo que
significa que la conocen bien.

Destacar también que por sexos, las mujeres lideres presentan edades inferiores que
los hombres (un 22,8% frente a 7,8% en edades entre 26 y 35 afios) y menor
experiencia en posiciones de liderazgo (12,3% frente a 28,0% tienen més de 15 afios
de experiencia como lider), lo que pensamos que puede deberse a la incorporacion
tardia al mundo laboral respecto a los hombres. Existe también una fuerte relacion
entre la edad de los participantes y su experiencia general en la empresa y como lider,
de manera que aquellas personas que tienen mas edad también poseen mas
experiencia en la empresa y mas experiencia como lider.
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En cuanto a las empresas, las personas-lider representan mayoritariamente (71,3%) a
empresas vascas de tamafio pequefio (entre 10 y 49 empleados) y mediano (entre 50
y 249 empleados), de los tres territorios histdricos pero sobretodo de Bizkaia y
Gipuzkoa (Bizkaia 46,2%, Gipuzkoa 38,9% y Alava 14,9%). Estas empresas estan ya
internacionalizadas (71,2%) y la mayor parte de ellas operan en el sector industrial en
(60,7%). Entre las actividades mas representadas del sector industrial figuran;
Automocion, Bienes de Equipo, Maquina Herramienta, Materiales y Equipos eléctricos
y el sector Quimico de cauchos y plasticos.

También ha sido realizado el estudio de las relaciones entre variables mediante las
tablas de contingencia, apreciando cierta relacion entre el tamafio de la empresa y el
grado de internacionalizacion, de modo que entre las empresas mas grandes hay
mayor nimero de empresas internacionalizadas que entre las pequefias (77,0% frente
a 55%).

Respecto a la construccion y validacion de las escalas que conforman el modelo, el
estudio de la validez interna de los datos y la fiabilidad de las escalas se ha basado en
el andlisis factorial y el calculo de los indices alfa de Cronbach. Los resultados han
sido los siguientes:

1. La Orientacibn Emprendedora ha sido validada y se confirma su mono-
dimensionalidad y fiabilidad, después de eliminar el item PROACT_03.

2. La escala de Estrategia Emprendedora ha sido validada. Sus dos dimensiones
no se confirman, por tanto se tratard como un constructo mono-dimensional en
el que se descartan algunos items de partida (ESCOR_01r, ESCORS3r y
ESCOR_04). Dicha escala ha sido aceptada como fiable.

3. En cuanto a la Organicidad, la escala ha sido validada y se confirma su mono-
dimensionalidad vy fiabilidad.

4. La escala Disponibilidad de tiempo, no ha resultado validada como mono-
dimensional, a la vez que no puede ser aceptada como fiable por lo que se ha
decidido eliminar del modelo.

5. Sobre el Sistema de Recompensa, la escala ha sido validada como mono-
dimensional, sin embargo se ha eliminado uno de los items por baja correlacion
(RECOM_06).

6. La escala de Apoyo de la Direccién ha sido validada como mono-dimensional.
Sin embargo algunos de los items han sido eliminados (APO_02, 07, 10, y 11)
dada su baja correlacion o su indefinicion con un segundo factor. Asi mismo,
para adoptar esta decision, se ha considerado el principio de sencillez dado el
gran numero de items que componen inicialmente esta escala. La escala final
asi construida ha sido encontrada fiable.

7. En cuanto a la Cultura Emprendedora, la escala ha sido validada en cuanto a
sus dos dimensiones. Por un lado el constructo Cultura Orientada a Personas y
por otro lado el constructo Manera de Competir, ambos con los items de
partida.

Respecto a los indices de los 10 valores de Schwartz, estos han sido calculados tal y
como indica su autor y se ha llevado a cabo el analisis de fiabilidad. Tal y como indica
el autor (Schwartz, 2009) el andlisis factorial es desaconsejado por las bajas cargas
factoriales que se obtienen dada la relacion entre los valores. Sin embargo ha sido
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realizado un andlisis de componentes principales (PCA) y se ha representado
graficamente respecto a los dos primeros factores, resultando la distribucién axial en
un circulo continuo tal y como propone el autor (ver Figura 3.6), por lo que podemos
decir que el Modelo de Schwartz se cumple en nuestra muestra. El Grafico 4.1 recoge
el resultado de este analisis.
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Gréfico 4.1 Cargas de los dos primeros componentes de los valores centrados
(Elaboracion propia)

Finalmente, a modo de resumen, en la Tabla 4.85 se recogen los constructos asi como
los items que las integran.

Tabla 4.85 Resumen de los constructos que integran el estudio

Constructos items

Orientacién Emprendedora INNO_01, 02, 03, PROACT_01, 02 y RISK_01, 02y 03

Estrategia Emprendedora ESCOR_02, ESINN_01, 02. 03y 04

Organicidad ORG_01, 02,03,04,05,06 y 07

Sistema de Recompensa RECOM_01,02,03,04 y 05

Apoyo de la Direccion APO_01, 03, 04, 05, 06, 08, 09, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18,

19

Cultura Orientada a Personas CULPER_01,02,03,04

Manera de Competir CULCOMP_01, 02, 03, 04, 05, 06, 07,08

Valores:
Poder V1 PODER, V1_RIQUEZA, V1_AUTORI, V2_IMAGPUB
Logro V2_AMBIC, V2_INFLUY, V2_CAPAZ, V2_EXITO
Hedonismo V1_PLACER, V2_DISFRUT,V2_AUTOIND

V1 _LIBERTAD, V1_CREAT, V2_INDEP, V2_ELEGIR,

Autodireccion V2 CURIOS

Estimulacién V1_EMOCI, V1_VARIED, V2_ATREV

Conformidad V1_EDUCAC, V1_AUTODIS, V2_HONRAR, V2_OBED

V1_TRADIC, V2_MODER, V2_HUMIL, V2_ACEPT,

Tradicion V2 DEVOT
. V2_LEAL, V2 _HONEST, V2_UTIL, V2_RESPON,
Benevolencia V2 INDULG

V1_IGUALDAD, V1_PAZ, V1_NATUR, V1_SABIDU,
V1 _BELLEZA, V1_JUSTSOC, V2_MABIERTA,
V2_PROTMA

Universalismo

V1_ORDEN, V1_SEGURID, V1_RECIPRO, V1_SEGFAM,

Seguridad v2 PULCR

Fuente: Elaboracion propia
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4.6. ANALISIS E INTERPRETACION DEL MODELO DE RELACIONES

El objetivo de nuestro andlisis es tratar de demostrar el impacto que ejercen tanto la
dimensién organizacional como la dimensién individual en el emprendimiento y cémo
de importantes son cada una de ellas, teniendo en cuenta otras variables
organizacionales y personales. También es nuestro deseo profundizar en la dimension
individual y averiguar como influyen los valores que poseen las personas que lideran
en las empresas del Pais Vasco en el emprendimiento.

Para ello, planteamos un modelo te6rico de variables y relaciones entre constructos
(apartado 4.2) y formulamos un conjunto de hipotesis que hemos recogido en el
apartado 4.3. Posteriormente hemos explicado, en el apartado 4.4, cdmo se elaboran
los constructos. A partir de los datos hemos realizado el andlisis descriptivo de la
muestra asi como la validaciéon de las escalas utilizadas (apartado 4.5).

En este apartado desarrollaremos el modelo de ecuaciones estructurales que,
recogiendo el modelo tedrico elaborado, nos permitird analizar las relaciones entre las
variables y contrastar las distintas hip6tesis formuladas. Para ello primero precisamos
construir el modelo de medida, posteriormente validar el modelo de medida y
finalmente valorar el modelo de estructuras de relacion.

4.6.1. Construccion del modelo

Después de realizar distintas iteraciones, nuestro modelo se compone de un
constructo que actia como variable endbégena o explicada, la Orientacion
Emprendedora, y cuatro constructos que intervienen como variables exdgenas o
explicativas; las Variables Organizacionales, los Valores Personales, las
Caracteristicas Organizacionales y las Caracteristicas Personales.

A continuacién describimos de qué tipo son estos constructos en el modelo.

e La Orientacién Emprendedora (OE), nuestra variable enddgena o explicada, es
un constructo reflectivo de primer orden. Aunque partia inicialmente de tres
dimensiones, hemos confirmado su utilizacibn como un constructo
monodimensional.

e Las Variables Organizacionales (VARORG), representan la dimensién
organizacional del emprendimiento. Es un constructo formativo de segundo
orden que representa los distintos factores organizacionales que condicionan el
emprendimiento. Los constructos de partida han sido: Estrategia
Emprendedora (que ha pasado de ser bidimensional de segundo orden a ser
monodimensional de primer orden), Organicidad, Sistema de Recompensa,
Apoyo de la Direccion y Cultura Emprendedora. Sin embargo, el constructo
Cultura Emprendedora formado por las dos dimensiones (CULPER) vy
(CULCOM) presentaba un mal funcionamiento, siendo su capacidad explicativa
menor que si consideramos las dos dimensiones aisladamente. Por ello,
finalmente el constructo Variables organizacionales se compone de seis
constructos de primer orden reflectivos que son:

a) Estrategia Emprendedora (ESTRAT)

b)  Organicidad (ORGANI)

c) Sistema de Recompensa (RECON)

d) Apoyo de la Direccion (APOYO)

e) Cultura Orientada a Personas (CULPER)
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f) Manera de competir (CULCOM)

Los Valores Personales (VALPER), representa la dimension individual del
emprendimiento. Es un constructo formativo de segundo orden que representa
los valores personales de la persona-lider. Se compone inicialmente de 10
constructos o indices, pero dadas las condiciones de uso que propone el autor
(Schwartz, 1989) tan solo pueden coexistir en el modelo 8 de los indices o
constructos reflectivos de primer orden. Por ello hemos descartado aquellos
indices de valores personales con menor fiabilidad y validez; Hedonismo y
Tradicién. Por tanto los constructos de primer orden que componen el
constructo VALPER son:

a) Poder (PODER)

b) Logro (LOGRO)

c) Estimulacion (ESTIM)

d)  Autodireccién (AUTOD)
e)  Universalismo (UNIVER)
f) Benevolencia (BENEV)
g) Conformidad (CONFOR)
h)  Seguridad (SEGUR)

Las Caracteristicas Organizacionales (CORG), que engloba algunas
caracteristicas de la organizacién. Es un constructo formativo de primer orden
que se forma con las variables: tamafio de la empresa (TAMANO) y afios de
internacionalizacion (INTERNAC). Dado el bajo nimero de datos existente en
la variable de categorizacion del “sector de actividad” hemos procedido a una
agregacion de los mismos en “sector industrial” y “sector no-industrial”. Sin
embargo estas variables no aportaban capacidad explicativa y empeoraban los
resultados del modelo, por lo que finalmente han sido descartadas.

La Caracteristicas Personales (CPER), que engloba algunas caracteristicas de
la persona-lider. Es un constructo formativo de primer orden que se forma con
las variables: sexo (SEXO), edad (EDAD) y estudios realizados de la persona-
lider (ESTUDIOS). Las variables “experiencia en la organizacion” y
“experiencia como lider” han sido descartadas después de probar que no
aportaban capacidad explicativa y empeoraban los resultados del modelo.

En la Figura 4.32 se puede apreciar la ultima version del modelo planteado.
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Figura 4.32 Diagrama de ecuaciones estructurales de la Orientacion emprendedora
(Elaboracion propia)

Mediante este modelo podremos observar la estructura de relaciones entre la
dimensién organizacional, representada por el constructo Variables Organizacionales,
y la Orientacibn Emprendedora, asi como entre la dimension individual, representada
por el constructo Valores Personales, y la Orientacion Emprendedora. También
podremos observar el impacto de otras variables en la Orientacion Emprendedora
mediante los constructos Caracteristicas Organizacionales (tamafio y afios de
internacionalizacion) y Caracteristicas Personales (sexo, edad y nivel de estudios).

4.6.2. Modelo de Medida

La valoracion del modelo de medida se hara en funcion de los distintos constructos
comenzando por el nivel mas desagregado, los de primer orden, y posteriormente los
de nivel mas agregado, los de segundo orden.

4.6.2.1. Constructos de primer orden reflectivos

En nuestro modelo hay quince constructos de primer orden que tienen carécter
reflectivo: la Orientacion Emprendedora, los seis constructos que componen las
Variables Organizacionales (Estrategia Emprendedora, Organicidad, Sistema de
Recompensa, Apoyo de la Direccion, Cultura Orientada a Personas y Manera de
Competir) y los ocho Valores Personales (Poder, Logro, Estimulacion, Autodireccion,
Universalismo, Benevolencia, Conformidad y Seguridad).

Como comentamos en el apartado 4.4.4. Técnicas de andlisis, en los constructos de
primer orden de caracter reflectivo la validez del modelo de medida se basa en el
andlisis de la fiabilidad del item, la fiabilidad del constructo, la validez convergente y la
validez discriminante.
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4.6.2.1.1. Orientacién Emprendedora

Primero comprobamos la fiabilidad de los items analizando cuales son los pesos vy las
cargas de los items que componen la escala. En la Tabla 4.86 se muestran esos
pesos y cargas.

Tabla 4.86 Fiabilidad de los items del constructo Orientacion Emprendedora

Constructo item Pesos Cargas (A)
INNO_01 0,1421 0,7509
INNO_02 0,1574 0,8065
INNO_03 0,1577 0,7951

Orientacion PROACT_01 0,1537 0,7763

Emprendedora PROACT_02 0,1634 0,8130
RISK_01 0,1619 0,8577
RISK_02 0,1592 0,8447
RISK 03 0,1506 0,8234

Fuente: Elaboracion propia

De los ocho items que componen nuestra escala, todos presentan cargas superiores a
0,707 por lo que queda comprobada su fiabilidad.

Para validar la fiabilidad del constructo analizamos la consistencia interna utilizando la
fiabilidad compuesta (p.) y el Alfa de Cronbach. En la Tabla 4.87 se muestran los
valores que toman en el constructo.

Tabla 4.87Fiabilidad del constructo Orientacibn Emprendedora

Constructo Fiabilidad Alfa de
compuesta (p¢) Cronbach

Orientacién

Emprendedora 0,938 0,923

Fuente: Elaboracion propia

Como podemos observar ambos superan el valor de 0,7 por lo que se demuestra la
fiabilidad del constructo.

Para comprobar la validez convergente del constructo obtenemos su varianza
extraida media (AVE), que nos permite identificar qué parte de la varianza del
constructo proviene de sus items. Como se muestra en la Tabla 4.88 tiene un valor
superior al 50%.

Tabla 4.88 Validez convergente del constructo Orientacion Emprendedora

Constructo AVE
Orientacion
Emprendedora 0,655

Fuente: Elaboracion propia

Por tanto queda verificada la fiabilidad y validez del constructo Orientacién
Emprendedora.

4.6.2.1.2. Variables Organizacionales
Son seis los constructos a analizar: Estrategia Emprendedora, Organicidad, Sistema

de Recompensa, Apoyo de la Direccion, Cultura Orientada a Personas y Manera de
Competir
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Para comprobar la fiabilidad de los items, en la Tabla 4.89 se muestran todas las
cargas y pesos de cada uno de los items que componen nuestras escalas de medida.

Tabla 4.89 Fiabilidad de los items de los constructos de Variables Organizacionales

Constructo item Pesos Cargas (N)
ESCOR_02 0,3199 0,7208
Estrategia ESINN_O01 0,2516 0,7446
Emprendedora ESINN_02 0,2905 0,7709
ESINN_03 0,2838 0,7609
ESINN_04 0,2349 0,6374
ORG_01 0,2253 0,7092
ORG_02 0,1825 0,6423
ORG_03 0,2344 0,7556
Organicidad ORG_04 0,2834 0,8088
ORG_05 0,1434 0,7666
ORG_06 0,1092 0,6764
ORG_07 0,1763 0,7699
RECOM_01 0,3264 0,7368
Sistema de RECOM_02 0,2112 0,6341
Recompensa RECOM_03 0,2776 0,7909
RECOM_04 0,2073 0,8025
RECOM_05 0,2860 0,8472
APO_01 0,0981 0,6986
APO_03 0,0978 0,7741
APO_04 0,0797 0,7620
APQO_05 0,0956 0,7409
APO_06 0,0898 0,7948
APO_08 0,0737 0,6856
Apoyo de la APO_09 0,0960 0,7340
Direccion APO_12 0,0882 0,6727
APO_13 0,0949 0,8279
APO_14 0,0840 0,8447
APO_15 0,0758 0,7773
APO_16 0,0848 0,7637
APO_17 0,0819 0,7423
APO_18 0,0776 0,7484
APO_19 0,0997 0,8215
Cultura CULPER_01 0,3071 0,8554
Orientada a CULPER_02 0,3121 0,8926
Personas CULPER_03 0,2569 0,8082
CULPER_04 0,2870 0,8749
CULCOMP_01 0,1538 0,7446
CULCOMP_02 0,1548 0,7371
CULCOMP_03 0,1872 0,8517
Manera de CULCOMP_04 0,1917 0,8516
Competir CULCOMP_05 0,1484 0,8120
CULCOMP_06 0,1374 0,7523
CULCOMP_07 0,1596 0,8207
CULCOMP_08 0,1410 0,6839

Fuente: Elaboracion propia

Del conjunto de 44 items que componen las seis escalas, solo ocho de ellos presentan
cargas inferiores a 0,707. De ellos, cinco presentan valores muy proximos y los otros
tres aunque mas alejados sobrepasan nuestro valor de referencia del 0,60, por lo que
se cumple la fiabilidad de los items.

Para validar la fiabilidad de los constructos en la Tabla 4.90 se muestran, para cada
constructo cudl es su indice de fiabilidad compuesta (p.) y su Alfa de Cronbach.
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Tabla 4.89 Fiabilidad de los constructos de Variables Organizacionales

Constructo Fiabilidad Alfa de
compuesta (pc) Cronbach

Estrategia

Emprendedora 0,849 0,775

Organicidad 0,891 0,862

Sistema de 0.875 0.829

Recompensa

Apoyo de la 0,954 0,948

Direccién

Cultura Orientada 0918 0878

a Personas

Manera de

Competir 0,927 0,910

Fuente: Elaboracion propia
Como podemos observar en la Tabla 4.89 todos ellos presentan valores muy altos,
dado que todos ellos se corresponden con escalas muy utilizadas, por lo que se
verifica la fiabilidad de los seis constructos.

Respecto de la validez convergente de los constructos, tal y como se puede ver en la
Tabla 4.91, la varianza extraida media (AVE) supera en todos los caos el 50%.

Tabla 4.91 Validez convergente de los constructos de Variables Organizacionales

Constructos AVE
Estrategia

Emprendedora 0,531
Organicidad 0,540
Sistema de 0,586
Recompensa

Apoyo.(,je la 0,579
Direccion

Cultura Orientada 0,737
a Personas

Manera _de 0,614
Competir

Fuente: Elaboracion propia
4.6.2.1.3. Valores Personales

En el caso de los Valores Personales los indices han sido construidos siguiendo las
instrucciones que indica el autor (Schwartz, 2009).

Para el analisis de fiabilidad de la escala nos basamos en el célculo del coeficiente alfa
de Cronbach y las correlaciones elemento-total. Los valores de los coeficientes alfa
obtenidos en algun caso presentan valores inferiores a 0,6, sin embargo son
semejantes a los obtenidos en otros estudios, dada la peculiar distribucion circular de
los mismos que propone la teoria (Schwartz & Boehnke, 2004; Gouvella, Clemente y
Vidal, 1998). Los coeficientes obtenidos se muestran en la Tabla 4.92.
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Tabla 4.92 Fiabilidad de los constructos de Valores Personales

Constructo C'rAgLabgﬁh
Poder 0,663
Logro 0,682
Estimulacion 0,810
Autodireccion 0,685
Universalismo 0,784
Benevolencia 0,649
Conformidad 0,666
Seguridad 0,552

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo el autor propone que para el andlisis de regresion multiple sean utilizados
un maximo de ocho valores, ya que dada la proximidad de unos y otros valores, los
resultados obtenidos del andlisis si se consideran los diez valores pueden ser poco
interpretables. Los ocho constructos a analizar por tanto son: Poder, Logro,
Estimulacion, Autodireccién, Universalismo, Benevolencia, Conformidad y Seguridad,
donde aquellos con menores coeficientes alfa de Cronbach han sido eliminados.

4.6.2.1.4. Validez discriminante de los constructos reflectivos

La validez discriminante mide hasta qué punto los constructos son diferentes unos de
otros. EI AVE (Average Variance Extracted) es la parte de varianza total del
constructo explicada por sus items, por lo que el constructo tendra validez
discriminante si la varianza extraida media (AVE) de un constructo es mayor que las
correlaciones al cuadrado entre este constructo y los demas que conforman el modelo.

Para facilitar el proceso se comprueba en la Tabla 4.93 que las correlaciones entre
constructos son mas pequefias que la raiz cuadrada de la varianza extraida media de
cada constructo (sefialada en negrita). Como podemos observar esta circunstancia se
cumple en todos los constructos, por lo que podemos decir que todos ellos son
diferentes unos de otros.
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Tabla 4.93 Validez discriminante de los constructos formativos

Constructos Orient. Estrat. Organi. Siste. Apoyo Cultura Manera
Empr. Empr. Recom. Direcc. Perso. Compet.

Orientacién

Emprendedora 0,809

Estrategia

Emprendedora 0,661 0,729

Organicidad 0,484 0,322 0,735

Sistema de 0478 0541 0348 0,766

Recompensa

Apoyodela 4650 0605 0619 0649 0761

Direccion

Cultura

Orientada 0,513 0,494 0,574 0,529 0,755 0,858

a Personas

Manera de 0,705 0579 0477 0519 0,702 0,657 0,784

Competir

Fuente: Elaboracion propia
4.6.2.2. Constructos de primer orden formativos

En nuestro modelo hay dos constructos de primer orden que tienen caracter formativo:
las Caracteristicas Organizacionales (Tamafio de la empresa y Afios de
Internacionalizacién) y las Caracteristicas Personales (Sexo, Edad y Estudios
Realizados).

Como comentamos en el apartado 4.4.4. Técnicas de andlisis, en los constructos de
primer orden de caracter formativo es preciso descartar la existencia de alto grado de
multicolinealidad. Para ello se estudia en cada constructo cual es su indice de
Condicion (IC) y cudles son los factores de inflacion de la varianza (FIV) de sus
componentes. En la Tabla 4.94 se recogen los resultados de este andlisis

Tabla 4.94 Test de multicolinealidad en constructos de primer orden formativos

Constructo Indicador FIv Ind|cg _d,e
Condicion

Caract.erls.tlcas <. Tamario de la 1,135 8128
Organizacionales Empresa

<.. Afosde 1,135

Internacionaliz.

<-- Sexo 1,050

Caracteristicas <- Edad 1,039 14.473

Personales

<-- Estudios Realizados 1,014
Fuente: Elaboracién propia

Como se observa en todos los casos el FIV (factor de inflacion de la varianza) es
menor que 5 y el indice de condicién (IC) es menor que 30, por tanto se descarta la
multicolinealidad.

Asimismo, también como se explicé en el apartado 4.4.4 Técnicas de analisis, en los
constructos formativos comprobamos la estabilidad de los pesos que miden la relacion
entre los indicadores y el constructo latente. Para contrastar su estabilidad y
significatividad se recurre a la técnica de remuestreo Bootstrap con 500 submuestras.
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En la Tabla 4.95 se muestra los resultados del Bootstrap.

Tabla 4.95 Estabilidad de los pesos en constructos de primer orden formativos

Bootstrap
Constructo Indicador Peso E(ror Estadistico Prob>|t|
estandar t
Caracteristicas <. Tamafio de la -0,5026 0,4169 1,2056 0,2285
Organizacionales Empresa
<. fflosde 10563 01880 56175  0,0000
Internacionaliz.
<-- Sexo -0,4857 0,1983 2,4495 0,0146
Caracteristicas < Edad
Personales 0,7400 0,1543 4,7970 0,0000
<. Estudios
Realizados 0,1932 0,2005 0,9636 0,3357

Fuente: Elaboracion propia

En el constructo de Caracteristicas Organizacionales sale muy significativo el indicador
de Afos de Internacionalizacién de la empresa, que tiene un peso positivo, pero no
resulta significativo el de Tamafio de la Empresa.

En el constructo de Caracteristicas Personales sale muy significativo el indicador de
Edad, significativo el indicador de Sexo y no significativo el de Estudios Realizados. El
peso de la Edad es positivo lo que significa que a mayor edad la valoracion de
caracteristicas personales es mayor mientras que el peso del Sexo es negativo lo que
significa que tienen mayor valoracién las mujeres que los hombres (ver tabla 4.26).

4.6.2.3. Constructos de segundo orden formativos

En nuestro modelo hay dos constructos de segundo orden y ambos tienen caracter
formativo: las Variables Organizacionales y los Valores Personales.

Nuevamente, al ser constructos de caracter formativo, hay que descartar la existencia
de alto grado de multicolinealidad, estudiando en cada constructo cudl es su indice de
condicién (IC) y cudales son los factores de inflacion de la varianza (FIV) de sus
componentes. En la Tabla 4.96 se recogen los resultados de este analisis.
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Tabla 4.96 Test de multicolinealidad en constructos de segundo orden formativos

Constructo Indicador FIv |I’ld|C§ .d,e
Condicioén
Estrategia
< Emprendedora 1,809
<--  Organicidad 1,729
Varlablles _ <. Sistema de 1,863 4.433
Organizacionales Recompensa
<. Apoyodela 3,980
Direccion
<. Cultura Orientada 2680
a Personas
<. Manera.de 2.300
Competir
<-- Poder 1,629
<-- Logro 1,356
<--  Estimulacién 1,606
Valores < Autodireccién 1,329 6,129
Personales
<--  Universalismo 1,747
<-- Benevolencia 1,527
<-- Conformidad 1,549
<-- Seguridad 1,376

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en todos los casos el FIV (factor de inflacion de la varianza) es
menor que 5 y el indice de condicién (IC) es menor que 30, por tanto se descarta la
multicolinealidad.

Asimismo, tal y como ya explicamos en el apartado 4.4.4. Técnicas de analisis, en los
constructos formativos comprobamos la estabilidad de los pesos que miden la relacién
entre los indicadores y el constructo latente. En la Tabla 4.97 se muestra los
resultados del Bootstrap. Para contrastar su estabilidad y significatividad se recurre a
la técnica de remuestreo Bootstrap con 500 submuestras.
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Tabla 4.97 Estabilidad de los pesos en constructos de segundo orden formativos

Bootstrap
Constructo Indicador Peso Etror Estadistico Prob>|t|
estandar t
<. Estrategia 0,4320  0,0681 6,3473 0,0000
Emprendedora
< Organicidad 0,1864  0,0624 2,9876 0,0030
Variables <. Sistemade -0,0355  0,0692 0,5130 0,6082
Organizacionales Recompensa
<. Apoyodela 0,2632  0,1096 2,4008 0,0167
Direccion
<.. CuluraOrientada 1005 (0go7 22391  0,0256
a Personas
<. Manerade 0,5065  0,0730 6,9374 0,0000
Competir
<— Poder 0,4413  0,2785 1,5845 0,1137
< Logro -0,1947  0,2383 0,8169 0,4144
<-- Estimulacién 0,7557  0,2214 3,4140 0,0007
Valores < Autodireccién 0,2887  0,2068 1,3960 0,1633
Personales
<-- Universalismo -0,1843  0,2841 0,6487 0,5168
< Benevolencia 0,4834  0,2382 2,0292 0,0430
<-- Conformidad 0,6444  0,2478 2,6002 0,0096
< Seguridad 0,4513  0,2100 2,1492 0,0321

Fuente: Elaboracién propia

En el constructo de Variables Organizacionales salen muy significativos los
indicadores de Estrategia Emprendedora, Organicidad y Manera de Competir, resultan
significativos Apoyo de la Direccién y Cultura Orientada a las Personas, pero no es
significativo el indicador Sistema de Recompensa. De los indicadores significativos
todos tienen pesos positivos excepto el de Cultura Orientada a las Personas que es
negativo.

En el constructo de Valores Personales tan so6lo salen muy significativos los
indicadores Estimulacién y Conformidad y quedan significativos los de Benevolencia y
Seguridad. El resto son no significativos. De los indicadores significativos todos tienen
pesos positivos excepto el de Seguridad.

4.6.3. Modelo estructural

Una vez que hemos demostrado la validez y fiabilidad del modelo de medida pasamos
a hacer la valoracion del modelo estructural a su nivel mas agregado. En este nivel
agregado aparece un constructo endégeno, la Orientacion Emprendedora, y cuatro
constructos exdgenos o predictores agregados, la Variables Organizacionales, los
Valores Personales, las Caracteristicas Organizacionales y las Caracteristicas
Personales, tal y como se muestra en la Figura 4.33.
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Figura 4.33 Diagrama de ecuaciones estructurales en su nivel maximo de agregacion
(Elaboracion propia)

Como ya comentamos anteriormente en el apartado 4.4.4. Técnicas de analisis, para
hacer una valoracion adecuada del modelo estructural debemos analizar la varianza
total explicada del constructo endégeno (R?), el valor de los coeficientes path (8), la
capacidad predictiva del modelo (Q?) y el grado de ajuste del modelo (GoF).

a) La varianza total explicada del constructo endégeno (R?)

En la Tabla 4.98 se muestra la varianza total explicada del constructo endégeno
Orientacion Emprendedora, asi como la contribucion de cada uno de los cuatro
constructos predictores agregados. La contribucion se calcula como producto de los
coeficientes de los coeficientes paths y las correlaciones con el constructo endégeno
(Falk y Miller, 1992).

Tabla 4.98 Varianza total explicada de Orientacién Emprendedora y contribuciones de
los constructos

Constructo Constructo Contribucion Coefic. Correlacion
Endégeno Ex6geno al R? Path
<.. Variables 0,584 0,738 0,792
Organizacionales
Orientacion <. Valores 0,036 0,143 0,255
Emprendedora Personales
<. Caract.erls_tlcas 0,007 0,053 0,139
Organizacionales
<. Caracteristicas 0,038 -0,132 -0,287
Personales
Varianza total
explicada 0,668

Fuente: Elaboracion propia

Podemos ver que con el modelo se logra explicar un 66,6% de la varianza total del
constructo Orientacion Emprendedora, por lo que podemos considerar que su
capacidad explicativa es buena.

También podemos observar que son las Variables Organizacionales las que
contribuyen de forma decisiva a esa explicacion con una aportacion del 58,4%. A
mucha distancia se encuentran los Valores Personales y las Caracteristicas
Personales con un 3,6% y 3,8% respectivamente. Y con muy poca aportacion, tan solo
un 0,7% quedan las Caracteristicas Organizacionales.
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b) Los coeficientes de los paths

Los coeficientes path estandarizados (8) permiten analizar el impacto que tienen los
cuatro constructos exdégenos mas agregados (Variables Organizacionales, Valores
Personales, Caracteristicas Organizacionales y Carateristicas Personales), sobre la
Orientacion Emprendedora. Para contrastar su estabilidad y significatividad se recurre
a la técnica de remuestreo Bootstrap con 500 submuestras. En la Tabla 4.99 se indica
para cada uno de los cuatro paths cual es el coeficiente estandarizado (B) estimado en
el modelo, asi como el valor del error estandar, el estadistico T y el p-valor obtenidos
con el bootstrap.

Tabla 4.99 Coeficientes paths estandarizados y andlisis mediante bootstrap

Bootstrap
Constructo Constructo Coef. Error Estadistico Prob>|t|
Enddgeno Exdgeno Path estandar t
<. Variables 0,7380 00275 26,8174  0,0000
Organizacionales
Orientacion <. Vvalores 0,1430  0,0382 3,7459  0,0002
Emprendedora Personales
<. Gaacteristicas 5554 (0364 14567  0,1458
Organizacionales
<. Caracteristicas -0,1320 0,0387 3,4084 0,0007

Personales
Fuente: Elaboracion propia

De los cuatro paths del modelo, tres tienen coeficientes muy significativos. El
constructo Variables Organizacionales destaca claramente con un coeficiente positivo
de 0,7380, seguido a bastante distancia por los constructos Valores Personales y
Caracteristicas Personales con coeficientes 0,1430 y -0,1320 respectivamente. Sin
embargo, el constructo Caracteristicas Organizacionales sélo tiene un coeficiente de
0,0530 que no resulta significativo.

c) La capacidad predictiva del modelo (Q?) y el grado de ajuste del modelo (GoF)

Para terminar, analizaremos cual es la capacidad predictiva y el grado de ajuste del
modelo para el constructo endégeno Orientacion Emprendedora.

La capacidad predictiva la medimos con el inidice Q® denominado indice de
redundancia de validez cruzada (Cross-validated redundancy index), que se calcula
através de la técnica de remuestreo denominada blindfolding con una distancia de
omision de 5.

Como puede verse en la Tabla 4.100 el indice Q es superior a cero por lo que puede
decirse que el modelo tiene relevancia predictiva.

Tabla 4.100 Capacidad predictiva del modelo para la Orientacion Emprendedora

Constructo SSO SSE Q” = 1-SSE/SSO
Orientacion 2170 1293,37 0,404
Emprendedora

SSO: Suma de cuadrados observados de las observaciones
SSE: Suma de los cuadrados de los errores

Q”: Cross-validated redundancy index

Fuente: Elaboracién propia
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Aunque en los modelos estructurales con Minimos Cuadrados Parciales no hay
medidas de bondad de ajuste, Tenenhaus et al. (2005) proponen utilizar el indice GoF:

GoF = JComm * I_i’z

Donde:
Comm es la media de la varianzas extraidas medias de los constructos con
indicadores reflectivos.
R? es la media de las varianzas explicada de los constructos endégenos.

En nuestro modelo, el indice de bondad de ajuste resultante es 0,660 por lo que
podemos decir que presenta un buen ajuste.

4.6.4. Contraste de hipétesis

Una vez analizado y validado el modelo construido, procedemos a efectuar el
contraste de las hipétesis formuladas. En primer lugar contrastaremos las hip6tesis en
el nivel mas agregado, en segundo lugar contrastaremos las hipotesis en el segundo
nivel de agregacion.

4.6.4.1. Hipétesis a nivel mas agregado sobre la Orientacion Emprendedora

En la Figura 4.34 se muestran los resultados obtenidos en el modelo estructural a nivel
mas agregado que se recogian en la Tabla 4.99, también se indican los coeficientes
estandarizados de los paths junto con su nivel de significacion.

B=07380% = 0,1430 ***
- _1 . / OE \183 S

Bs=0,0530n.s. Bs=0,1320 ***

(") p<.05 (*) p<.01; (**)p <.001; n.s. = p=.05

Figura 4.34 Valores path del modelo en su nivel maximo de agregacion
(Elaboracion propia)

Si consideramos las hip6tesis sobre la Orientacion Emprendedora en su nivel maximo
de agregacién podemos observar que:

e La relacion entre la Dimension Organizacional y la Orientacion Emprendedora
es positiva y muy significativa (path 0,7380***), lo que respalda la hipétesis H1.
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e La relacion entre la Dimensién Individual y la Orientacion Emprendedora es
positiva y muy significativa (path 0,1430**), lo que respalda la hipétesis H3.

e La relacién entre las Caracteristicas Organizacionales y la Orientacion
Emprendedora es positiva pero no significativa (path 0,0530 n.s.), lo que no
nos permite confirmar la hipotesis H5.

e Larelacion entre las Caracteristicas Personales y la Orientacion Emprendedora
es negativa y significativa (path -0,1320***), lo que respalda la hipo6tesis H6.

e La relacion entre la Dimension Organizacional y la Orientacion Emprendedora
es mayor que entre la Dimension Individual y la Orientacion Emprendedora
(path 0,7380>0,1430), lo que respalda la hipo6tesis H4.

En la Tabla 4.101 se resumen las hip6tesis contrastadas sobre la Orientacion
Emprendedora al maximo nivel.

Tabla 4.101 Contraste de hipotesis sobre Orientacion Emprendedora al nivel maximo
de agregacion

T ., : Confirmada
Hipdtesis Relacion entre variables
/Rechazada
La Dimension Organizacional se relaciona positiva .
H1 abimer 9 . e P Y Confirmada
significativamente con la orientacidon emprendedora
La Dimension Individual se relaciona positiva .
H3 N . ona p Y Confirmada
significativamente con la orientacidon emprendedora
Las variables organizacionales tienen mayor influencia que los .
H4 : ; - Confirmada
valores del lider en la Orientacion Emprendedora
Las caracteristicas del entorno organizacional influyen
H5 AR X .3 Rechazada
significativamente en la Orientacion Emprendedora
Las caracteristicas personales influyen significativamente en la .
H6 P y 9 Confirmada

Orientacion Emprendedora
Fuente: Elaboracion propia

En definitiva podemos decir que tanto la Dimensién Organizacional como la Dimension
Individual y las Caracteristicas Personales influyen en la Orientacién Emprendedora.
Sin embargo no podemos afirmar que sea asi en el caso de las Caracteristicas
Organizacionales. Ademas la influencia de la Dimension Organizacional es mayor que
la de la Dimension Individual.

Pasamos ahora a contrastar las hipétesis del segundo nivel de agregacion.

4.6.4.2. Hipétesis sobre la Dimension organizacional y la Orientacién Emprendedora

En la Figura 4.35 se muestran los resultados obtenidos en la Tabla 4.97 de los pesos
de los indicadores que forman las Variables Organizacionales asi como el coeficiente
path de esta dimension sobre la Orientacion Emprendedora de la Tabla 4.99. En la
figura se indican los pesos y el coeficiente estandarizado del path junto con sus niveles
de significacion.
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Figura 4.35 Valores path de Dimensién Organizacional y la Orientacion Emprendedora

(Elaboracion propia)

Teniendo en cuenta que la Dimension Organizacional se relaciona positiva y muy
significativamente (path 0,7380***) con la Orientacion Emprendedora, a partir de los
pesos que tienen las Variables Organizacionales podemos concluir que:
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La Estrategia Emprendedora tiene un peso positivo y muy significativo
(0,4320***) en la Dimension Organizacional, por lo que se relaciona positiva y
significativamente con la Orientacion Emprendedora, lo que respalda la
hipétesis Hla.

La Organicidad tiene un peso positivo y muy significativo (0,1864**) en la
Dimensiéon Organizacional, por lo que se relaciona positiva y significativamente
con la Orientacién Emprendedora, lo que respalda la hipétesis H1b.

El Sistema de Recompensa tiene un peso negativo pero bajo y no significativo
(-0,0355 n.s.) en la Dimensiéon Organizacional, por lo que no se relaciona
significativamente con la Orientacion Emprendedora, lo que no permite
respaldar la hipétesis H1d.

El Apoyo de la Direccion tiene un peso positivo y significativo (0,2632*) en la
Dimension Organizacional, por lo que se relaciona positiva y significativamente
con la Orientaciéon Emprendedora, lo que respalda la hipétesis Hle.

La Cultura Orientada a Personas tiene un peso poco significativo pero negativo
(-0,1852*) en la Dimensién Organizacional, por lo que se relaciona
negativamente con la Orientacion Emprendedora, lo que contradice la
hipétesis H1f1.

La Manera de Competir tiene un peso positivo y muy significativo (0,5065***)
en la Dimension Organizacional, por lo que se relaciona positiva y
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significativamente con la Orientacion Emprendedora, lo que respalda la
hipotesis H1f2.

En la Tabla 4.102 se resumen todas las hip6tesis del segundo nivel de agregacion de
la hipbtesis H1.

Tabla 4.102 Contraste de hipotesis H1 segundo nivel de agregacion

Hipotesis Relacidn entre variables %Oencfrlwrarrz]gg:/

La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y ,

Hla significativamente con la Orientacién Emprendedora Confirmada
La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con la ,

H1b Orientacion Emprendedora Confirmada
El Sistema de Recompensa se relaciona positiva y

H1d significativamente con la Orientacion Emprendedora Rechazada

Hile EI Apoyo de la Direccion se.relacp'na positiva y Confirmada
significativamente con la Orientacion Emprendedora

H1f1 Lg C.l.J|tUI’.a Orientada a Pers_onas se relaciona positiva y Rechazada
significativamente con la Orientacion Emprendedora

H1f2 La Manera de Competir se relaciona positiva y Confirmada

significativamente con la Orientacion Emprendedora
Fuente: Elaboracion propia

Por todo ello podemos decir que los factores organizacionales como Estrategia
Emprendedora, Organicidad, Apoyo de la direccién y la Manera de Competir estan
relacionados con la Orientacion Emprendedora. No asi el Sistema de Recompensa ni
la Cultura Orientada a Personas.

4.6.4.3. Hipétesis sobre la Dimension individual y la Orientacion Emprendedora

En la Figura 4.36 se muestran los resultados obtenidos en la Tabla 4.97 de los pesos
de los indicadores que forman los Valores Personales asi como el coeficiente path de
esta dimensién sobre la Orientacibn Emprendedora de la Tabla 4.99. En ella se
indican los pesos y el coeficiente estandarizado del path junto con sus niveles de
significacion.
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Figura 4.36 Valores path de Dimension individual y la Orientacién Emprendedora
(Elaboracion propia)
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Teniendo en cuenta que la Dimensién Individual se relaciona positiva y muy
significativamente (path 0,1430***) con la Orientacion Emprendedora, a partir de los
pesos que tienen los Valores Personales podemos concluir que:

e El Poder tiene un peso positivo pero no significativo (0,4413 n.s.) en la
Dimensién Individual, por lo que aunque la relacion parece positiva con la
Orientacion Emprendedora no resulta significativa, o que no permite respaldar
la hipétesis H3apoder.

e El Logro tiene un peso negativo pero no significativo (-0,1947) en la Dimension
Individual, por lo que la relacion parece negativa con la Orientacion
Emprendedora pero no resulta significativa, 1o que no permite respaldar la
hipotesis H3alogro.

e La Estimulacion tiene un peso positivo y muy significativo (0,7557***) en la
Dimensién Individual, por lo que se relaciona positiva y significativamente con
la Orientacion Emprendedora, lo que respalda la hip6tesis H3aestim.

e La Autodireccion tiene un peso positivo pero no significativo (0,2887 n.s.) en la
Dimensién Individual, por lo que aunque la relacién parece positiva con la
Orientacion Emprendedora no resulta significativa, o que no permite respaldar
la hipétesis H3aautod.

e La Conformidad tiene un peso positivo y muy significativo (0,6444**) en la
Dimensién Individual, por lo que se relaciona positivamente con la Orientacién
Emprendedora, lo que contradice la no relacion que formula la hipétesis
H3bconf.

e La Seguridad tiene un peso poco significativo pero negativo (-0,4513*) en la
Dimension Individual, por lo que se relaciona negativamente con la Orientacion
Emprendedora, lo que contradice la no relacion que formula la hipotesis
H3bsegur.

e El Universalismo tiene un peso negativo pero no significativo (-0,1843 n.s.) en
la Dimension Individual, por lo que aunque la relacion parece negativa con la
Orientacion Emprendedora no resulta significativa, lo que concuerda con la no
relacion que formula la hipétesis H3buniver.

e La Benevolencia tiene un peso positivo y significativo (0,4834*) en la
Dimension Individual, por lo que se relaciona positivamente con la Orientacion
Emprendedora, lo que contradice la no relacion que formula la hipétesis
H3bbenev.

Por otro lado los valores Hedonismo y Tradicién han sido eliminados del modelo por
tener las escalas de validez mas bajas, por lo que las hipotesis H3ahedo y H3btrad no
es posible contrastarlas, con lo que procedemos a eliminarlas.

En la Tabla 4.103 se resumen todas las hipétesis del segundo nivel de agregacion de
la hipotesis H3.
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Tabla 4.103 Contraste de hipotesis H3 segundo nivel de agregacion
Hipotesis Relacién entre variables Confirmada/
Rechazada

H3apoder El Poder de las personas lideres se relaciona positiva y

S . > Rechazada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3alogro  El Logro de las personas lideres se relaciona positiva y
SO : 2 Rechazada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3aestim La Estimulacion de las personas lideres se relaciona positiva y ,
AT ) 2 Confirmada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3aautod La Autodireccion de las personas lideres se relaciona positiva
S : > Rechazada
y significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3bconf La Conformidad de las personas lideres no se relaciona
N ) L Rechazada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3bsegur La Seguridad de las personas lideres no se relaciona Rechazada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3buniver EIl Universalismo de las personas lideres no se relaciona ,
R . L Confirmada
significativamente con la Orientacion Emprendedora
H3bbenev La Benevolencia de las personas lideres no se relaciona
Rechazada

significativamente con la Orientacion Emprendedora
Fuente: Elaboracién propia

En definitiva, podemos decir que la Estimulacion se relaciona con la Orientacion
Emprendedora, aunque no podemos decir lo mismo de otros valores individualistas
como el Poder, Logro o la Autodireccién. La relacion de la Orientacion Emprendedora
con el Hedonismo no ha podido ser contrastada.

Por otro lado sobre los valores colectivistas podemos decir que la Orientacion
Emprendedora no se relaciona con el Universalismo, pero no podemos decir lo mismo
de la Conformidad, la Seguridad y la Benevolencia. Sobre la relacion entre la
Orientacion Emprendedora y la Tradicion, esta no ha podido ser contrastada.

4.6.4.4. Hipétesis sobre las Caracteristicas Organizacionales y la Orientacion
Emprendedora

En la Figura 4.37 se muestran los resultados obtenidos en la Tabla 4.95 de los pesos
de los indicadores que forman las Caracteristicas Organizacionales (Tamafio de la
Empresa y Afos de Internacionalizacion) asi como el coeficiente path de esta
dimension sobre la Orientacion Emprendedora de la Tabla 4.99. En la figura se indican
los pesos y el coeficiente estandarizado del path junto con sus niveles de significacion.
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Figura 4.37 Valores path de Caracteristicas Organizacionales y la Orientacion Emprendedora
(Elaboracion propia)

Teniendo en cuenta que el constructo de Caracteristicas Organizacionales se
relaciona positivamente pero no de forma significativa (path 0,0530) con la Orientacion
Emprendedora, no sera posible concluir a partir de los pesos que tienen las
Caracteristicas Organizacionales:

o El Tamafio de la Empresa tiene un peso negativo pero no significativo (-0,5026
n. s.) en las Caracteristicas Organizacionales, por lo que, aunque su relacion
parece ser negativa con la Orientacion Emprendedora, debido a la falta de
significatividad tanto del peso como del path no nos permite respaldar la
hip6tesis H5tamafio.

e Los Afos de Internacionalizacion tiene un peso positivo y muy significativo
(1,0563***) en las Caracteristicas Organizacionales, por lo que, aunque su
relacién parece ser positiva con la Orientacion Emprendedora, debido a la falta
de significatividad del path no podemos respaldar la hipotesis H5inter.

En la Tabla 4.104 se resumen todas las hipétesis del segundo nivel de agregacion de
la hipotesis H5.

Tabla 4.104 Contraste de hipétesis H5 segundo nivel de agregacion

Hipdtesis  Relacidn entre variables Confirmada/
Rechazada
H5inter Los afios de internacionalizacién de la empresa se relacionan
Rechazada

positiva y significativamente con la orientacién emprendedora
H5tamafio El tamafio de la empresa se relaciona negativa y
significativamente con la orientacion emprendedora

Fuente: Elaboracién propia

Rechazada

En definitiva podemos decir que las caracteristicas de la organizacion como el Tamafio
o el Grado de Internacionalizacion no influyen en la Orientacion Emprendedora.

4.6.4.5. Hipotesis sobre las Caracteristicas Personales y la Orientacion Emprendedora

En la Figura 4.38 se muestran los resultados obtenidos en la Tabla 4.95 de los pesos
de los indicadores que forman las Caracteristicas Personales (Sexo, Edad y Estudios
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Realizados) asi como el coeficiente path de esta dimensién sobre la Orientacion
Emprendedora de la Tabla 4.99. En la figura se indican los pesos y el coeficiente
estandarizado del path junto con sus niveles de significacion.
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Figura 4.38 Valores path de Caracteristicas Personales y la Orientacién Emprendedora

(Elaboracion propia)

Teniendo en cuenta que el constructo de Caracteristicas Personales se relaciona
negativa y muy significativamente (path -0,1320***) con la Orientacién Emprendedora,
a partir de los pesos que tienen las Caracteristicas Personales podemos concluir que:

El Sexo tiene un peso negativo aunque poco significativo (-0,4857*) en las
Caracteristicas Personales, por lo que se relaciona positivamente con la
Orientacion Emprendedora, lo que respalda la existencia de relacion que
formula la hip6tesis H6sexo. Dada la codificacion de la variable Sexo, donde el
mayor codigo corresponde a las mujeres, esta relacién positiva implica que la
Orientacion Emprendedora percibida por parte de las mujeres es mayor que
por parte de los hombres.

La Edad tiene un peso positivo y muy significativo (0,7400***) en las
Caracteristicas Personales, por lo que se relaciona negativa Yy
significativamente con la Orientacion Emprendedora, lo que respalda la
hipétesis H6edad.

El Nivel de Estudios realizados tiene un peso positivo pero no significativo
(0,1932 n.s.) en las Caracteristicas Personales, por lo que se relaciona
negativa pero no significativamente con la Orientacién Emprendedora, lo que
no permite respaldar la hip6tesis H6estudios. Obsérvese que dada la
codificaciéon de la variable Estudios Realizados, donde el mayor codigo
corresponde a menor nivel de estudios, esta relacion negativa implica que la
Orientacion Emprendedora es mayor por parte de las personas con mas nivel
de estudios que por parte de las personas con menor nivel de estudios.

En la Tabla 4.105 se resumen todas las hip6tesis del segundo nivel de agregacion de
la hipotesis H6.
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Tabla 4.105 Contraste de hipétesis H6 segundo nivel de agregacion

Hipotesis  Relacidn entre variables Confirmada/
Rechazada
H6edad La edad del lider se relaciona negativa y significativamente ,
. C Confirmada
con la orientacibn emprendedora
H6sexo El sexo del lider de la empresa se relaciona ,
P . -, Confirmada
significativamente con la orientacion emprendedora
H6estudios Los estudios del lider se relacionan positiva vy
Rechazada

significativamente con la orientacion emprendedora

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las caracteristicas personales podemos decir que si guardan relaciéon con
la Orientacion emprendedora, tanto el Sexo como la Edad. Sin embargo no podemos
decir lo mismo del Nivel de Estudios.

4.6.4.6. Hipotesis sobre las relaciones entre los indicadores de la Dimension
Organizacional

En la Tabla 4.93 se mostraban los coeficientes de correlacion lineal simple de Pearson
entre las variables organizacionales, es decir entre los seis constructos de primer
orden que componen la dimensién organizacional. Todas estas correlaciones son
positivas y tienen valores que van desde 0,322 hasta 0,755, por lo que todas resultan
muy significativas. Teniendo en cuenta estas correlaciones podemos concluir que:
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La correlacion entre Estrategia Emprendedora y Organicidad es positiva y muy
significativa (0,322***), lo que respalda la hip6tesis H2a.

La correlacion entre Estrategia Emprendedora y Apoyo de la Direccion es
positiva y muy significativa (0,606***), lo que respalda la hipotesis H2c

La correlacion entre Estrategia Emprendedora y Sistema de Recompensa es
positiva y muy significativa (0,541***), lo que respalda la hip6tesis H2d.

La correlacion entre Estrategia Emprendedora y Cultura Orientada a Personas
es positiva y muy significativa (0,494***), lo que respalda la hipotesis H2el.

La correlaciéon entre Estrategia Emprendedora y Manera de Competir es
positiva y muy significativa (0,579***), lo que respalda la hipétesis H2e2.

La correlaciéon entre Organicidad y Apoyo de la Direccién es positiva y muy
significativa (0,619***), lo que respalda la hipétesis H2f.

La correlacién entre Organicidad y Cultura Orientada a Personas es positiva y
muy significativa (0,574***), lo que respalda la hipétesis H2g1.

La correlacion entre Organicidad y Manera de Competir es positiva y muy
significativa (0,477***), lo que respalda la hip6tesis H2g2.

La correlacién entre Organicidad y Sistema de Recompensa es positiva y muy
significativa (0,348***), lo que respalda la hip6tesis H2h

La correlacion entre Apoyo de la Direccién y Sistema de Recompensa es
positiva y muy significativa (0,649***), lo que respalda la hipétesis H2m.

La correlacion entre Apoyo de la Direccion y Cultura Orientada a Personas es
positiva y muy significativa (0,755***), lo que respalda la hipétesis H2n1.

La correlacion entre Apoyo de la Direccion y Manera de Competir es positiva y
muy significativa (0,702***), lo que respalda la hipétesis H2n2.

La correlacion entre Sistema de Recompensa y Cultura Orientada a Personas
es positiva y muy significativa (0,529***), lo que respalda la hip6tesis H201.

La correlacion entre Sistema de Recompensa y Manera de Competir es
positiva y muy significativa (0,519***), lo que respalda la hipétesis H202.
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En la Tabla 4.106 se resumen todas las hip6tesis del segundo nivel de agregacion de
la hipbtesis H2.

Tabla 4.106 Contraste de hipotesis H2 segundo nivel de agregacion

Hipotesis Relacién entre variables Aceptada/
Rechazada
H2a La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y Aceptada
significativamente con la Organicidad P
H2c La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y Aceptada
significativamente con el Apoyo de la Direccion P
H2d La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y Aceptada

significativamente con el Sistema de Recompensa

H2el La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y

significativamente con la Cultura Orientada a Personas Aceptada
H2e2 La Estrategia Emprendedora se relaciona positiva y
N X Aceptada
significativamente con la manera de competir
H2f La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con el
) . Aceptada
Apoyo de la Direccion
H2g1 La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con la
X Aceptada
Cultura Orientada a Personas
H292 La Organicidad se _reIaC|ona positiva y significativamente con la Aceptada
manera de competir
H2h La Organicidad se relaciona positiva y significativamente con el Aceptada
Sistema de Recompensa P
H2m El Apoyo de la Direccion se relaciona positiva y Aceptada
significativamente con el Sistema de Recompensa P
H2nl El Apoyo de la Direccion se relaciona positiva y Aceptada
significativamente con la Cultura Orientada a Personas P
H2n2 El Apoyo de la Direccion se relaciona positiva y Aceptada
significativamente con la manera de competir P
H201 El Sistema de Recompensa se relaciona positiva y
P ; Aceptada
significativamente con la Cultura Orientada a Personas
H202 El Sistema de Recompensa se relaciona positiva y
Aceptada

significativamente con la manera de competir

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a las relaciones entre los distintos constructos de la Dimension
Organizacional podemos decir que todos ellos estan muy estrechamente relacionados,
lo que hace pensar que pueda existir un constructo latente que permita describir a la
empresa emprendedora.

4.7. CONCLUSIONES

A lo largo de este capitulo hemos abordado las fases de “Disefio de Investigacion” y
“Trabajo de campo”, segun describimos en la parte l.Introduccion de nuestra tesis, nos
proponemos en este apartado recoger el trabajo realizado y ofrecer las conclusiones
alcanzadas.

Conviene recordar que el objetivo de nuestro andlisis es tratar de demostrar el impacto
gue ejercen tanto la dimension organizacional como la dimension individual en el
comportamiento emprendedor de la organizacién y como de importantes son cada una
de ellas, teniendo en cuenta también otras caracteristicas organizacionales y
personales. Por otro lado, también es nuestro deseo profundizar en la dimensién
individual y averiguar como influyen los valores que poseen las personas que lideran
en las empresas del Pais Vasco, en el emprendimiento.
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Para ello, planteamos una aplicacion practica a un colectivo de empresas vascas que
completa la revision cientifica de todos los articulos y libros escritos en relacién al
emprendimiento y a la persona emprendedora y recogida en los Capitulos 1, 2y 3.

Nuestra poblacion objeto de estudio son las empresas de la CAPV que tengan una
preocupacién por la innovacion, ya que esta es una de las caracteristicas propias de la
Orientacion Emprendedora. Para ello hemos seleccionado aquellas empresas que
hayan optado a alguna ayuda a la innovacion, de las que otorga el Gobierno Vasco a
través de su agencia para la innovacién (SPRI) durante los afios 2012, 2013 y 2014,
con independencia de que hayan conseguido la ayuda o no. Solo hemos seleccionado
aquellas empresas que en el momento de solicitar la ayuda tienen mas de 10
empleados, ya que algunas variables observadas no tienen sentido en organizaciones
mas pequenas.

En este capitulo hemos planteado un modelo teérico de variables y relaciones entre
constructos (apartado 4.2) y hemos formulado un conjunto de hip6tesis que hemos
recogido en el apartado 4.3.

Posteriormente hemos procedido al disefio de la investigacion en el apartado 4.4,
seleccionando como instrumento de medida el cuestionario por considerar que es el
mas adecuado para resolver nuestro problema de investigacion. Dentro del disefio de
la investigacion hemos definido los distintos constructos, los indicadores observables
y las escalas de medicién para finalizar elaborando nuestro cuestionario tal y como se
recoge en el Apéndice B. Cuestionario sobre capacidad emprendedora y perfil de
valores. El cuestionario fue enviado de manera on-line a la persona de contacto con
SPRI (Agencia Vasca para la promocion industrial, dependiente del Gobierno Vasco),
solicitdndole el reenvio de la encuesta a las personas con rol de direccion o
pertenecientes al comité de direccion El cuestionario ha sido enviado junto con una
carta de presentacion como puede verse en el Apéndice A. Carta de presentacion del
estudio.

Una vez disefiada la investigacién se procedi6 al trabajo de campo para la obtencién
de datos. Con los datos obtenidos hemos realizado el analisis descriptivo de la
muestra asi como la validacion de las escalas utilizadas. Nuestra muestra la
componen 275 registros, uno por persona lider. En el apartado 4.5. recogemos en
primer lugar los pasos que hemos seguido para la obtencion de los datos validos,
posteriormente describimos las caracteristicas, tanto personales como de las
organizaciones, de la muestra y finalmente, como acabamos de indicar, hemos
procedido también a la validacion de las escalas.

Por ultimo en el apartado 4.6. hemos desarrollado el modelo de ecuaciones
estructurales que, recogiendo el modelo tedrico elaborado, nos ha permitido analizar
las relaciones entre las variables y contrastar las distintas hipétesis formuladas. Para
ello primero hemos construido el modelo de medida, posteriormente hemos validado el
modelo de medida y finalmente hemos valorado el modelo de estructuras de relacion.

A continuacion explicaremos nuestras conclusiones del modelo de ecuaciones
estructurales planteado, tanto de la validacion del modelo de medida como de la
valoracion de las estructuras de relacion. En primer lugar, cabe destacar el buen grado
de ajuste que presenta el modelo (GoF=0,66), asi como su capacidad predictiva
(Q*=0,404), si bien es cierto que el modelo tedrico ha sufrido algunas modificaciones
gue a continuacion comentaremos.

En cuanto a la validacién del modelo de medida, uno de los constructos de partida no
ha podido ser modelizado, el constructo Disponibilidad de tiempo que ha sido
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descartado inicialmente por presentar una baja fiabilidad. Algunas variables han sido
modelizadas y descartada posteriormente en versiones mas avanzadas del modelo,
como es el caso del sector de actividad o la experiencia del lider tanto en la
organizacion como en posiciones de liderazgo, ya que han evidenciado un mal
comportamiento.

El constructo Cultura Emprendedora ha sido inicialmente definido como un constructo
de segundo orden reflectivo con dos dimensiones; Cultura Orientada a Personas y
Manera de Competir (ver Figura 4.28). Sin embargo en comparacion con versiones
preliminares del modelo, ha resultado tener un mejor comportamiento en la varianza
explicada considerar a ambas dimensiones como dos constructos independientes.

En lo que respecta al modelo de relaciones, se demuestra la relacion entre ambas
dimensiones, organizacional y personal, y la Orientacion Emprendedora. Esto permite
afirmar que la Orientacion Emprendedora no solo se explica por factores
organizacionales, sino que la dimension personal también explica parte del fenémeno.
Se evidencia también la mayor importancia de la dimension organizacional versus la
dimensién personal en la Orientaciéon Emprendedora. Esto nos lleva a concluir que los
valores personales de los lideres también cuentan en la Orientacion Emprendedora,
aungue la dimension organizacional, es decir, la Estrategia Emprendedora, la
Organicidad, el Apoyo de la Direccion y la Manera de competir, tiene mayor influencia.

En cuanto a las variables organizacionales también se evidencia que la mayor
influencia sobre el comportamiento emprendedor lo ejerce la Manera de competir.
Cuando la empresa compite de manera agresiva y proactiva, es rapida y lucha por ser
lider y dominar el mercado y actla de manera cooperativa, existe un mayor
comportamiento emprendedor que cuando compite pasiva y reactivamente, lenta y sin
ambicion de ser lider ni de cooperar.

En segundo lugar, también ejerce una gran influencia la Estrategia Emprendedora. Es
decir, que la empresa defina una estrategia basada en el desarrollo de nuevos
productos y nuevos servicios y que ademas elabore la estrategia operativa sobre cémo
realizar la aportacion de ideas, como valorar los nuevos negocios y como hacer
seguimiento de ellos. En otro orden pero ejerciendo menor influencia estan el Apoyo
de la Direccion al emprendimiento asi como la Organicidad.

Por otro lado el modelo pone de relieve las estrechas relaciones entre los factores
organizacionales: Estrategia, Organicidad, Sistema de Recompensa, Apoyo de la
Direccién, lo que lleva a pensar que todos ellos encierran un constructo latente que
define a la organizacibn y que esta muy relacionado con el comportamiento
emprendedor. Bien podria considerarse como una capacidad distintiva de la
organizacion que le permite tener una mayor Orientacibn Emprendedora, es decir la
capacidad emprendedora de la organizacion. Esta conclusion mereceria ser analizada
en profundidad.

Otras cuestiones que nuestro modelo pone en evidencia es la no importancia de las
caracteristicas de la organizacion, como el tamafio o el sector de actividad, en el
comportamiento emprendedor de una organizacion. Por lo que podemos afirmar que la
Orientacion Emprendedora tiene mas que ver con la dimension organizacional que con
otras caracteristicas morfolégicas como el tamafio, o externas como el mercado en el
que opera.

En lo que respecta a la dimension individual el modelo refleja la importancia de la
dimensién individual. Por otro lado, también refleja qué valores se relacionan con la
Orientacion Emprendedora. El valor individualista relacionado con la Orientacion
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Emprendedora es la Estimulacion o experimentacion de cambios en la vida, lo que es
coherente con la innovacion que es uno de los aspectos de la Orientacion
Emprendedora. No podemos decir que haya relacion con otros valores individualistas
de modo que aparentemente no existe una supremacia de estos valores en el perfil de
la persona lider en la empresa emprendedora. Por otro lado, en relacién a los valores
colectivistas no se soporta la no relacibn de estos valores con la Orientacion
Emprendedora, con lo que hay evidencias de que tengan alguna influencia en la
Orientacion Emprendedora, al menos valores como la Benevolencia que supone
actuar por el bien del grupo, la Conformidad o actuacién de acuerdo a las normas y la
Seguridad (en sentido negativo). El caso de la Seguridad se explica dado que la
Orientacion Emprendedora implica la adopcién de riesgos, por tanto aquellas personas
gue valoran menos su seguridad estan mas dispuestas a asumir riesgos. Sin embargo
si podemos concluir la no relacibn entre el Universalismo y la Orientacion
Emprendedora. A la vista de todo ello, estas evidencias estan alineadas a las de
Morris, Avila y Allen (1993) que avalan la coexistencia de ambos valores individualistas
y colectivistas entre los lideres de empresas emprendedoras.

En cuanto a las caracteristicas personales el modelo de relaciones pone de relieve la
importancia del sexo y la edad, de modo que las mujeres perciben una mayor
Orientacion Emprendedora de su empresa que los hombres y, por edad, las personas
jovenes perciben mayor Orientacion Emprendedora de sus empresas que las
personas de mas edad, sin embargo no existen evidencias de que el nivel de estudios
sea relevante ni tampoco la experiencia en la empresa o la experiencia como lider.
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1.
Conclusiones

En este capitulo se exponen las principales conclusiones alcanzadas como resultado

del trabajo realizado tanto en la revision de la literatura y definicion del marco teoérico,
como en nuestra investigacion empirica. También a lo largo de este capitulo
llevaremos a cabo un contraste de los objetivos que nos hemos propuesto en este
trabajo y su grado de consecucion.

Las conclusiones alcanzadas pensamos que pueden ser de interés para la academia y
también para las personas que dirigen empresas u organizaciones que deseen
generar mas emprendimiento corporativo. Tal y como recogemos en la parte I.
Introduccién de esta tesis, nuestro trabajo pretende ayudar a las empresas y a los
agentes a saber como y qué hacer para desarrollar mas emprendimiento.

Finalmente se recogen las principales limitaciones que presenta nuestro estudio asi
como las lineas, para futuras investigaciones que se abren después de este trabajo.

1. Conclusiones

Hemos estructurado las conclusiones en tres apartados; en primer lugar exponemos
las conclusiones obtenidas del trabajo de tesis, tanto del andlisis del marco teérico
como empirico, después comentaremos la aportacion de nuestro trabajo a la academia
y por ultimo extraemos conclusiones que pueden servir de recomendaciones para las
empresas u organizaciones que desean generar comportamiento emprendedor.
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1.1. Conclusiones del andlisis

El objetivo fundamental de nuestra tesis, tal y como se recoge en la parte I.
Introduccién, es analizar la importancia de los factores individuales versus
organizacionales en la orientaciéon emprendedora de las empresas y determinar
Si existe algun patron de valores entre las personas directivas de estas
empresas relacionado con dicha orientacion emprendedora.

Este objetivo general se descompone en 9 objetivos especificos, tal y como se
muestra en la Figura 1.2 Lineas de investigacién y objetivos de nuestra parte I.
Introduccién de esta tesis y que a continuacion contrastaremos.

Objetivo 1. Delimitar el concepto de emprendimiento corporativo en la actualidad
y el de orientacion emprendedora.

El cumplimiento de este objetivo ha permitido definir el marco conceptual de esta tesis,
abordar el concepto de emprendimiento organizacional o corporativo y revisar las
distintas aportaciones de la literatura para clarificar qué se entiende por
emprendimiento dentro de la empresa y qué se entiende por empresa emprendedora.

También hemos revisado el concepto de orientacion emprendedora y los distintos
instrumentos de medicion utilizados para medirla a lo largo de la literatura. Todo ello
se recoge en el Capitulo 1.

Las preguntas de investigacion a las que hemos dado respuesta han sido: ¢qué se
entiende por emprendimiento dentro de la empresa? y ¢cuando calificar a una
empresa como emprendedora?

Las conclusiones alcanzadas se resumen a continuacion:

e EI emprendimiento corporativo es un fendbmeno complejo y multidimensional,
sobre el que no existe consenso en su definicion.

e El emprendimiento corporativo stda muy relacionado con la ventaja competitiva
de la empresa y la innovacion, siendo considerado hoy en dia el auténtico
motor econdmico.

e La actividad de emprendimiento puede organizarse de muy diversas maneras,
como una nueva unidad de negocio o como una empresa independiente.

o Consideramos como emprendimiento corporativo toda actividad o proceso
dentro de la empresa que suponga la movilizacién de recursos para crear algo
nuevo con motivo de una oportunidad de negocio nueva, y con el objeto de
crear valor. El resultado de esta actividad puede ser muy variado en extension
y en complejidad.

e El emprendimiento en la empresa es considerado un comportamiento
organizacional, de modo que la empresa emprendedora es aquella que posee
un comportamiento emprendedor. La literatura conviene ampliamente en
denominar a este comportamiento Orientacion emprendedora.

e Los factores internos que afectan a la orientacion emprendedora de la empresa
se agrupan en torno a dos ejes o dimensiones: la dimension organizacional y la
dimensién personal. La dimensién organizacional recoge factores acerca de
coémo se organiza la empresa; cual es su estrategia, su organicidad, cémo
percibe y premia a sus trabajadores, el apoyo que ofrece la direccion, la
disponibilidad de tiempo y cémo compite en el mercado. El segundo eje es la
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dimensién individual que recoge factores acerca de las caracteristicas
personales de sus lideres y los valores que les mueven a comportarse de
manera emprendedora.

La aportacion al conocimiento es la recopilacion de la literatura en torno al concepto de
emprendimiento corporativo y sus distintas manifestaciones, asi como en relacion al
concepto de orientacibn emprendedora y las diferentes herramientas de medicion
utilizadas.

Objetivo 2. Identificar las variables organizacionales que afectan a la orientacion
emprendedora.

El cumplimiento de este objetivo ha permitido identificar y seleccionar las variables que
dentro de la dimensién organizacional afectan al comportamiento emprendedor de la
empresa y por tanto nos ayudan a definirla o elaborar su perfil como organizacion.
También hemos identificado otras caracteristicas organizacionales que pueden afectar
a dicho comportamiento emprendedor.

Este objetivo se recoge en el Capitulo 2, donde se da respuesta a la preguntas de
investigacion: ¢cudles son las variables organizacionales que afectan a la orientaciéon
emprendedora?

A lo largo del trabajo desarrollado en el Capitulo 2 hemos podido disertar acerca de las
diferentes variables organizacionales que afectan al emprendimiento alcanzando las
siguientes conclusiones sobre el marco teérico:

o Una de las variables organizacionales que define a la empresa emprendedora
es la estrategia emprendedora. La estrategia emprendedora a nivel
corporativo es aquella que tiene como objeto global la expansion, el
crecimiento, el desarrollo de nuevos productos o servicios. A nivel funcional es
la que tiene un despliegue funcional en el proceso de emprendimiento. Esta
estrategia funcional permite tener clara la gestion de los recursos que se hara
por parte de quien lidere el proceso de emprendimiento (la direccion de
Innovacion y Emprendimiento usualmente), saber cémo se va a abordar la
busqueda de oportunidades, como se van a evaluar las oportunidades o
cuando se consideraran interesantes para decidir seguir adelante con ellas.
Cuestiones como por ejemplo como estructuraremos los nuevos negocios, de
quién dependeran y qué reportaran, ademas de cudles seran los criterios por
los que evaluaremos su progreso y por tanto adoptaremos decisiones.

e Oftra de las variables que la literatura conviene en sefalar que define a la
empresa emprendedora es la organicidad. La organicidad es una
caracteristica de la estructura organizativa que se caracteriza por tener pocos
niveles jerarquicos y estructuras modulares, un alto nivel de delegacion y de
descentralizacion. En la estructura organica la division de la tarea no esta
claramente definida habiendo espacio para la comunicacion, el intercambio y
los mecanismos de colaboracién. Segun la literatura la empresa emprendedora
tiende a organizarse de un modo organico en lugar de mecanico.

e Entre otras variables del entorno organizacional que pueden definir a la
empresa emprendedora se encuentra también el tiempo disponible que la
empresa ofrece a sus empleados para dedicarlo a tareas relacionadas con el
emprendimiento, tareas como la busqueda de oportunidades, la innovacion, la
creatividad o el desarrollo de nuevas ideas 0 nuevos productos.

287



I1l. Conclusiones

Otra de las variables identificadas como determinantes de la empresa
emprendedora es el sistema de recompensa. En la empresa emprendedora el
sistema utilizado para reconocer a sus empleados alienta a la consecucion de
resultados y a su vez premia el intento a pesar del error.

Una de las variables mas identificativas de la empresa emprendedora es el
apoyo que ofrece la direccion al proceso emprendedor. El deseo de la
direccidén de estimular las actividades emprendedoras, motivar a las personas
de sus equipos a asumir riesgos, el compromiso de recursos o conseguir apoyo
financiero para los proyectos son rasgos de un estilo de liderazgo que apoya el
emprendimiento.

Asi mismo se concede un papel esencial en la empresa emprendedora a la
cultura. La cultura organizacional en la empresa emprendedora es
primeramente una cultura orientada a las personas, es decir, aquella en la que
las personas son el eje fundamental para crear valor diferencial. Sin embargo
no solo basta con este aspecto, la empresa emprendedora se caracteriza por
adoptar una cultura basada en la competicion en el mercado. Es agresiva y
proactiva, lidera y domina su mercado y es rapida ofreciendo respuestas al
mercado.

Se reconocen en la literatura algunas caracteristicas de la organizacion que
pueden afectar al comportamiento emprendedor, como son: el tamafio de la
empresa, el mercado en el que opera, local o internacional, y que condiciones
le ofrece de dinamismo, heterogeneidad y hostilidad.

Objetivo 3. Identificar los valores de la persona-lider que mas se relacionan con
la orientacion emprendedora

A lo largo del Capitulo 3 hemos llevado a cabo una revision de la literatura que nos ha
permitido alcanzar este objetivo. Con este objetivo se da respuesta a la siguiente
pregunta de investigacion: ¢qué valores del lider se relacionan con la orientacion
emprendedora?

Las conclusiones alcanzadas son:
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La literatura sobre los antecedentes del comportamiento emprendedor se sitia
en la existencia de ciertos rasgos comunes entre los emprendedores, como:
autonomia, necesidad de logro, o locus de control interno, para explicar el
comportamiento emprendedor. Sin embargo, hoy en dia se considera que el
emprendimiento es un comportamiento planificado en respuesta a un proceso
cognitivo ante una situacion determinada. Conjugando ambos enfoques
podemos concluir que la persona, que posee rasgos emprendedores, ante una
determinada situacion en su vida, realiza un proceso de decision que culmina
en la intencion de emprender y que en este proceso de decision juegan un
papel relevante los valores individuales

Los valores, que son creencias troncales en el individuo, ejercen de
antecedentes del comportamiento, de manera que si un valor es importante en
nuestra escala de valores, nos predispone a actuar de esa manera. Por ello,
partiendo de que la orientacion emprendedora es una manera de medir el
comportamiento emprendedor, podemos decir que esta relacionada con
determinados valores individuales como antecedentes de la conducta.
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e Las investigaciones sobre qué valores del individuo guardan relacion con el
comportamiento emprendedor son aln escasas en la literatura. Sin embargo el
estudio de los valores en relacion a la conducta es un campo en el que cada
vez existe mayor interés. Los estudios existentes en relacion a los valores y el
emprendimiento se refieren mayoritariamente al emprendimiento individual,
fuera de la organizacion (Moriano et al., 2001; Azanza, Campos y Moriano,
2012; Eléxpuru, Villardén y Yaniz, 2013).

e En los estudios existentes en torno al emprendimiento a titulo individual, se
evidencia la relacion entre el emprendimiento y los valores de tipo
individualista, es decir aquellos que tratan de satisfacer necesidades propias
del individuo, como la estimulacion, el hedonismo, autodireccién, el poder o el
logro, no encontrandose relacién con los valores de tipo colectivista, aquellos
gue tratan de satisfacer necesidades del individuo dentro del grupo.

o En el &mbito del emprendimiento corporativo los trabajos sobre los valores y el
comportamiento emprendedor apenas existen, aunque algunos autores
encuentran que en el emprendimiento en la empresa existe un punto éptimo de
equilibrio entre los valores individualistas y los colectivistas (Morris, Avila y
Allen, 1993).

Objetivo 4. Medir la Orientacién emprendedora, percibida por los propios lideres,
de empresas vascas que desarrollan innovacion.

Sobre este objetivo se da cuenta a lo largo del Capitulo 4, en el que damos respuesta
a la siguiente pregunta de investigacion: ¢cudl es la orientacion emprendedora de las
empresas vascas que desarrollan innovacion?

Nuestra principal conclusién a este respecto es:

e Las personas-lider de las empresas que innovan en el Pais Vasco, perciben a
sus empresas como innovadoras y proactivas aunque no muy arriesgadas. Tal
y como se recoge en la Tabla 4.44 de la distribucién de frecuencias en las
respuestas a la orientacion emprendedora, los valores medios en los items
sobre innovacion y proactividad (que son 6 items) son superiores a 4 (valor
central de la escala), excepto uno, mientras los items relacionados con la
adopcion de riesgos son todos inferiores a 4.

Objetivo 5. Medir las variables organizacionales de las empresas vascas que
desarrollan innovacion, corroborar las relaciones que existen entre ellas, y su
relacion con la orientacion emprendedora.

El resultado del andlisis empirico realizado en esta tesis permite alcanzar este
objetivo. Dicho analisis se recoge a lo largo del Capitulo 4, en el que en relacion a este
objetivo damos respuesta a las siguientes preguntas de investigacion: ¢cual de las
variables organizacionales tiene mayor influencia sobre la orientacion emprendedora?
y ¢como perciben los lideres de empresas que desarrollan innovacion en el Pais
Vasco, las variables organizacionales?

Las conclusiones obtenidas del andlisis en relacion a este objetivo son:
e De todas las variables organizacionales que hemos estudiado en relacién con
la orientacion emprendedora de las empresas vascas que desarrollan

innovacion, las que mayor influencia tienen en el comportamiento emprendedor
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son la cultura de competiciéon y la estrategia emprendedora (Tabla 4.97).
Una cultura abierta, proactiva, mas bien agresiva que pasiva y con ambicion de
liderazgo en el mercado es determinante en la orientacibn emprendedora. La
cultura de competicion se caracteriza por ser rapida y querer dominar el
mercado pero también por buscar la cooperacién. Por otro lado, una estrategia
emprendedora es determinante en el comportamiento emprendedor. No solo
una estrategia corporativa enfocada al desarrollo de nuevos productos y
servicios o al desarrollo de nuevos mercados sino también una estrategia
funcional que defina cémo abordar el proceso de generacion de ideas, co6mo
financiar o disefiar los nuevos negocios, o cdmo evaluar y controlar el
lanzamiento de nuevos negocios.

e En un segundo nivel de influencia se encuentra la organicidad. Una estructura
que permita adaptarse a las circunstancias cambiantes, no aferrarse a los
procedimientos sino a la voluntad de que las cosas salgan adelante y una
mayor flexibilidad en la asuncion de funciones, en relacion a lo que se requiera
en cada momento, son aspectos que tiene en cuenta la estructura organica.

e En tercer lugar de importancia se encuentra el apoyo explicito de la
direccion. Entre los aspectos que recoge el apoyo de la direccion se
encuentran aquellos relacionados con la motivacion y estimulacion a las
personas a tomar riesgos calculados, proponer ideas y al apoyo que se les da
asi como a la implicacién de la alta direcciébn en dichos procesos, aunque
también se refiere a la dotacion de recursos economicos.

e La cultura orientada a personas, asi como el reconocimiento explicito o
sistema de recompensa no se relacionan ni positiva ni significativamente con
la orientacion emprendedora, en el caso de las empresas vascas que
desarrollan innovacion.

e Todas las variables organizacionales estudiadas en el caso de las empresas
vascas que desarrollan innovacién como, estrategia, organicidad, sistemas de
recompensa, apoyo de la direccion, cultura orientada a personas y manera de
competir, estan relacionadas fuertemente entre si. A esta conclusion llegamos
después de contrastar las hipétesis de detalle de la hip6tesis H2 (ver Tabla
4.106). Ello nos lleva a concluir que todas ellas forman un constructo latente,
en nuestro estudio (variables organizacionales), que se relaciona con el
comportamiento emprendedor de forma muy estrecha. Dicho constructo
representa un grupo de caracteristicas que si posee la organizacion le otorga
una capacidad diferenciadora; la de poseer un mayor comportamiento
emprendedor, por lo que bien podriamos llamarlo Capacidad Emprendedora.
Consideramos que la validaciébn de ese constructo podria ser abordada en
trabajos futuros.

Objetivo 6: Medir los valores de los lideres de las empresas del Pais Vasco que
desarrollan innovacion

También el andlisis empirico realizado en esta tesis ha permitido alcanzar este
objetivo. A lo largo del Capitulo 4 damos cuenta del mismo. En el que en relacion a
este objetivo damos respuesta a la siguiente pregunta de investigacion: ¢cuales son
los valores de los lideres en las empresas del Pais Vasco con mayor orientacion
emprendedora?

Las conclusiones obtenidas del analisis en relacién a este objetivo son:
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e Los valores que se han encontrado relacionados con la orientacion
emprendedora son: la Estimulacién, Benevolencia, Conformidad y Seguridad
(este Ultimo en sentido negativo).

O

@)

En nuestro analisis empirico aplicado a las empresas que desarrollan
innovacién en la CAPV, el Unico valor de tipo individualista que se ha
encontrado en relacibn con el comportamiento emprendedor es la
estimulacion, mientras valores de tipo colectivista como la
benevolencia, conformidad y seguridad (éste dltimo en sentido
negativo) también se encuentran relacionados con el comportamiento
emprendedor en estas empresas. A esta conclusiéon llegamos después
de testear nuestras hipotesis sobre valores (H3apoder, H3alogro,
H3aestim, H3aautod, H3buniver, H3bbenev, H3bconf y H3bsegur) como
se recoge en la Tabla 4.103 del Capitulo 4. La estimulacion, en tanto
gue representa el entusiasmo, la emocioén por realizar cosas diferentes,
aceptar la variedad y el cambio, guarda una estrecha relaciéon con la
orientacion emprendedora, como era de esperar por su relacion con la
innovacion. Por otro lado, en nuestro analisis se evidencia la presencia
de valores colectivistas en contra de lo esperado, lo que se puede
asociar a la dimension colectiva el emprendimiento corporativo, a
diferencia del emprendimiento individual. Valores como la benevolencia,
gue se refiere a la necesidad de afiliacion, de sentir que las personas de
nuestro entorno estan bien, se enmarcan en el &mbito de la auto-
transcendencia, dandole un sentido colectivo al comportamiento
emprendedor en la organizacion.

Por todo lo comentado anteriormente, se han encontrado indicios de
que los patrones de valores no son los mismos para la persona-lider
dentro de la empresa emprendedora que para el emprendedor que
emprende a titulo individual. En el caso de la persona lider existen tanto
valores individualistas como la estimulacién, como valores colectivistas
como la conformidad y la benevolencia, mientras que segun la literatura
en el perfil del emprendedor a titulo individual existe mas presencia de
valores individualistas.

e Los valores encontrados como principios guia de las personas-lideres de las
empresas que desarrollan innovacion en el Pais Vasco en orden de mayor a
menor importancia son los siguientes:

Tabla Ill.1 Valores puntuados como mas importantes

Valor (item) Media Valor (indice
V1 SEGFAM 8,06 Seguridad
V2 RESPON 7,90 Benevolencia
V2 LEAL 7,67 Benevolencia
V2 HONEST 7,64 Benevolencia
V2 CAPAZ 7,46 Logro
V1 IGUALDAD 7,43 Universalismo
V1 LIBERTAD 7,39 Autodireccién
V2 MABIERTA 7,30 Universalismo
V2 INDEP 7,15 Autodireccién
V2 ELEGIR 7,11 Autodireccién
V2 UTIL 7,05 Benevolencia
V1 EDUCAC 7,04 Conformidad

Fuente: Elaboracién propia
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Es destacable que entre estos doce valores considerados como muy
importantes (puntuacion® > 7, de 1 a 9) existen cuatro de ellos que se refieren
al valor de benevolencia, en el marco de valores de Schwartz, y tres de ellos a
la autodireccion. El valor més importante es la seguridad familiar. Es importante
también comentar que la benevolencia ha sido encontrada como significativa
en relacion al comportamiento emprendedor (ver Tabla 4.103 hipétesis
H3bbenev), no asi la autodireccion. La benevolencia surge de la necesidad de
mantener el bienestar del grupo. Crear relaciones positivas y satisfacer la
necesidad de afiliacién dentro del grupo social se revela en relacion con una
conducta emprendedora. Todo ello guarda un especial sentido en nuestro
entorno cultural en el que la empresa se siente un 6rgano muy proximo vy
necesario para nuestro sistema de bienestar y donde existe la cultura de
compartir el beneficio generado, cultura que se plasma en sistema empresarial
cooperativo muy arraigado en la CAPV.

Por otro lado cabe destacar que algunos de estos valores como logro,
benevolencia, universalismo o autodireccion también guardan relacién con los
valores del recorrido emprendedor de Hall-Tonna, segun vimos en el Capitulo 3
(ver Tabla 3.5).

e Los valores encontrados menos importantes en la escala de valores de estas
personas-lideres de las empresas innovadoras del Pais Vasco son los
siguientes:

Tabla Ill.2 Valores puntuados como no importantes

Valor (item) Media Valor (indice)
V1 BELLEZA 4,99 Universalismo
V1 TRADIC 4,75 Tradicién
V1 _SEGURID 4,35 Seguridad
V1 AUTORI 4,22 Poder
V2_AUTOIND 3,57 Hedonismo
V2 _DEVOT 3,20 Tradicién
V1l PODER 3,04 Poder

Fuente: Elaboracién propia

En este caso siete valores son considerados como no importantes (puntuacién
<5, de 1 a 9). Entre estos valores considerados menos importantes destacar
que dos son relacionados con la tradicion y dos de ellos con el poder. Ninguno
de estos valores ha sido encontrado significativamente relacionado con el
comportamiento emprendedor. El valor considerado menos importante es el
poder.

Objetivo 7: Explorar otras variables que afecten a la orientacién emprendedora.

A lo largo de nuestro andlisis, recogido en el Capitulo 4, también hemos podido
cumplir este objetivo que pretende dar respuesta a dos preguntas de investigacion:
¢existen otras variables personales que condicionan los valores que motivan la
conducta y por tanto condicionan la orientacion emprendedora? y ¢existen otras
variables del entorno como el tamafio de la empresa o el sector de actividad que
condicionen a las variables organizacionales y, por tanto, condicionen la orientacion
emprendedora?

! Como ya comentamos en el Capitulo 4, la puntuacion original del cuestionario, de -1 a 7, ha
sido convertida en positiva de 1 a 9 de cara al tratamiento de los datos.
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En cuanto a las variables personales, hemos utilizado, para la categorizacion de los
datos de nuestra muestra, caracteristicas personales como son: la edad, el sexo, el
nivel de estudios, la experiencia en la empresa y la experiencia como lider. Se han
encontrado relaciones entre algunas de estas variables personales en las empresas
vascas que desarrollan innovacion, como se describe en el apartado 4.5.3 Andlisis
descriptivo de la muestra del Capitulo 4, en que llevamos a cabo el proceso de
exploracion.

Las conclusiones obtenidas del andlisis en relacidn a este objetivo son:

e Las mujeres lideres en las empresas vascas que desarrollan innovacion
presentan edades inferiores a los hombres lideres, asi como menor tiempo de
experiencia como lideres.

e Las mujeres lideres perciben a sus empresas con mayor orientacion
emprendedora que los hombres lideres.

e La edad de quien lidera guarda relacion negativa con la orientacion
emprendedora de su empresa, en las empresas vascas que desarrollan
innovacion. Asi, las personas lideres de mas edad perciben a sus empresas
con menor orientacion emprendedora que las jévenes.

En cuanto a las caracteristicas organizacionales también hemos utilizado algunas
variables de categorizacion, como son: los afios de internacionalizacion, el tamafio o el
sector. Algunas de estas variables han sido encontradas relacionadas entre si, en el
proceso de exploracién, como se describe en el apartado 4.5.3 Analisis descriptivo de
la muestra del Capitulo 4.

Las conclusiones obtenidas del analisis en relacién a este objetivo son:

e Las empresas vascas que desarrollan innovacion que son mas grandes poseen
mayor grado de internacionalizacion que las pequefias.

¢ Eltamafo de la empresa no guarda relacién con la orientacion emprendedora.

e El grado de internacionalizacion tampoco guarda relacién con la orientacion
emprendedora.

Objetivo 8: Medir la importancia de la dimensidon organizacional versus la
dimension personal.

Este objetivo también ha sido alcanzado como producto de nuestro analisis empirico y
se recoge a lo largo del Capitulo 4. Con él damos respuesta a la siguiente pregunta de
investigacion: ¢qué ejerce mas influencia en la orientacion emprendedora las variables
organizacionales o la dimension personal?

Las conclusiones obtenidas del andlisis en relacion a este objetivo son:

e La dimension organizacional influye positivamente en la orientacion
emprendedora, como se desprende del contraste de la hipétesis H1 (Tabla
4.99). Es decir la manera en que la empresa se organiza; estrategia y cultura
compartida, la organicidad o el apoyo explicito de la direccion, constituyen una
dimensién determinante para un comportamiento emprendedor.
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e La dimension personal influye positivamente en la orientacion emprendedora,
como también hemos comentado en el contraste de la hipétesis H3 (Tabla
4.99). Los valores personales de las personas que lideran explican el
comportamiento emprendedor de la organizacion. Por lo que podemos concluir
gue no solo es importante la dimensién organizacional, sino también los
individuos que lideran y su sistema de valores individual.

e La dimension organizacional tiene mayor influencia que la personal en el
comportamiento emprendedor de la empresa. Esta conclusion se deriva del
contraste de la hipétesis H4 (Tabla 4.99). Ello nos permite decir que si bien el
perfil de las personas que lideran explica parte del comportamiento
emprendedor de la empresa, tiene mayor importancia la manera en que la
empresa se organiza; su estrategia, cultura de competicion, organicidad o el
apoyo explicito de la direccion.

Objetivo 9. Realizar una propuesta de como desarrollar la orientacién
emprendedora

Este objetivo se alcanza después de la reflexion y la extracciéon de las conclusiones
finales realizadas en este apartado. Con este objetivo pretendemos dar respuesta a la
pregunta de investigacion: ¢cémo podemos desarrollar la orientacion emprendedora
de la organizacion?

Para ello hemos elaborado en este capitulo una serie de recomendaciones que se
describen a continuacion en el apartado 1.3. Recomendaciones para la gestion
empresarial.

1.2. Aportacién académica

Nuestra intencion inicial en esta tesis, en cuanto a la aportacion al conocimiento en el
ambito del emprendimiento corporativo, ha sido por un lado corroborar la importancia
de los factores organizacionales en el comportamiento emprendedor, por otro lado
evaluar la importancia del perfii de la persona-lider frente a los factores
organizacionales en ese comportamiento emprendedor y, en tercer lugar, determinar
cudles son los valores mas presentes entre las personas de los equipos directivos de
las empresas emprendedoras.

Como resultado del trabajo realizado, a continuacién relacionamos lo que a nuestro
entender constituyen las principales contribuciones al emprendimiento corporativo
como ambito de conocimiento.

En primer lugar la definicion de un marco conceptual y un modelo de analisis que
integra dos dimensiones, la organizacional y la individual. A lo largo de la literatura
sobre emprendimiento corporativo es frecuente la utilizacién de marcos conceptuales
que parten de la dimension organizacional (Covin & Slevin, 1991; Covin, 1991;
Hornsby, Kuratko, & Zahra, 2002; Ireland, Kuratko, & Covin, 2003; Kuratko, Montagno,
& Hornsby, 1990; Miller & Friesen, 1982; Slevin & Covin, 1990; Zahra & Covin, 1995).
En todos ellos, las variables de estudio se corresponden con factores organizacionales
que responden a la dimension grupal. Sin embargo, a lo largo de la literatura se
reconoce que el emprendimiento es sobre todo una cuestion individual (Wennekers &
Thurik, 1999) donde las caracteristicas del individuo cuentan. Algunos modelos y
autores apuntan a la consideracion de los factores personales (Lumpkin & Dess, 1996;
Miller, 1983), sin embargo no se realizan andlisis empiricos sobre ellos en los que se
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evidencia la importancia de estos factores. Mas aun, no hemos encontrado en la
literatura evidencias empiricas que contrasten la importancia de unos factores frente a
otros (organizacionales versus personales).

Creemos gue nuestro trabajo aporta la vision conjunta de ambas en un mismo modelo
de andlisis, permitiendo evaluar la influencia de una y otra en el comportamiento
emprendedor de la organizacion. Por otro lado, esta vision multidimensional permite
conciliar dos areas de conocimiento académico hasta el momento muy diferenciadas:
el ambito de la gestidn estratégica o empresarial y el &mbito psicolégico o socioldgico
del comportamiento humano, lo que finalmente esta muy ligado en la vida empresarial.

En segundo lugar, nuestra investigacién aborda la influencia de las distintas variables
organizativas. En este sentido se ponen de relieve las relaciones entre las distintas
variables organizacionales y la orientacion emprendedora, lo que permite confirmar la
influencia de estas variables ya descritas en la literatura.

En tercer lugar se evidencian fuertes relaciones de todas las variables
organizacionales entre si. Esto permite apuntar la existencia de un nuevo constructo
en el a&mbito del emprendimiento corporativo, que mas bien hace referencia a las
capacidades internas de la organizacion que le permiten tener un comportamiento
emprendedor. Por ello podria denominarse como Capacidad Emprendedora. Nuestro
planteamiento permite reforzar algunas lineas de pensamiento recientes en la
academia que enfocan el emprendimiento corporativo desde la O6ptica de las
capacidades dinamicas empresariales (Abdelgawad, Zahra, Svejenova, & Sapienza,
2013), intimamente relacionadas con la ventaja competitiva.

En cuarto lugar nuestro enfoque parte de los valores individuales o motores guia de
actuacion en la vida para elaborar el perfil personal del lider. La perspectiva de los
valores ha sido poco utilizada en la investigacion en el d&mbito empresarial y en
relacién al ambito del emprendimiento existen pocos trabajos. Los estudios existentes
a este respecto se centran en el emprendedor a titulo individual, no al emprendedor
corporativo. Sirvan de ejemplo los estudios de (Morris, Avila, & Allen, 1993) o los de
(Moriano, Trejo, & Palaci, 2001) o (Azanza, Campos, & Moriano, 2012) cuyas
evidencias permiten afirmar que los valores son indicadores positivos de la intencion
emprendedora. El interés en la investigacion por el estudio de los valores en general y
de su relacion con el emprendimiento corporativo en particular, como antecedentes de
la conducta, es cada vez mayor y en ese sentido nuestro trabajo pretende realizar una
aportacién al mayor conocimiento en esta linea de investigacion.

Nuestro trabajo pone de relieve las relaciones entre los valores y la orientacion
emprendedora. Por ello podemos decir que en quinto lugar nuestra aportacion al
cuerpo de conocimiento del emprendimiento corporativo es proporcionar evidencias de
las relaciones entre determinados valores individuales de la persona-lider y la
orientacion emprendedora como son: la estimulacién, la benevolencia, la conformidad
y la seguridad, esta Ultima en sentido negativo.

Asi mismo, en relacion a este tema y en sexto lugar, nuestra investigacion también
realiza una aportacion mas en el uso de la escala de Schwartz y en particular en el
ambito empresarial. Tras la utilizacion de la escala, podemos confirmar que se cumple
el modelo del autor y se demuestra la Teoria del circulo motivacional, lo que contribuye
a contrastar la robustez del modelo.

En séptimo lugar el instrumento de medida utilizado ha resultado validado. Se ha
demostrado la fiabilidad y validez de los items, mediante el alfa de Cronbach vy el
andlisis factorial. Posteriormente ha sido validado el modelo de medida y el modelo
estructural.
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1.3. Recomendaciones

En este apartado queremos recoger algunas recomendaciones a las empresas acerca
de como generar mas orientaciéon emprendedora en la organizacioén, a la vista de las
conclusiones alcanzadas, de modo que aquellas empresas que opten por este
planteamiento emprendedor, como estrategia de crecimiento y competitividad, puedan
prepararse adecuadamente y tener mas garantia de éxito. No obstante cada compaiiia
es diferente a las demds y ello la hace Unica, por tanto no existen formulas magicas o
verdades absolutas que ofrezcan garantia de éxito a todas las organizaciones. Por ello
describiremos algunas lineas de actuacién que a nuestro entender, y a la vista de los
resultados de la investigacion asi como de las evidencias empiricas recogidas en la
literatura, creemos que favorecen la actividad emprendedora. Es el juicio de las
personas directivas, en definitiva, el que determinara su mejor aplicacion o su encaje
en la organizacion para la que trabajan.

Como resultado de nuestro analisis hemos concluido anteriormente la influencia de
ambas dimensiones, organizacional e individual en la orientacion emprendedora.
También hemos evidenciado que existe relacion entre algunos valores de la persona
del lider y la orientacion emprendedora de tal modo que cuando algunas tipologias de
valores como son; la estimulacion, la benevolencia y la conformidad estan presentes
en las decisiones y los comportamientos del lider, existe mayor orientacion
emprendedora. Asi mismo ocurre con el valor seguridad pero en sentido negativo.

Segun se deduce de nuestro analisis el perfil de valores de los lideres tiene relacion
con la orientacibn emprendedora, aunque ello no sea suficiente para explicar el
comportamiento emprendedor en la organizacion. Las variables que componen la
dimensién organizacional explican en gran medida este comportamiento emprendedor
y configuran una manera de ser y actuar a la empresa, una capacidad diferencial.
Pensamos que esta capacidad puede desarrollarse impulsando adecuadamente
ciertos cambios en determinadas variables organizacionales como son: la estrategia,
la organicidad, el apoyo de la direccién y la cultura en cuanto a la manera de competir,
gue guardan una estrecha relacion con el comportamiento emprendedor de igual
manera trabajando la dimension personal a través de los valores de la persona-lider.

Lo que proponemos a continuacién son acciones basadas en las conclusiones y
orientadas a desarrollar esa capacidad, algunas de ellas parten de la dimension
organizacional y otras de la dimension individual.

1.3.1. Desarrollo basado en la dimension organizacional

a) Estrategia Emprendedora

Los motivos por los que una empresa decide emprender nuevos negocios son
muchos; la madurez de su negocio actual, la necesidad de acometer otros objetivos o
la mera supervivencia, son algunos de ellos (Block & MacMillan, 1993).

La definicibn de la estrategia es ya un indicador de la tendencia que marcara las
decisiones de la empresa por ello la Estrategia Emprendedora ha sido definida por
algunos autores como un importante predictor del comportamiento emprendedor en las
organizaciones (Zahra, 1991). A la vista de la importancia que tiene la estrategia
pensamos que definir la estrategia emprendedora adecuadamente es crucial para que
la empresa sea emprendedora Las recomendaciones que ofrecemos aqui son
conclusiones derivadas de la investigacion y de la revision de la literatura.
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Segun lo que proponen Block y MacMillan (1993), una primera recomendacion es
considerar la distincion entre:

e La estrategia de la compafiia (estrategia corporativa)

e La estrategia del proceso de emprendimiento (estrategia funcional)

e La estrategia de las nuevas empresas que se lanzaran

Es indudable que lo que marca los destinos de la compafia es la estrategia
corporativa. Es de la empresa de donde saldran los recursos para la actividad
emprendedora y quien tendra que soportar el impacto del lanzamiento de los nuevos
negocios. La estrategia corporativa es la que marcard qué productos o mercados
serdn nuestro objetivo de negocio. Si la estrategia corporativa nos marca el
crecimiento por desarrollo de nuevos productos o nuevos mercados o la diversificacion
(Ansoff, 1965), necesitaremos definir una estrategia de emprendimiento corporativo. Si
por el contrario nos encontramos ante una estrategia de reduccion del negocio,
abandono de productos o mercados o simplemente ante una estrategia de estabilidad
como mantener el negocio en su dimensién actual, productos y mercados actuales, no
necesitaremos una estrategia de emprendimiento corporativo.

Para ello se debera reflexionar primeramente sobre lo que queremos conseguir con el
emprendimiento:

e Laregeneracion de productos o mercados, diversificacion (Ansoff, 1965) o

e Latransformacién empresarial (Chakravarthy & Lorange, 2007),

e La renovacion estratégica o un cambio de dominio (Covin & Miles, 1999) o la
reconstruccion del modelo operativo o

e El cambio de reglas del mercado (Schumpeter, 1934)

La eleccion del fin dltimo que perseguimos marcard posteriores decisiones
estratégicas como veremos a continuacion.

Una vez entendido el propésito del emprendimiento corporativo debemos definir cémo
gueremos organizarlo, por ello en segundo lugar, la empresa que desee aumentar su
comportamiento emprendedor debe tener definida su estrategia funcional de
emprendimiento. Esto pasa por definir cdmo sera el proceso de emprendimiento y qué
objetivos operativos tendra, habida cuenta de la estrategia corporativa seleccionada.

Esto significa que sera necesario decidir algunos aspectos como:

1. Cémo abordar el proceso de busqueda de oportunidades ¢ sera la compafiia
agresiva o responsiva en la busqueda de oportunidades?, ¢nos basaremos en
nuestros productos/mercados para generar nuevos negocios 0 en nuestras
capacidades? (Chakravarthy & Lorange, 2007) ¢crearemos ideas desde la
propia organizacion? (Pinchot, 1985) o ¢estaremos vigilantes a ver lo que
hacen otros emprendedores? ¢quiénes participaran en la busqueda de
oportunidades? ¢solo personas directivas o mandos intermedios o también
empleados? ¢ utilizaremos centros tecnolégicos o desarrollamos innovacion
desde dentro?

2. Criterios para valorar las oportunidades (no los nuevos negocios), ocurre
frecuentemente que los criterios para evaluar las oportunidades son muy
restrictivos como si se tratara ya de un negocio en marcha. Esto hace que se
produzca un estrangulamiento en el proceso de seleccion de oportunidades.
No olvidemos que la oportunidad esta rodeada de incertidumbre y por tanto si
queremos tener todas las respuestas la estaremos condenando a morir. El
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proceso de evaluacién de un negocio debe ser mas estricto cuanto mas
avanzado esta su gestacién como resaltan Block y MacMillan (1993).

3. Cbmo disefiaremos los nuevos negocios ¢crearemos alianzas con terceros o
empresas propias?, ¢cudl sera su estructura y posicionamiento? ¢sera una
nueva unidad de negocio o una empresa? (Burgelman, 1984), ¢;queremos
innovar o imitar? (Baumol, 1986) ¢a quién reportar?

4. Como financiaremos los nuevos negocios ¢ .crearemos un fondo de capital para
invertir en los nuevos negocios? ¢intercambiaremos acciones? ¢tomaremos
deuda? (Miles & Covin, 2002)

5. Como controlaremos y evaluaremos el huevo negocio ¢qué tamafo tendran los
nuevos negocios? ¢hay un limite minimo de potencial de negocio? ¢cuanto
dinero pondremos? (Wollcott & Lippitz, 2007), ¢cuanto tiempo le daremos?
¢qué tasa de crecimiento esperamos? ¢cuales seran sus hitos financieros?
¢cual es el limite de perdidas? ¢, de quién dependera este nuevo negocio? ¢ de
la unidad de negocio o de la unidad gestora del emprendimiento? (Block &
MacMillan, 1993)

6. COmo gestionaremos todo el proceso de emprendimiento corporativo
¢crearemos una nueva unidad para ello o sera responsabilidad de cada unidad
de negocio? ¢0 ambas? ¢ utilizaremos aceleradores, lanzaderas e incubadoras
externas o las crearemos internamente? ¢de quién o quienes dependeran los
nuevos negocios? ¢quiénes participaran en la actividad emprendedora?
¢cudles son sus objetivos? ¢ cudles seran los indicadores de medida de éxito
(nimero de negocios lanzados, tamafio, participacion de las personas,
aprendizaje,...) ¢existira una dotacion corporativa para esta nueva unidad o se
financiara por la unidad de negocio que soporta la oportunidad?

Definir el proceso de emprendimiento sentaré las bases y criterios para desarrollar una
actividad emprendedora mas eficiente y ello contribuirda a una mayor actividad
emprendedora.

Por dltimo, en tercer lugar deberiamos definir la estrategia de la nueva empresa o el
nuevo negocio. Corresponde al equipo de liderazgo de la empresa madre definir esta
estrategia y nombrar o designar el equipo de la nueva empresa o unidad de negocio.
La estrategia de la nueva organizacion creada debera siempre estar alineada a la
estrategia de la empresa madre, no a sus capacidades actuales sino a su visién de
futuro (Block & MacMillan, 1993).

b) Organicidad

A lo largo de nuestra tesis hemos visto como de importante es la organicidad en el
comportamiento emprendedor. Numerosos autores atribuyen a los factores
organizacionales un papel importante en el emprendimiento corporativo (Covin &
Slevin, 1991; Covin, 1991; Ireland, Covin, & Kuratko, 2009), algo que también hemos
podido evidenciar en nuestro analisis.

Basandonos en estudios como el de Miles y Snow (1978) pensamos ademas que debe
existir un buen encaje entre la estrategia y la estructura para generar mejores
resultados en cuanto a emprendimiento corporativo. Pensamos que es importante
resaltar este aspecto ya que en ocasiones las empresas no dan a la estructura la
importancia debida y nos podemos encontrar con iniciativas que fracasan porque la
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estructura no responde a la estrategia de la compafia. Por ello pensamos que antes
de reflexionar sobre la estructura conveniente para generar orientacion emprendedora
es necesario hacerlo sobre la estrategia, pudiendo seguir las recomendaciones que
hemos expuesto en el apartado anterior de este capitulo. Una vez definida la
estrategia para el emprendimiento la empresa debe revisar si la estructura es capaz de
sustentar esa estrategia y si le aportara mas orientacion emprendedora.

Hemos visto que la literatura otorga mayores posibilidades de éxito en actividades de
emprendimiento o de innovacién a aquellas empresas que poseen estructuras mas
organicas es decir; mas planas, menos jerarquizadas y menos centralizadas, dado que
aportan una flexibilidad a la empresa que le hace reorganizarse en funcion de la
respuesta a dar al mercado. En ocasiones se encuentran ejemplos de estructuras
organicas en empresas que trabajan en el ambito del conocimiento (ingenierias,
consultoras, empresas de salud...), pero en nuestro entorno macroeconémico también
existen muchas empresas en el ambito industrial ¢qué ocurre con la empresa del
ambito industrial?

La empresa industrial en el mundo real tiende a organizarse de un modo mas
jerarquico y centralizado, para poder garantizar la eficiencia en su proceso productivo,
y en ocasiones esta es la clave para su ventaja competitiva. Sin embargo ante el reto
del emprendimiento las empresas manufactureras se someten al dilema ¢como puedo
ajustar mi arquitectura organizacional para hacerla mas flexible, sin dejar de ser
competitivo? A continuacién daremos algunas claves que pueden ayudar a favorecer
la arquitectura emprendedora tanto a la empresa industrial como a la empresa que
trabaja con el conocimiento.

Como primera opcién es interesante que la empresa se pregunte si es posible
modificar la estructura para hacerla mas organica. Cuando la empresa va creciendo su
estructura se va haciendo mas compleja y habitualmente va incorporando mas niveles
jerarquicos, lo que ayuda para dar respuesta a sus necesidades de control. Sin
embargo esto la hace mas rigida y sobre todo mas costosa. También las estructuras
tienden a convertirse en mas definidas en términos de responsabilidad a medida que
la empresa crece y los procesos van adquiriendo mas complejidad, dejando pocos
resquicios a la ineficiencia o la redundancia y generalmente tendiendo también a la
centralizacion. Cuando la empresa se enfrenta al reto de ser mas emprendedora esto
suele ser una limitacion por lo que la empresa debe cuestionarse su actual estructura y
valorar algunas cuestiones que la hagan mas flexible y rapida pero sin perder
eficiencia. A continuacién proponemos algunas de esas cuestiones a considerar:

e Reducir el nimero de niveles jerarquicos. Una estructura mas plana facilita la
participacién y mejora la comunicacion haciendo mas factible las conductas
emprendedoras. Ello pasa necesariamente por una mayor delegacion a los
siguientes niveles. Trabajar en la capacidad de delegacién y supervision de los
mandos ayudara a rebajar el nimero de niveles jerarquicos en el medio plazo.

¢ No describir en exceso los limites de las funciones en los puestos de trabajo
de la organizaciéon. Cierta indefinicion motiva a los empleados a tomar
iniciativas mas all4d de lo que hacen, teniendo que gestionar esas iniciativas
con otros empleados, lo que favorece la interactuacion y el trabajo en equipo.

e Valorar la posibilidad de organizarse por procesos (de un modo mas horizontal)
en lugar de por funciones (de un modo més vertical). La organizacion por
procesos rompe con los limites funcionales permitiendo un mayor intercambio
de conocimiento en la organizacion y una mayor comunicacion.
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e Ejercer el mayor nivel de delegacion posible. Seleccionar aquellas decisiones
operativas que puede tomar el siguiente nivel, de modo que con la adecuada
supervisiébn posibilita liberar a la direccion para liderar otras iniciativas
emprendedoras. Para ello la organizacion debera trabajar en un mayor
desarrollo de la autonomia de los empleados asi como de autodeterminacion.

Si las estructuras ya no pueden ser mas organicas, es aconsejable sobreponer
mecanismos horizontales que palien la falta de organicidad como:

e Crear grupos de trabajo o proyectos con un objetivo empresarial y con
personas a ser posible de distintos departamentos y perfiles multidisciplinares.

e Crear otros canales de comunicacion alternativos al canal formal entre
empleado y supervisor. Foros de empleados, grupos de conocimiento,
comunidades de interés, etc. que ayuden al intercambio de conocimiento y la
interaccion entre distintos empleados.

e Sino es posible cambiar a una organizacion por procesos de manera completa,
quizds sea posible integrar algunas préacticas organizadas por proceso en la
organizacion funcional, de modo que si no toda la empresa, al menos algunas
practicas sean mas horizontales. Por ejemplo la gestibn de compras o la
gestién de recursos humanos.

e Implantar sistemas de knowledge management? de modo que el conocimiento
no se quede en las distintas areas productivas o funcionales sino que se
comparta por la organizacion. Esto facilitard también la comunicacion y
permitira una mayor agilidad y rapidez de respuesta a las situaciones de
mercado.

e Crear unidades especificas para vigilancia de mercado o marketing, de clientes
y competidores que permitan tener mas contacto con el cliente y la
competencia. Estas unidades no son frecuentes en empresas con modelos de
mercado B2B (business-to-business)® sin embargo creemos que son muy
necesarias de cara al emprendimiento corporativo ya que favorecen una
mayor orientacion al cliente.

e Crear unidades diferenciadas de innovacion y emprendimiento, que trabajen
conjuntamente con las unidades productivas o funcionales tirando de la
organizacion y creando espacios de trabajo, proyectos y procedimientos de
generacion y recogida de ideas.

e Poner mas informacién en manos de los empleados. No solamente la que
necesitan para su trabajo. Compartir informacion de caracter global, sobre el
entorno de mercado de la compaiiia, la unidad en la que se encuentran, otros
proyectos e iniciativas en las que esta inmersa la organizacion. Esto es cada
dia méas facil aprovechando los numerosos instrumentos y aplicaciones
tecnolégicas que hay hoy en dia y con un bajo coste (web, mensajeria
instantanea, carpetas compartidas, documentos compartidos, correo
electronico, etc.).

> Se puede traducir como gestion del conocimiento. Son sistemas donde el conocimiento de
cada empleado se pone a disposicion de la organizacion y se comparte.

® Son modelos de mercado en el que los clientes son otras empresas, frente a los modelos
business-to-consumer en los que los clientes finales son clientes domésticos.
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e Realizar eventos, jornadas tematicas, reuniones formales o informales de
manera periddica que permitan la relacién e interactuacion entre los empleados
aungue no exista relacion formal por motivos de trabajo. El intercambio de
informacion aunque no sea por via formal favorece una estructura mas flexible
y rapida.

e Fomentar que puedan compartir sus funciones actuales con otras
responsabilidades que le obliguen a relacionarse con otras personas, ho solo
fomenta el interés por el trabajo y la motivacion sino que permite distribuir el
conocimiento individual por toda la organizacion enriqueciendo al resto de los
empleados.

e Promover la labor de participacion y liderazgo de proyectos en los que haya
aportacion de ideas o de innovacion. Esta promocion no lleva implicito un
reconocimiento econdmico (incentivos) puede hacerse resaltando su labor
publicamente. Se debe asegurar que las personas se sientan motivadas a
participar en proyectos que se salgan de su zona de confort y rutina diaria. La
formacion o el desarrollo profesional suelen ser utilizados también como
recompensa especialmente en aquellas empresas intensivas en capital de
conocimiento.

Estas recomendaciones surgen de las conclusiones de nuestro trabajo. Ello no quiere
decir que estas acciones generen mas orientacion emprendedora, sino mas bien que
permitan fluir mejor el comportamiento emprendedor. En ocasiones en la vida real el
pulso emprendedor no se traduce en un comportamiento emprendedor, tal vez porque
no existen los cauces adecuados en la organizacion. A través de nuestro trabajo
hemos podido comprobar que la organicidad estd muy relacionada con la orientacion
emprendedora, por ello pensamos que la organizacion que desee desarrollar la
orientacion emprendedora tal vez deberia revisar su organicidad y cuestionarse si su
estructura puede estar siendo un impedimento para el impulso emprendedor.

c) Apoyo de la direccion

La literatura reconoce el importantisimo papel que tienen los lideres en la creacion de
nuevos negocios. A lo largo del Capitulo 2 hemos disertado acerca de este papel.
Diversas funciones a lo largo del proceso emprendedor son asignadas
fundamentalmente a los lideres; la ideacion, la seleccion y el contraste con la
estrategia, asi como la monitorizacion y el control una vez puesta en marcha la nueva
idea de negocio o desarrollo de producto. De entre todas ellas la literatura hace
especial énfasis en la importancia del papel de los lideres previamente incluso al
proceso emprendedor mediante el soporte o apoyo expreso de la direcciéon a la
actividad emprendedora (Hornsby et al., 2002; Kuratko et al., 1990.

El apoyo de la direccién puede decirse que son aquellas actividades que realizan los
lideres que generaran el ambiente necesario para el desarrollo de la actividad
emprendedora, lo que algunos autores denominan el momentum (Block & MacMillan,
1993; Chakravarthy & Lorange, 2007), o clima necesario para que surja el
emprendimiento. No se trata tanto de poner énfasis en los resultados, sino de crear el
ecosistema necesario para el emprendimiento. Segun el resultado de nuestro estudio
el apoyo de la direccién guarda importante relacion con la orientaciébn emprendedora
de las empresas. Por eso, es importante que aquellas empresas que quieran aumentar
su orientacién emprendedora, reparen sobre coémo esta siendo el apoyo de sus lideres
a la actividad emprendedora.
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Algunas ideas que pueden facilitar el debate en la empresa sobre cémo adoptar un
estilo de gestibn que favorezca mas la actividad emprendedora, son ofrecidas por
Block y MacMillan (1993) o Bhattacharyya (2006) y pueden implantarse en el dia a dia
de la organizacion. Cada organizacion debe valorar cuales de ellas implantar en
funcién de las propias caracteristicas de la empresa. Los autores sugieren preparar a
los lideres en las siguientes actividades:
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Estimular la creatividad entre sus colaboradores. Pedir a los lideres la
participacién en los procesos de generacion de ideas y animando a que sus
colaboradores lo hagan. Si los lideres participan directamente estaran
trasmitiendo a sus colaboradores la importancia que dan a esta participacion y
los colaboradores imitaran su ejemplo.

Fomentar entre los lideres el estilo participativo con sus colaboradores en los
procesos de decision relacionados con el emprendimiento. En lugar de tomar
las decisiones de manera autocratica e individual, involucrar en el proceso de
toma de decision a sus colaboradores pidiendo opinién, informacién vy
compromiso con la decisién. Esto hace que la persona se sienta parte del
proyecto y por tanto ponga sus capacidades al maximo en la ejecucién de la
decision.

Llevar a término las ideas que sugieren sus empleados y que cuentan con su
aprobacién. En ocasiones la falta de coherencia queda manifiesta cuando los
lideres piden a sus colaboradores que participen con nuevas ideas para luego
abandonarlas en el cajon. No hay nada menos estimulante para los empleados.

Animar a los lideres a premiar la participaciéon de los colaboradores. Esto no
implica mayor remuneracién, en ocasiones basta con significar a los
colaboradores, darles respaldo, mostrarse accesible y estar junto a ellos.
También es aconsejable considerar sus esfuerzos en innovacion vy
emprendimiento en el proceso de evaluacion del rendimiento. En ocasiones la
empresa requiere esfuerzos en innovacién para posteriormente evaluar a los
empleados por los resultados obtenidos en su gestibn mas productiva u
operativa.

Ser flexible con las normas y procedimientos operativos. Ello no significa ni
mucho menos ignorarlos sino entender la prioridad y aplicar el sentido de la
urgencia en el negocio. Algunas iniciativas emprendedoras pueden morir
asfixiadas por los procedimientos ideados para el negocio habitual.

Conseguir los recursos necesarios para los proyectos. Es tarea del lider facilitar
el camino para la consecucion del objetivo. Casi siempre los lideres tienen en
su mano la posibilidad de conseguir los recursos, aunque no siempre lo hacen
lo que desmotiva a sus equipos inhibiendo la actividad emprendedora.

Fomentar y aumentar las redes relacionales de sus colaboradores. Facilitar
contactos internos (con personas de otros departamentos) y externos a la
compafia (consultores, expertos, clientes, proveedores e incluso
competidores). Todo ello contribuye a aumentar el capital social de la
organizacion los que tiene una gran influencia en los procesos de innovacion
(Subramaniam & Youndt, 2005), en especial en la innovacioén radical.

Mostrar coherencia entre la importancia otorgada a las iniciativas
emprendedoras Yy las decisiones tomadas. Por ejemplo en el establecimiento de
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los objetivos, en la asignacion de recursos a los proyectos, en el
reconocimiento o la valoracién de desempefio.

Mostrar compromiso visible con las iniciativas emprendedoras, por ejemplo
pidiendo a los colaboradores que reporten acerca del avance de los proyectos
de innovacion, o posibilitar que dediquen parte de su tiempo a innovar (Block &
MacMillan, 1993).

Confiar en las capacidades de los subordinados. Otorgando confianza a los
empleados se obtiene responsabilidad e implicacion por parte de los
empleados. En una investigacion realizada por MacMillan (Block & MacMillan,
1993) entre empresas que realizaron actividades de emprendimiento con y sin
éxito una de las diferencias entre ambos grupos era el tiempo que los lideres
dedicaron a construir confianza entre sus subordinados y la confianza que
depositaron en que tarde o temprano lo conseguirian.

Gestionar el fracaso adecuadamente, puesto que es mas probable que el éxito.
Considerar el error como algo necesario para conseguir el éxito. Los lideres
deben saber distinguir entre malas decisiones y mala suerte.

Incitar a los lideres a estar en el mercado, al pie del negocio, de las oficinas,
tiendas, etc. Estar con los clientes y los empleados que tienen contacto con el
mercado cada dia. Desarrollar un conocimiento profundo del mercado tanto de
clientes como de los competidores. Conocer de primera manos sus
necesidades, atender sus demandas y solicitar sus opiniones y sugerencias
abre la mente a otras opciones de producto, otros modelos operativos en
definitiva a innovar.

Alejarse del detalle de la operativa diaria, delegando en los colaboradores. Ello
hace que los colaboradores trabajen de manera auténoma, refuercen su
autoestima, se empoderen y deseen aportar iniciativas.

Generar capital intelectual, fomentar el aprendizaje y la especializacion.
Considerar el aprendizaje como parte del objetivo de la actividad
emprendedora permitiendo que los empleados aprendan de la experiencia.
Incorporar a los objetivos de la actividad emprendedora no solo los resultados
sino el aprendizaje y el conocimiento incorporado sobre el mercado a la
organizacion.

Captar talento emprendedor. Considerar la posibilidad de contratar perfiles mas
emprendedores cuando sea posible hacer nuevas incorporaciones tanto en el
equipo directivo como en la plantilla.

d) Manera de competir

Acometer cambios en la cultura organizacional es de todas las areas de mejora de la
orientacion emprendedora en nuestra opinion la que implica la toma de decisiones
més ardua y controvertida. Varias pueden ser a nuestro juicio las razones.

En primer lugar, lo intangible de la cultura. Es una decisién dificil invertir tiempo y
recursos en transformar la cultura empresarial dado que se trata de un intangible. Por
otro lado los resultados econdmicos derivados de un cambio cultural, no pueden
habitualmente relacionarse directamente con acciones o iniciativas en este ambito.
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Existen otros muchos factores que hacen posibles los resultados econdémicos en la
empresa y es dificil medir el efecto de la cultura de forma aislada en el control
operativo de los resultados. Por ello, también es dificil medir el retorno de esta
inversion y es incierto pronosticar el beneficio a obtener en un proyecto de estas
caracteristicas.

En segundo lugar, el esfuerzo en coste que supone. En los proyectos de cambio
cultural es necesario involucrar a toda la organizacion (Plas, 1996), pero también es
costoso en recursos y tiempo, en cuanto que afecta a toda la organizacion. Es
necesario completar una integracion tanto interna como externa, acoger la misién y
vision, integrar sistemas y procesos e implantar sistemas de evaluacion de rendimiento
acordes con la estrategia (Duobiene & Pindziene, 2007). Es un gran proyecto de
cambio en el que es posible que haya personas involucradas capaces de
transformarse pero también personas que no estén por el cambio y las personas son
el principal motor pero también el principal obstaculo en las empresas. Por otro lado se
trata de proyectos a largo plazo, los cambios culturales tardan tiempo en asentarse y
ello hace que el fruto del cambio se haga esperar pudiendo pasar afios hasta que se
puedan materializar los resultados.

En tercer lugar, el cambio afecta a las personas individualmente. Las actitudes
grupales requieren actitudes individuales (Duobiene & Pindziene, 2007). Algunos
lideres se muestran escépticos acerca de poder cambiar las actitudes de las personas.
Ha de existir una motivacioén individual hacia el cambio, que de otro modo el cambio no
se hara efectivo. Es necesario que las personas vean el beneficio del cambio, no solo
para la empresa sino también a titulo individual. Los procesos de cambio cultural en
ocasiones suelen ser mas exitosos cuando los momentos son tan criticos que peligra
la existencia de la empresa y los trabajadores ven seriamente amenazada su posicion.
Entonces hacen suyos los objetivos de la organizacion y encuentran el beneficio
personal del cambio. Como ya comentamos en el Capitulo 3 las personas se sienten
mas involucradas en un proyecto de empresa cuyos valores declarados estdn mas
alineados con sus propios valores individuales.

Por todas estas razones pensamos que los proyectos de cambio cultural son
generalmente relegados ante otras prioridades de la organizacion, sin embargo para
implementar una estrategia es necesario desarrollar una cultura determinada (O"Reilly,
1989). Si queremos implantar una estrategia emprendedora deberemos emplearnos
en implantar una cultura emprendedora. De ahi nuestro interés en ofrecer algunas
recomendaciones o ideas acerca del cambio hacia el emprendimiento en la cultura
organizacional.

Para Duobiene (2007) generar una cultura emprendedora implica desarrollar una serie
de actitudes individuales como tolerancia al riesgo o foco en el cliente que deben
después encontrar en la empresa los mecanismos de soporte para convertirse en
actitudes colectivas. No podemos estar mas de acuerdo con ello, por lo que creemos
gue los cambios en la cultura comienzan por los cambios individuales.

A lo largo del Capitulo 2 de nuestra disertacion hemos resaltado dos aspectos de gran
relevancia en la cultura emprendedora aportados por Zahra (1986). El primero es la
centralidad en la persona. Ello no es mas que entender y asumir que en las personas
reside la llave del éxito en una organizacion y por tanto cuidando a las personas
conseguiremos su maximo valor asi como su involucracion en una vision compartida lo
gue es imprescindible para desarrollar emprendimiento corporativo. Existen evidencias
cientificas en la literatura que relacionan la centralidad en la persona y el
emprendimiento corporativo (Zahra, 1986), sin embargo en nuestro estudio esta
relacion se ha mostrado negativa y poco significativa. Sin embargo si se muestra muy
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relacionada positivamente con el apoyo de la direccion, también en menor grado con
la estrategia emprendedora o la organicidad, por lo que pensamos que puede ser
tenida en cuenta para crear el ecosistema emprendedor.

Para generar una cultura centrada en la persona, los lideres deben plantearse una
dualidad en sus obijetivos; de un lado el retorno econémico y de otro lado cuidar a las
personas (Plas, 1996). Esta dualidad no es incompatible entre si sino que mas bien se
complementa. Cuidar a las personas significa motivarlas, ayudarlas a crecer, formarlas
y proporcionarles oportunidades para ofrecer su maximo potencial a la empresa. Esto
implica a la empresa fijarse objetivos en cuanto a desarrollo profesional, capital de
conocimiento y motivacion. Pensamos que solo cuando las personas se sienten
importantes para la organizacién estan en disposicion de ofrecer lo mejor de si
mismas. Para ello hacemos algunas recomendaciones orientadas a generar mas
centralidad en la persona:

e El premio supone mayor incentivo que el castigo. Las personas se arriesgan
para recibir un premio (Kuratko, Hornsby, & Naffziger, 1997; Naffziger,
Hornsby, & Kuratko, 1994). Si existe la sombra del castigo como consecuencia
del error, las personas no adoptaran riesgos. Las posibilidades de error son
altas en el proceso emprendedor, pues son mas los errores que los aciertos en
el aprendizaje (Shepherd, Covin, & Kuratko, 2009). Por ello pensamos que es
importante premiar la contribucién, independientemente del éxito o del fallo ya
gue es el medio necesario para conseguir el acierto. Ello ayudara a fomentar
de manera activa la actitud emprendedora. Cuando las organizaciones son tan
exigentes que hacen pagar caro los errores, consiguen un efecto de freno a la
actividad emprendedora.

o Fomentar la actitud positiva entre sus empleados. La actitud positiva se asocia
con la creencia de autoeficacia individual. Las personas positivas tienen mas
confianza en si mismas y se perciben a si mismas como capaces de conseguir
logros. La creencia de autoeficacia es considerada un predictor de la intencion
(Bandura, 1997; Boyd & Vozikis, 1994). EI optimismo ayuda a cambiar el
paradigma de la realidad encontrando oportunidades, nuevas respuestas, 0
soluciones a problemas, El pesimismo es una gran creencia de que las cosas
van a ir mal, no hay soluciones ni oportunidades. Nos lleva a la inaccion a
conformarnos con el devenir de las cosas y quedarnos en la resignacion en
lugar de ambicionar y ponernos a la accién. Por otro lado si los empleados son
vistos de manera negativa por parte de sus supervisores se fomentara en ellos
una vision negativa que redunda también en su creencia de autopercepcion y
en consecuencia en su motivacion por hacer tareas que extralimiten su trabajo.

o Poner foco en la persona versus foco en la tarea. La empresa tiende a buscar
la eficiencia, por ello busca orientarse a la tarea. Cuando el foco esta en la
tarea la medida del éxito consiste en completar la tarea de forma eficiente. En
las organizaciones en las que prima la eficiencia por encima de todo se evalla
a la persona en el desempefio de la tarea sin importar cuales son los motores
de la persona y que otras contribuciones puede ofrecer a la empresa ademas
de su tarea o en que es realmente buena esa persona (Plas, 1996). De este
modo si la persona cumple la tarea encomendada en el puesto la organizacion
se siente satisfecha sin importar cuestiones como qué otra cosa podria estar
haciendo esa persona de manera excelente, o lo que le motiva o le mueve de
manera especial. Cuando la organizacibn se centra en la tarea, quienes
demandan otras tareas y/o responsabilidades a menudo son apartados por
considerarlos problematicos o conflictivos. El foco en la tarea proporciona
eficiencia pero deja poco espacio a la innovacion, a ser creativo a romper las
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reglas, a salirse de su zona de confort y exceder los limites de su tarea.
Cuando la empresa quiere ser emprendedora la preocupacién se centra en
conocer el potencial que hay blogueado en su organizacion. Este potencial no
se muestra evidente por estar subrogado a la tarea, no se le permite aflorar. El
foco en la persona, supone creer en las capacidades de la persona y ponerle
retos que le hagan crecer, confiando en que los conseguird. Implica invertir en
su perfil, en su formacion, contar con ella para proyectos donde su rol sea
diferente al de cada dia y pueda aportar otras competencias mas alla de las
gue requiere su puesto, desarrollarla profesionalmente mas alla de lo
estrictamente necesario para la tarea y confiar en que pueda lograr otros retos.

Promover la participacion en la toma de decisiones. La patrticipacion provoca el
sentido de responsabilidad y hace que las personas se sientan involucradas.
Es posible que algunos los lideres tengan miedo a perder su liderazgo por
permitir participar a sus colaboradores aportando ideas y conocimientos en el
proceso de toma de decisiones. Por otra parte la participacibn hace mas
costoso el proceso de decisiones en cuanto que supone un esfuerzo adicional.
Sin embargo pensamos que no siempre es necesario un estilo participativo,
pero si en aquellas decisiones en las que sea importante contar con la mayor
involucracion posible o el mayor cumulo de conocimiento. Cuanto mas
estratégica sea la decision, mayor la necesidad de la organizacion de contar
con la participacion de los colaboradores (Plas, 1996).

El segundo aspecto que Zahra considera en la cultura emprendedora es como
se orienta la empresa hacia la competicién para la obtencion de resultados.

La organizacibn emprendedora compite de forma abierta, conoce a sus
competidores y se relaciona con ellos, intenta influenciarse con lo que sucede
en el mercado cuestiondndose lo que hace y es abierta a la autocritica.
Participar en foros donde estan presentes sus competidores, exponer sus
practicas sin miedo a que les imiten y recibiendo las criticas hace que la
organizacion este siempre estimulandose y buscando areas de mejora.

La agresividad es otra caracteristica de la empresa emprendedora. Lumpkin y
Dess (1996) hablan de la agresividad por competir como una de las
caracteristicas propias de la orientacion emprendedora. Fomentar el gusto por
la competicidn, la ambicién y trabajar la resiliencia para afrontar las situaciones
dificiles. La resiliencia permite mantenerse devoto a la vision generada a pesar
de las dificultades y no darse por vencido. Para desarrollar la orientacion
emprendedora la empresa debe desarrollar la proactividad, adelantarse a las
situaciones en lugar de ser reactiva. Para ello es importante que los empleados
tengan a su alcance el conocimiento y la informacion del mercado, més alla de
la estrictamente necesaria para su trabajo, pero ademas provocar espacios
donde puedan imaginar cémo sera el futuro del mercado y qué papel jugara su
empresa. Trabajar la ambicién de ser lider versus seguidora con respecto a sus
competidores entrenando competencias como la autocritica para reconocer lo
gue le falta a la organizacién para ser lider y como la orientacion al logro, la
rapidez de respuesta, la orientacibon a mercado, la resiliencia, etc.
competencias todas ellas necesarias para competir. En definitiva conseguir que
la competicién sea un valor en su cultura empresarial.

Equilibrio entre individualismo y cooperacion. A la vista de los resultados
obtenidos no hay duda de la importancia de los valores individualistas en el
perfil comportamiento emprendedor, sin embargo tal y como demostraron
(Morris et al., 1993) un balance apropiado entre individualismo y colectivismo
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produce los mayores niveles de emprendimiento corporativo. Nuestros
resultados parecen coherentes con esto. La empresa emprendedora por tanto
también es cooperativa. Si queremos mejorar la orientacién emprendedora en
la empresa no solo debemos estimular ciertas competencias a titulo individual
sino colectivo. Encontrar el equilibrio entre ambos no es tarea facil. Se trata de
reconocer la contribucion de la persona, y considerarla un ser Unico, potenciar
sus capacidades, ofrecerle posibilidades de desarrollo y motivacion pero
teniendo en cuenta a la vez que el equipo es la maxima expresion del
individualismo agregado donde cada persona pone de relieve su
interdependencia generando mayores sinergias. EI ambito donde mayor éxito
cosecha el trabajo en equipo es el ambito deportivo. Segun Plas (1996) la
peculiaridad de este entorno frente al entorno empresarial es precisamente
saber combinar el reconocimiento al individualismo con el trabajo en equipo, la
asignacion de roles y la cooperacion de forma efectiva.

El trabajo en equipo y la colaboracion son fundamentales para emprender hoy
en dia. EI ambito de conocimientos es cada vez mas complejo, la necesidad de
competencias diversas hace que el trabajo en colaboracion sea imprescindible.
Ello supone no solo valorar a la persona como ser Unico y fuente de ventaja
competitiva sino como parte de un equipo en el que las relaciones se sustentan
en la confianza mutua. Esta confianza posibilita la co-creacion, la obtencion de
recursos y el apoyo de la direccion lo que da mayores posibilidades de éxito a
la actividad emprendedora que el abordaje individual.

En la actualidad algunos autores avanzan en la definicion de una cultura que
alna individualismo y cooperacién, la denominada Cultura Colaborativa
(Adler, Heckscher, & Prusak, 2011). Los autores la definen como aquella
cultura que fomenta el individualismo en tanto en cuanto contribuye al propésito
comun. Dicha cultura colaborativa es la que segun estos autores permite a una
organizacion ser tanto innovadora como eficiente.

Teniendo en cuenta que la cultura se crea entorno a sus duefios inicialmente, como ya
vimos en el Capitulo 2, y posteriormente trasciende a sus lideres, es de destacar que
todo debe comenzar por un cambio individual en los lideres. Para acometer un cambio
hacia una cultura centrada en la persona, éstos deben experimentar en si mismos un
cambio. La base del cambio es reconocer sus debilidades y sus fortalezas, avanzar
hacia la autenticidad y la apertura de manera que puedan trasladar sus propios valores
a la organizacion (Plas, 1996). De este modo comienza una andadura hacia la gestion
participativa, donde las demas personas sientan que pueden contribuir sin miedo y su
contribucién es premiada.

1.3.2. Desarrollo basado en valores

Como resultado de nuestro trabajo hemos podido concluir que los valores que
impulsan a las personas de una organizacion que lideran también explican la
orientacion emprendedora. También hemos visto como resultado de nuestra
investigacion qué valores de los lideres estan relacionados directamente con la
orientacion emprendedora, concluyendo que existe una mayor presencia de valores
como la estimulacién, la benevolencia y la conformidad. Por tanto podemos pensar
que en presencia de estos valores, es mas probable una mayor orientacion
emprendedora. La cuestion que nos surge ahora es ¢podemos influir sobre este perfil
de valores? ¢cémo podemos acrecentar estos valores en nuestros lideres?
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Al igual que Hall (1995) pensamos que el factor critico en la transformacién de las
personas y las organizaciones son los valores. Como ya comentamos a lo largo del
Capitulo 3 los valores son creencias fundamentales que estan muy arraigadas en la
persona y que tienen una relacion con la cultura social en la que nacemos y nos
desarrollamos. Por tratarse de creencias troncales, han ido configurdndose en la
persona a lo largo de su vida. A través de su experiencia y de los distintos juicios que
elaboramos sobre lo que nos sucede, éstas se van fortaleciendo o debilitando de
modo que incluso, segun algunos autores, van cambiando a lo largo de nuestra vida
(Hall, 1995; Plas, 1996). El estudio sobre los valores se ha disparado en los dltimos
20 afios y el interés en esta materia es cada vez mayor ya que son considerados
antecedentes del comportamiento. Hemos adoptado el marco teérico de Schwartz
(1994) para nuestro estudio ya que pensamos al igual que el autor que los valores son
principios guia en nuestras vidas que sirven a los intereses de un grupo social sea del
tipo que sea (pais, region, empresa, etc.) es decir que tienen un caracter universal. A
la vista de los resultados de la investigacion hablaremos en este apartado
particularmente de aquellas familias de valores, del marco conceptual de Schwartz,
que mas correlacionan con la orientacion emprendedora, tal y como se desprende de
nuestro estudio. Veremos como es posible, si lo es, trabajar o descubrir los valores
asociados a estas categorias.

a) Estimulacion

Tal y como se deduce de nuestro andlisis y uno de los valores mas relacionados con la
orientacion emprendedora es la estimulacién. Para algunas personas exponerse a
nuevas emociones o0 sensaciones es un motor importante en su vida. Averiguar,
descubrir, conocer cosas nuevas y experimentar con lo nuevo puede ser un principio
guia importante para las personas que se desmotivan con lo conocido, lo previsible, la
rutina diaria.

En esta categoria recoge Schwartz aquellos valores relacionados con la necesidad de
experimentar emocion a titulo individual. Atreverse a realizar determinadas
actividades, retarse a uno mismo, estar abierto a nuevos estimulos que posibilitaran
nuevas emociones 0 sensaciones son algunas de los valores que se enmarcan en
este grupo. Esta es una necesidad que surge de la propia individualidad y tiene como
fin altimo experimentar placer con la emocién sobrevenida. En la estimulacion, existe
una intervencion de nuestras propias decisiones, una cierta autodireccion hacia
aquello que nos hace experimentar la emocién que buscamos.

La eleccidn de los propios estimulos asi como la decision individual de someterse a la
novedad, a lo desconocido, y experimentar las reacciones que se suceden es un valor
guia para algunas personas que encuentran en la estimulacién una motivacion para
ejercer una actividad en la vida, incluso en la vida laboral.

Los resultados de nuestra investigacion muestran una evidente relacién entre los
valores asociados a la Estimulaciéon y la orientacibn emprendedora en la empresa.
Podria decirse a la vista de nuestros resultados que a mayor presencia de valores de
estimulacion en los perfiles de los lideres, mayor orientacion emprendedora en la
organizacion. Las personas que desean experimentar con la novedad a titulo personal
pudieran estar mas inclinadas a innovar. Reciben lo nuevo con emocién positiva y
toman decisiones en este sentido orientandose al desarrollo de nuevas oportunidades.

Esta interpretacion es consistente con las Ultimas investigaciones de Klaukien,
Shepherd y Patzelt (2014) en el ambito de la innovacion en las que los autores
encuentran una relacién entre la pasion manifestada por los lideres, tanto por el
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trabajo como por otras actividades no relacionadas con el trabajo, y las decisiones de
explotar nuevos productos. Esta investigacion arroja luz sobre el papel que juega la
emocion en el proceso de decision que supone la explotacién de nuevos productos u
oportunidades y otorga un papel importante a la necesidad de experimentar las
emociones, sean del tipo que sean tanto en la vida laboral como fuera del dmbito
laboral.

Podemos decir que los lideres en la empresa con orientaciéon emprendedora optan por
una vida estimulante, frente a la monotonia de lo predecible y rutinario. Ello se puede
trasladar tanto a sus actividades en la vida personal como a la laboral ya que son
principios guia que marcan nuestras decisiones en cualquier ambito de nuestra vida.

Algunas recomendaciones para avivar esta inclinacibon a la innovacion y a
experimentar la novedad entre los lideres podrian ser:

e Cambiar de asignaciones y responsabilidades de forma periédica, dando
posibilidades de enfrentarse a la novedad y experimentar la sensacién positiva
de emocion frente a lo nuevo. Asignar a los lideres diferentes proyectos con
diferentes objetivos e incluso equipos diferentes si es posible mantendra la
motivacion hacia el desarrollo de nuevas oportunidades.

e Crear espacios y lugares de trabajo mas diversos. Aprovechar las reformas de
los espacios fisicos para introducir elementos novedosos y diferentes a los
habituales también es una manera de provocar estimulos. Diferente disefio de
la planta u oficina, diferente mobiliario o diferente manera de disponer de los
servicios habituales en el espacio de trabajo hace que las personas renueven
sus habitos de trabajo experimentando con lo nuevo y creando nuevos
mecanismos. Por ejemplo, un cambio de distribucion de la oficina puede hacer
gque nos comuniquemos de otra manera con nuestros colaboradores.

e Fomentar la movilidad geogréfica, proponer cambios de lugar de trabajo en la
medida de lo posible. Estancias en otros paises o al menos oficinas dentro del
mismo pais. Los cambios han de adaptarse a las necesidades de la persona y
debe existir claridad en cuanto a las propuestas para que sean elegidas
libremente. Muchas personas desean tener estas experiencias y la empresa no
les permite esta posibilidad. En ocasiones cuando esto sucede ya es
demasiado tarde y la persona ha relegado de sus principios guia la
estimulacion y resultara dificil que acepte.

e Incorporar la diversidad en todos sus aspectos: cultural, de género, funcional,
generacional, etc. Fomentar el intercambio cultural entre personas de la
empresa que se ubican en distintos paises y culturas, incorporar a los equipos
de trabajo la mayor diversidad posible tanto de género, edad, disciplina o
formacion de base e incluso diversidad funcional es una propuesta de vida
variada que permite acrecentar los valores de la estimulacion.

e Fomentar las nuevas experiencias incluso en ambientes fuera del trabajo.
Atreverse a realizar actividades que nunca ha experimentado como navegar o
realizar un rescate en la montafia puede ofrecer la oportunidad de verse en
situaciones nuevas experimentando emociones nuevas que cambie o mejore la
percepcion sobre como abordar lo nuevo. Es muy habitual que las empresas
desarrollen formacién outdoor’. Es posible plantear actividades poco
relacionadas con el trabajo en las que se pueden trabajar competencias

* Se puede traducir como fuera de sus oficinas habituales de trabajo.
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requeridas para el puesto que ademas constituyen un cambio de escenario
suponga un estimulo importante, donde los lideres se exponen a nuevas
emociones y entrenan sobre cémo gestionarlas para crear un entorno efectivo
y poder abordar sus proyectos de innovacion.

Estas acciones propuestas pueden hacer que aguellas personas con estos valores,
vivan mas intensamente la vida en la empresa llevandoles a una actitud mas
proactiva. Por otro lado, con estas acciones podremos saber quiénes de las personas
que lideran la organizacion se sienten méas afines al valor de la estimulacién y por
tanto puede tener un perfil mas tendente al comportamiento emprendedor.

b) Benevolencia

La benevolencia es otro valor, que segun nuestro estudio, esta muy relacionado con la
orientacion emprendedora. Es un valor del tipo colectivista que representa el cuidado
de los demas y que responde a una necesidad social de preservar el bienestar a las
personas del grupo. Segun la teoria de Schwartz, la benevolencia se encuentra en el
dominio motivacional prosocial en el que la persona busca satisfacer la necesidad de
prosperar como grupo social, conseguir armonia que permita al grupo funcionar y
alcanzar mayores niveles de bienestar (ver Capitulo 3 apartado 3. 5 El modelo de
valores de Schwartz).

La benevolencia incorpora valores item como; sentirse Util, honestidad e indulgencia (o
perddn) que estan muy relacionados con el cuidado de los demas en el grupo. Pero
también otros como la responsabilidad o la lealtad que se sitian mas cerca de la
conformidad (Schwartz et al., 2012). La benevolencia se asocia al lider que dicta
acciones que tienen que ver con el beneficio de los demas en el grupo o la empresa
incluso por encima de su beneficio personal. Por ello podemos pensar que algunos
lideres adopten un comportamiento emprendedor movidos por la aspiracion de
generar algo bueno para los demas, por su deseo de transcendencia.

Algunas acciones que fomentan la benevolencia entre los lideres son:

¢ La asuncion de responsabilidad por parte del lider se trabaja con herramientas
como el establecimiento de objetivos. Muchas empresas no cuentan con
sistemas de gestion por objetivos, donde los lideres puedan conocer a priori la
contribucién que se espera de ellos durante el afio. Para establecer los
objetivos no es necesario contar con un sistema de gestibn complejo, basta
con que el maximo directivo se relina con su equipo de responsables y
supervisado se pongan de acuerdo en cudl sera la contribucién deseada al final
del periodo establecido, debiendo ser los objetivos fijados tanto ambiciosos
como alcanzables.

e Fomentar la honestidad, decir la verdad aunque sea dolorosa. Ello posibilita la
construcciéon de confianza en el grupo, lo que posibilita un clima en el que los
empleados se atreveran a probar iniciativas. Para ello es importante que los
lideres adquieran buenas técnicas en la provision de feed-back a sus equipos.
Ofrecer feed-back de manera honesta fortalecera la cercania y la confianza con
los colaboradores y les permite saber como han realizado su tarea y cémo se
valora el trabajo realizado de manera que le sirva de referencia para corregir o
reforzar sus competencias. Para que el feed-back sea efectivo debe centrarse
en el trabajo realizado y las competencias evidentes desarrolladas, no basar el
feed-back en las caracteristicas personales o actitudinales que puede causar
efectos indeseados en la motivacion. Todo ello exige conocimiento, técnica y
preparacion.
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e Para generar confianza es primordial utilizar el reconocimiento expreso a la
consecucion de algun hito u objetivo y no imponer castigos si no se han
cumplido. El reconocimiento verbal expreso en ocasiones es mas efectivo que
el reconocimiento econdmico. Una practica que pensamos que posibilita el
reconocimiento es por ejemplo permitir a los empleados contar sus proyectos
tanto si han tenido éxito como si se han cometido errores, de modo que el lider
se muestre indulgente con el error. Mencionar sus nombres cuando los lideres
hablen de los resultados del proyecto y resaltar la importancia de su
contribucidn, son también practicas muy vinculadas a la creacion de confianza.

e Crear sentimiento de comunidad, creando una vision compartida en la que el
lider conoce las aspiraciones personales futuras de las personas de su equipo
y contribuye a su consecucién. De esta manera, con transparencia y
honestidad el lider podra contribuir generando oportunidades que permitan a su
colaboradores alcanzar esas aspiraciones y de ese modo se construye el
compromiso entre ambos.

¢) Conformidad

La conformidad supone actuar de acuerdo a las normas. Este valor colectivista
responde a una necesidad de conseguir una vida social equilibrada donde no se
lesionen los intereses de los demas. Asi segun Schwartz en este dominio se
encuentran valores como la obediencia, la educacion, pulcritud y el autocontrol (ver
Capitulo 3 apartado 3. 5 El modelo de valores de Schwartz).

A lo largo de la literatura sobre el emprendimiento no se relaciona este valor con los
valores del emprendedor, resultando en cierta manera antagonico respecto a los
valores de apertura al cambio como puede ser la estimulaciéon. Sin embargo,
tengamos en cuenta de que nuestro foco son las personas que lideran las empresas
emprendedoras y ello no les convierte en emprendedores. Es cierto que parte de sus
funciones seran las de crear el espacio y el clima para el emprendimiento o estimular a
sus colaboradores, para lo que ciertamente sera necesario mantener un
comportamiento emprendedor. Sin embargo, las personas que dirigen se enfrentan
también a la responsabilidad de hacer operativo el negocio dia a dia y ello puede tener
otras exigencias ademas de la innovacion o el emprendimiento.

La benevolencia incorpora valores item como; la educacion en el sentido de cortesia y
respeto, la autodisciplina que se corresponden con la adhesién a las normas creadas
por el grupo y por otro lado valores como la obediencia que estan mas relacionados
con la conformidad interpersonal, la que posibilita el ajuste de los comportamientos
interpersonales para conseguir equilibrio y armonia social.

La conformidad permite que la vida en la empresa discurra en armonia y se consiga
avanzar en grupo. Es necesario interpretar las normas como elementos reguladores
de la vida cotidiana y crear un ambiente de respeto donde no se lesionen las
relaciones personales. Esto forma parte de las responsabilidades de quienes lideran.

Ayudar a los lideres en su tarea de crear estos espacios de convivencia arménica y
cultura de respeto puede ser de gran valor, especialmente si incorporamos la variedad
y la diversidad de perfiles. Algunas acciones que ayudan a desarrollar la orientacién
emprendedora desde los valores de la conformidad son:

e Fomentar la creacién de espacios de trabajo en los que prevalezca el respeto a
los demas y la educacion. Haciendo valer normas que premien el respeto, la
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inclusion y aceptacion de todos los colaboradores independientemente de su
cultura, tradicion, sexo, etc. hara que se genere un buen clima para posibilitar
el desarrollo de ideas asi como la posibilidad de compatrtirlas.

Llama poderosamente la atencion la importancia que entre los lideres se le otorga a la
educacion, que estd entre los valores con mayores puntuaciones (Tabla I1l1l.1),
especialmente si tenemos en cuenta que es un valor opuesto a la estimulacién. Sin
embargo otros valores de este mismo grupo como pueden ser la obediencia, la
autodisciplina y honrar a los padres mantienen puntuaciones no destacadas.

1.3.3. Resumen de recomendaciones

A lo largo de este apartado hemos propuesto algunas acciones que, basadas en las
conclusiones obtenidas en nuestra tesis, pueden permitir a las empresas mejorar su
orientacion emprendedora. Pretendemos ofrecer algunas propuestas aplicables en la
empresa que a la vista de los resultados de nuestro analisis pueden aumentar la
orientacion emprendedora de una organizacién sin olvidar que cada empresa es
diferente y no siempre todo es aplicable.

No pretendemos dar férmulas magicas que una vez aplicadas hagan que la empresa
sea mas emprendedora. Una de las conclusiones de tesis es que el comportamiento
emprendedor es el resultado de una combinacion entre la manera en gque la empresa
se organiza y la manera de ser de sus lideres. Algo que confiere a la empresa una
capacidad diferencial empresarial, que al igual que otras capacidades es posible
trabajar para desarrollar y mejorar.

Pensamos que esta capacidad debe trabajarse desde ambas dimensiones, la
organizacional y la personal.

En la dimension organizacional tiene una gran influencia la estrategia emprendedora.
Para mejorar la orientacion emprendedora la empresa debe revisar nuestra estrategia.
Tal y como recogemos en este apartado, la empresa debe distinguir entre estrategia
de la compainiia, estrategia del proceso de emprendimiento y estrategia de las nuevas
empresas 0 negocios a crear. Esta distincion es importante y deben abordarse las tres
y de manera alineada, de lo contrario el proceso puede resultar un fracaso.

Dando por supuesto que la estrategia de la compafia ya existe como es légico,
asegurar que la estrategia esta orientada al crecimiento, la innovacién y el
emprendimiento. Pero ademas se debe crear la estrategia del proceso de
emprendimiento donde definiremos cuestiones como: como abordar el proceso de
busqueda de oportunidades, cémo valorar las oportunidades identificadas, cémo
diseflaremos los nuevos negocios (si en alianzas o solos, done se ubican en la
organizacion,..) y como los financiaremos, como controlaremos el nuevo negocio, que
rendimientos son aceptables y cuales no, cuanto tiempo le daremos al nuevo negocio,
como gestionaremos el propio proceso de emprendimiento (utilizaremos aceleradores
0 incubadoras, propias 0 externas, existira una unidad expresamente para ello o se
hara desde los negocios..) y cudles seran los objetivos del proceso de emprendimiento
corporativo. Todas estas cuestiones deben definirse y alinearse a la estrategia de la
compafiia. A mayor definicibn mayor orientacién emprendedora.

Por otro lado no debemos menospreciar la arquitectura organizativa de la

organizacion, es decir la estructura, funciones, procesos o sistemas mediante los
cuales la empresa se organiza para llevar a cabo su actividad.
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Si es importante tener una estrategia emprendedora no lo es menos estar organizado
para poder llevar a cabo el emprendimiento, dado el papel mediador importante que
ejerce esta dimension, modificando algunas de sus caracteristicas la empresa puede
ampliar su orientacion emprendedora. Algunas de las recomendaciones aportadas en
este capitulo son: hacer las estructuras mas organicas y menos burocrticas
(reduciendo los niveles de jerarquia y dando mas autonomia a los trabajadores), si
esto no es posible utilizar mecanismos horizontales (procesos, equipos de trabajo,..)
que palien la falta de organicidad y aporten mas agilidad, rapidez de respuesta y
comunicacion vy por tanto facilite a la empresa la actividad emprendedora. Por ejemplo
sistemas de Knowledge Management. Otras recomendaciones hacen alusiéon a la
disponibilidad de tiempo y de otros recursos para llevar a cabo los procesos de
emprendimiento y también el establecimiento de recompensas para los empleados
gue participen del proceso de exploracién o explotaciéon de nuevos negocios.

Otra de las variables a nuestro juicio determinantes en la orientacion emprendedora es
el estilo de gestién, que se materializa en el apoyo efectivo de la direccion al proceso
de emprendimiento corporativo. Una empresa que no realiza un apoyo efectivo al
emprendimiento, a pesar de que tenga una estrategia y una arquitectura
organizacional emprendedora es probable que no consiga impulsar el comportamiento
emprendedor.

Nuestras recomendaciones en este ambito se refieren a fomentar y apoyar los
procesos creativos y participativos, mostrar interés genuino y compromiso por los
proyectos abordados, confiar en las capacidades de los colaboradores, conseguir los
recursos necesarios, gestionar el fracaso adecuadamente y premiar la participacion de
guienes han contribuido.

Sin duda la cultura empresarial es otra de las variables determinantes en la orientacion
emprendedora. Segun nuestro analisis algunos aspectos de la cultura promueven el
comportamiento emprendedor. Fundamentalmente dos de ellos: la centralidad en la
personay la manera en que la empresa compite en el mercado.

Adoptar una cultura de centralidad en la persona es considerar a la persona como
fuente de ventaja competitiva Unica y orientarse para sacar lo mejor de cada persona
individual de manera que su contribucién se lleve a cabo en colaboracion con los
demas, el equipo. Si la empresa quiere mejorar su orientacion emprendedora debe
caminar hacia la centralidad en la persona, ya que la actividad emprendedora es una
actividad que surge de la individualidad. Algunas recomendaciones sobre cémo
centrarnos en la persona son por ejemplo hacer foco en la persona y no en la tarea,
fomentar la actitud positiva entre los empleados, utilizar el incentivo en lugar del
castigo y promover la individualidad y singularidad de cada uno aunque la participacion
sea a través del trabajo en equipo.

En cuanto a la manera de competir de la empresa, la empresa con orientacion
emprendedora compite de forma abierta, es agresiva y trabaja en modo cooperativo.
Todas estas caracteristicas pueden ser trabajadas para mejorar la orientacion
emprendedora, mostrarse abierto ante los competidores, colaborar con otros agentes
del mercado como terceros o clientes o proveedores, aportar gran informaciéon del
mercado a los empleados son algunas de ellas.

En lo que respecta a la dimension individual, tal y como hemos concluido en nuestra
investigacion, podemos decir que es relevante en la empresa y que existen algunos
valores de los lideres que se relacionan positivamente con la orientacion
emprendedora. Destaca sobre todo la estimulacion, necesidad de una vida variada
estimulante como motor que interviene en las decisiones de los lideres. Entre los
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valores individualistas se ubica en la apertura al cambio y la expansion. En cuanto a
los valores colectivistas destacan la benevolencia, o necesidad de generar bienestar
para la comunidad que se ubica también entre los que poseen un mayor foco hacia la
expansion y auto-transcendencia en lugar de la auto-proteccion. Asi mismo también se
relacionan con la orientacion emprendedora otros valores colectivistas como la
conformidad o subrogacién a las personas (en este caso a las personas que dirigen).
En especial el valor de la educacién para posibilitar entornos de trabajo amable y
fructifero que permiten que el sistema funcione y avance. Por ultimo la seguridad, ésta
relacionada en sentido negativo, lo que es coherente con su opuesta la estimulacion.

2. Limitaciones de nuestro estudio

Las principales limitaciones de nuestro estudio se derivan de la captura de datos y se
recogen a continuacion:

e La primera limitacion de nuestro estudio es la poblacion elegida como objeto de
estudio. Hubiera sido nuestro interés realizar nuestro estudio en un universo
global de empresas del Pais Vasco. Sin embargo la imposibilidad de acceso a
los datos de contacto de todas estas empresas nos ha hecho pensar en un
colectivo mas reducido. Entendiendo que la SPRI posee los datos de contactos
en el caso de empresas vascas que solicitan ayudas para el desarrollo de
innovacion y emprendimiento, hemos reducido el &mbito de nuestro estudio a
este colectivo. Por tanto las conclusiones elaboradas finalmente se refieren al
colectivo analizado en nuestro estudio, es decir al colectivo de empresas que
solicitan ayudas a la innovacion y el emprendimiento.

e Por otro lado existen limitaciones derivadas de la no existencia de datos de
contacto de las personas que lideran en cada empresa, lo que no nos ha
permitido enviar las encuestas de manera nominativa. Adicionalmente otras
limitaciones técnicas tampoco nos ha permitido recoger la relacion
encuestado-empresa en los envios automaticos. Por otro lado, la
confidencialidad exigida en el tratamiento de los datos por tratarse de una
encuesta de valores individuales no nos permitia solicitar datos mas explicitos
(cargo y empresa) en el cuestionario. La consecuencia mas relevante ha sido
la pérdida de la relacion encuestado-empresa, lo que no ha permitido obtener
datos por empresa y poder contrastar la coherencia de las percepciones de las
distintas personas encuestadas en la misma empresa. Tampoco podemos
saber el nimero de respuestas recogidas por empresa, aunque dado los datos
que categorizan la empresa (sector y tamafio) no parece haber una
concentracion muy alta entorno a alguna empresa. En cualquier caso nuestra
unidad de analisis es la persona-lider.

¢ Por el mismo motivo, tampoco podemos garantizar que todas las respuestas
hayan sido de personas de la alta direccién. Es posible que la persona de
contacto no haya reenviado la encuesta hacia nuestros objetivos o incluso que
se haya cumplimentado por otras personas sin responsabilidad directiva.

e Al ser nuestra unidad de analisis la persona-lider estamos -calificando el
comportamiento de empresa emprendedora en funcién de la percepcion de los
lideres, no teniendo en cuenta la opinion de todos los trabajadores. Poseer la
percepcion de los trabajadores asi como la trazabilidad entre encuestado-
empresa, nos hubiera permitido tener la informacién a nivel empresa.
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Los items del cuestionario estan formulados a modo de percepciones
personales de los lideres. No estamos utilizando otras variables exégenas que
se basen en datos objetivos de otras fuentes diferentes, como puedan ser
productos nuevos lanzados al mercado. Es posible que al tratarse de
percepciones individuales las respuestas pueden estar influenciadas y no
responder a comportamientos reales 0 no ser auténticas, eso puede explicar
parte la varianza explicada y grado de ajuste del modelo (R?*= 0,666 y
GoF=0,660).

Por tratarse de una encuesta con numerosas preguntas y dado que la parte
correspondiente al perfil de valores requiere de una cierta concentracion hemos
dejado libertad a responder o no, excepto a las variables de categorizacion. De
esta manera hemos pretendido obtener el mayor nimero de respuestas ya que
no saber contestar una pregunta podria causar mayor probabilidad de
abandonos. La principal consecuencia es el importante numero de registros
con datos perdidos, lo que ha hecho que los datos de la muestra que
finalmente hemos configurado hayan sido sustancialmente menor (de 426 a
275).

El tamafio de la muestra ha podido condicionar la no significatividad de
determinados andlisis como las pruebas Chi-cuadrado en el analisis de tablas
de contingencia. Siendo un tamafio de muestra suficiente para sacar
conclusiones de manera agregada, al segmentar por las variables de
categorizaciéon de la muestra, los nimeros de casos en cada cruce no han
permitido un analisis mas pormenorizado.

3. Futuras investigaciones

Como resultado de nuestro trabajo se abren otras posibilidades de estudio posteriores
gue pueden colaborar al conocimiento del emprendimiento corporativo. Algunas de
estas futuras lineas de investigacion podrian ser:

Extender el ambito del estudio a empresas que no desarrollan en absoluto
innovacién. De esta manera podriamos obtener un mayor contraste entre los
valores y el comportamiento emprendedor.

Testear cual es el modelo de valores entre el colectivo de intra-emprendedores
en lugar del colectivo de lideres. Ello permitiria contrastar con los estudios de
valores que actualmente existen sobre emprendedores individuales y valorar
las posibles diferencias, tanto con este colectivo como con el colectivo de
personas de la alta direccion.

Incorporar al modelo de estudio a todas las personas de la organizacién, no
solo a las personas que lideran y obtener sobre la orientacion emprendedora
de la empresa segun distintas percepciones. Incorporando variables nuevas,
como puede ser el nivel de mando, se podria obtener la informacion global de
la empresa y segun la posicion de mando.

Realizar casos de estudio en detalle para distintas empresas y analizar sus

diferencias, llevando la encuesta a todos los niveles dentro de cada
organizacion.
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e Extender el estudio a empresas de distintas regiones. Ello permitiria comprobar
si existen diferencias significativas entre valores individuales que puedan ser
debidos a diferencias en la cultura regional.

e Elaborar este andlisis dentro de las empresas de un sector o tipologia y
establecer comparativas. Podria ser interesante realizarlo para aquellos
sectores que supongan un reto para los gobiernos o para el desarrollo regional
potencial, por ejemplo para Centros tecnoldgicos o sectores estratégicos como
la Biotecnologia.

e Profundizar en el andlisis de posibles efectos moderadores o mediadores entre
las variables del modelo actual. Detectar o descartar la existencia de relaciones
entre los grupos de variables exégenas del modelo actual y otras posibles
relaciones entre estas y la variable dependiente.

e Introducir otras variables exdgenas objetivas que permitan evidenciar el
comportamiento  emprendedor  conjuntamente con la  orientacién
emprendedora.

o Realizar el analisis longitudinal en distintos momentos del tiempo para un
mismo grupo de empresas y comprobar que sucede si las variables exdégenas
cambian, tanto la dimension organizacional como la personal y realmente
podemos hablar de una capacidad organizacional que se adquiere.

¢ Validar el constructo Capacidad emprendedora introducido en las conclusiones
de esta tesis.
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Apéndice A

CARTA DE PRESENTACION DEL ESTUDIO






Estimado Sr. /Sra.

SPRI estd trabajando en un proyecto de investigacion
junto con la Deusto Business School (Universidad de
Deusto) en adelante DBS, dirigido a conocer la
capacidad emprendedora de las empresas vascas
asi como el perfil de liderazgo de quienes las dirigen.

Mediante este estudio queremos conocer el potencial de
emprendimiento de nuevos negocios de las empresas
vascas partiendo de la innovacidon que han desarrollado.
De este modo podremos disefiar en el futuro nuevas
iniciativas que posibiliten el crecimiento y la
competitividad de nuestras empresas.

Queremos agradecer su inestimable colaboracion sin la
cual no seria posible este estudio. Por lo que le rogamos:

e Cumplimente esta encuesta totalmente anénima, si
es usted del equipo gestor, pinchando en el enlace que
se adjunta al final de esta carta

e y/o reenvie esta encuesta (reenviando este mail) para
su cumplimentacion, a su Director o Directora
General y aquellas personas que componen su
Comité de Direccion, Equipo Gestor o quienes
usted estime poseen un rol de liderazgo en su
organizacion (entre 3 y 5 personas directivas).

La fecha limite del envio de las encuestas es el 30 de
Septiembre de 2015.

Todas las respuestas seran gestionadas por una empresa
externa y recibidas en la DBS (Universidad de Deusto)
tratandolas de forma andénima, de modo que en ningun
caso se conocera el nombre de quienes responden ni el de

Su empresa.

http://www.encuestafacil.com/

Si le surge alguna duda, contacte con Maria Iturriaga
(m.iturriaga@deusto.es) tiIf: 629 129 264

Reiteramos lo importante que es para SPRI contar con su
valiosa opinion.

Atentamente,

Aitor Cobanera
Director de Tecnologia e Innovacién
SPRI, S.A.

Jaun/Andre estimatua:

SPRI ikerketa-proiektu batean lanean ari da Deusto
Business School (Deustuko Unibertsitatea) eskolarekin,
aurrerantzean DBS. Proiektu horren helburua euskal
enpresen gaitasun ekintzailea eta zuzendarien
lidergo-profila ezagutzea da.

Ikerketa honen bidez ezagutu nahi dugu euskal enpresek
negozio berriei ekiteko duten potentziala, garatu duten
berrikuntza oinarri hartuta. Horrela, etorkizunean beste
ekimen batzuk diseinatu ahal izango ditugu gure enpresen
hazkundea eta lehiakortasuna sustatzeko.

Eskerrak eman nahi dizkizugu zure laguntzagatik, hori
gabe ezin izango baikenuke ikerketa hau burutu. Beraz,
zera eskatu nahi dizugu:

Bete galdetegi hau modu guztiz anonimoan, talde
kudeatzaileko kidea bazara, gutun honen amaierako
loturan klik eginez.

Edo/eta birbidali galdetegia (mezu hau birbidaliz) zure
Zuzendari Nagusiari eta Zuzendaritza Taldea edo
Talde Kudeatzailea osatzen duten pertsonei edo zure
erakundean lidergo rola daukaten pertsonei
(zuzendaritzako 3 eta 5 pertsona bitartean).

Galdetegiak bidaltzeko azken eguna 2015eko irailaren
30a da.

Kanpoko enpresa batek kudeatuko ditu erantzun guztiak
eta DBS eskolak jasoko ditu (Deustuko Unibertsitatea).
Modu anonimoan tratatuko dira, beraz, ez da erantzuten
duen pertsonaren ezta enpresaren izenik ere ezagutuko.

http://www.encuestafacil.com/

Zalantzaren bat baduzu, jarri harremanetan Maria
Iturriagarekin ( ). Tel: 629 129 264

Gogorarazi nahi dizugu SPRIrentzat oso garrantzitsua dela
zure iritzia.

Adeitasunez,

Aitor Cobanera
Teknologia eta Berrikuntza Zuzendaria
SPRI


mailto:m.iturriaga@deusto.es
mailto:m.iturriaga@deusto.es

De conformidad con lo dispuesto en la Ley Orgdnica 15/1999 de 13
de diciembre, le informamos que los datos de caracter personal
utilizados para el presente envio estan recogidos en un fichero
denominado "CONTACTOS”, del que es responsable SPRI, con
domicilio en Alameda Urquijo 36 3° 48011 BILBAO.

Este fichero tiene como finalidad gestionar los datos de contacto de
las personas con relacién con SPRI utilizada para boletines, eventos,
campafias, convocatorias, juntas de gobierno,.... Dicha informacion
podrd ser transmitida a empresas colaboradoras, empresas del
grupo.

Dicho fichero ha sido notificado a la Agencia Espafiola de Proteccion
de Datos y cuenta con las medidas de seguridad necesarias para
garantizar la total seguridad de los datos.

Le recordamos la posibilidad de acceder a los datos facilitados, asi
como de solicitar, en su caso, su rectificacion, oposicién o
cancelacién, en los términos establecidos por la Ley indicada,
dirigiendo una comunicacion escrita a los Responsable de
Seguridad de SPRI a

Abenduaren 13ko 15/1999 Lege Organikoan xedatutakoari jarraiki,
Jjakinarazten dizugu bidalketa honetan erabilitako datuak SPRIren
(Urkijo Zumarkalea 36-4, 48011 BILBO) ardurapeko "KONTAKTUAK"
izeneko fitxategian ditugula.

Fitxategi horren xedea da SPRIrekin harremana duten pertsonekin
kontaktatzeko datuak kudeatzea buletinetarako, ekitaldietarako,
kanpainetarako, deialdietarako, gobernu batzordeetarako Informazio
hori eman ahal izango zaie enpresa kolaboratzaileei, gai honetan
eskumenak dauzkan Administrazio Publikoari eta SPRI taldeko
enpresei.

Datuak Babesteko Espainiako Agentziari jakinarazi zaio fitxategi hori
sortu dela eta datuen erabateko segurtasuna bermatzeko
beharrezko diren segurtasun neurri guztiak dauzka.

Gogorarazten dizugu eman dizkiguzun datuetara sar zaitezkeela, eta
beharrezko den kasuetan haiek zuzendu, aurka egin edo ezabatu
ditzakezula, gorago aipatutako Legeak ezarritako terminoetan,
SPRIko Segurtasun Arduradunari idatzizko jakinarazpen bat igorriz

( ).


mailto:lopd@spri.es
mailto:lopd@spri.es
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CAPACIDAD EMPRENDEDORA DE LAS EMPRESAS
DEL PAIS VASCO Y PERFIL DE LIDERAZGO

Esta encuesta le llevarad 20 minutos aproximadamente.

Perfil de su empresa

1. Sector de actividad de su empresa

1. Energiay Gas

2. Sector primario

3. Sector Construccion

4. Sector Industrial (seleccionar opcion detallada en la siguiente pregunta si marca esta)
5. Biociencias, Nanociencias y Microciencias

6. Tecnologias de la Electrénica, Informacién y comunicaciones (incluido audiovisual,
videojuegos...)

7. Servicios avanzados (ingenierias, consultorias, comunicacidn, publicidad)

8. Centros tecnoldgicos y de Investigacion

9. Transporte y Logistica

10. Turismo, Hosteleria, Gastronomia

11. Medioambiente

12. Distribucién y packaging

13. Maritimo y Naval

14. Infraestructuras

15. Comercio al por menor

. Sector Industrial (solo si ha marcado la opcién sector industrial en la anterior pregunta)

. Aerondutica

. Automocién Componentes
. Bienes de Equipo

. Electrodomésticos

. Energias renovables

. Estampacion

. Forjay Fundicion

. Herramientas

. Industrias agroalimentarias
10. Maquina herramienta

11. Material y Equipos eléctricos
12. Matriceria

13. Mecanizado

14. Medio ambiente

15. Mueble y carpinteria

16. Papel, Artes graficas

17. Quimico (caucho, plasticos,..)
18. Siderurgia

19. Sistemas de elevacion

20. Sistemas Ferroviarios

21. Textil

22. Tubos

23. Valvuleria

24. Vidrio

25. Otros

OO IN|OOUN|BWINIFPL|N
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. Indique el tamafio de su empresa

. Menor a 10 empleados

entre 10 y 49 empleados
entre 50 y 249 empleados
igual o mds de 250 empleados

vw(n|e|w

4. Indigue desde hace cuanto tiempo esta internacionalizada
1. No esta en otros paises

2. hace menos de 5 afos

3. hace 5 afios 0 mas

5. Territorio histérico donde radica su centro de trabajo (en el que se ubica usted)
1. Araba/Alava

2. Bizkaia

3. Gipuzkoa

)]

. Indique su género
. Hombre
Mujer

[ERN

N

. Indique en que rango de edad se encuentra usted

. Menor de 26 afios
entre 26 y 35 afos
entre 36 y 50 afios
. mayor de 50 afios

plw|NkN

8. Indique su nivel maximo de estudios
1. Doctorado

2. Post-grado / Master

3. Grado / Licenciatura/ Diplomatura
4

5

. Estudios profesionales (FP)
. Otros

9. Indique su grado de experiencia en posiciones de liderazgo en la compaiiia
1. Menora 1afo

2. entre 1y 3 ailos

3. entre 4y 8 aiios
4
5

. entre 9y 15 afios
. mas de 15 afios

10. Indique su experiencia total en la compafiia
1. Menora 1afo

entre 1y 3 afios

entre 4 y 8 afios

entre 9y 15 afios

mas de 15 afios

A el Rl

Copyright © Uso restringido a esta investigacion. Este formulario es propiedad de Maria lturriaga.
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A continuacion se mostrardn una serie de preguntas opuestas en las que deberd indicar de 1 a 7 su grado de acuerdo
con las respuestas ofrecidas, de modo que 1 representa el maximo acuerdo con la primera respuesta ofrecida mientras

7 representa el maximo acuerdo con la segunda respuesta ofrecida.

1.1. En general, los mdximos gestores de mi empresa fomentan...

Un gran énfasis en la comercializacion
de los productos o servicios ya 1
probados

2131415

6

Un gran énfasis en I+D, liderazgo tecnoldgico
e innovacién

En relacion a las nuevas lineas de productos o servicios que ha lanzado al mercado mi empresa en los ultimos cinco

afos, pienso que ...

Han sido pocas 1121314]l5]|6 Han sido muchas

Las modificaciones de las lineas de Las modificaciones de las lineas de productos
productos o servicios han sido en su 112|314 |5]6 o servicios han sido usualmente bastante
mayoria poco significativas relevantes

1.2. En relacion a nuestros competidores, mi empresa . . .

Normalmente responde a las acciones 112131als5]l6 Normalmente es iniciador de acciones a las
que los competidores inician que los competidores luego responden

Rara vez es la primera en introducir Es con frecuencia la primera en introducir
nuevos productos o servicios,nuevas 11213als|s nuevos productos o servicios, nuevas técnicas
técnicas administrativas, diferentes administrativas, diferentes tecnologias de
tecnologias de operacidn, etc. operacion, etc.

Normalmente evita enfrentamientos a Normalmente adopta una postura muy

la hora de competir. Prefiere una 112|314 |5]|6 competitiva de “derribar a los competido-
postura de “vive y deja vivir”. res”.

1.3. En general, los mdximos gestores de mi empresa tienen . . .

Una fuerte inclinacidn a proyectos de Una fuerte inclinacién a proyectos de alto
bajo riesgo (con tasas de retorno 112|314 |5]6 riesgo (con posibilidad de tasas de retorno
normales y ciertas) muy elevadas)

En general, los mdximos gestores de mi empresa creen que . . .

En funcién de las caracteristicas del En funcién de las caracteristicas del entorno,
entorno, es mejor explorar 1 13 |als |6 es necesario actuar de forma atrevida, con

gradualmente y actuar de forma
cautelosa y gradual

iniciativas de gran alcance, para lograr los
objetivos de la empresa

Cuando se enfrenta a decisiones que suponen

una gran incertidumbre, mi empresa ...

Normalmente adopta posturas cautas,
“esperar y ver” buscando minimizar
los posibles resultados adversos

Normalmente adopta una postura atrevida
buscando maximizar la probabilidad de
explotar la oportunidad

Para el siguiente enunciado, sefiala tu grado de acuerdo o desacuerdo, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 es

totalmente de acuerdo.

2.1. La estrategia global de mi empresa es focalizar su esfuerzo en...

1. Servir los mismos productos/servicios y en los mismos mercados 112131415

2. El desarrollo propio de nuevos productos/servicios y/o nuevos mercados 112131415

3. La compra, fusién, o joint-venture para desarrollar nuevos productos/servicios y/o | 1|2 |3 |4 | 5
mercados

4. Recortar gastos, reducir capacidad, reducir gama o abandonar mercados 112131415

Copyright © Uso restringido a esta investigacion. Este formulario es propiedad de Maria lturriaga.
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2.2 Hemos desarrollado la estrategia de nuestro proceso de innovacion/ emprendimiento sobre...

1. Como abordar la busqueda de oportunidades y generacién de ideas

112131415

2. Cémo disefiar y financiar los nuevos productos/servicios y/o negocios

1123

I
ul

mercados

3. Como evaluar y controlar cada nuevo lanzamiento de productos/servicios y/fo | 1|2 |3 |4 |5

4. Quien es responsable del proceso de innovacion/ emprendimiento

A continuacion se mostraran una serie de preguntas opuestas en las que deberd indicar de 1 a 7 su grado de acuerdo
con las respuestas ofrecidas, de modo que 1 representa el maximo acuerdo con la primera respuesta ofrecida mientras

7 representa el maximo acuerdo con la segunda respuesta ofrecida.

3.1 En general, los principios de gestion y funcionamiento en mi empresa favorecen . ..

Canales de comunicacién muy
estructurados y un acceso muy
restringido a informacién financiera
y operativa importante

Canales de comunicacion abiertos
con informacidn financiera u
operativa importante fluyendo
libremente entre las unidades de
negocio

Un estilo de gestion uniforme en
toda la empresa

Estilos de gestidn que varian
libremente entre muy formal o
muy informal

En la toma de decisiones se da mas
peso a la linea jerarquica

En la toma de decisiones se da mds
peso a los expertos, aunque
suponga saltarse ala linea
jerdrquica

Un fuerte apego a principios de
gestién ya probados aunque
cambien las condiciones del negocio

Un gran énfasis en las
circunstancias cambiantes sin tener
mucho en cuenta las practicas del
pasado

Un gran énfasis en que las personas
sigan los procedimientos formales
establecidos

Un gran énfasis en que las cosas
salgan adelante incluso cuando ello
signifique saltarse los
procedimientos formales.

Un control firme y formal de todas
las operaciones mediante sistemas
de informacién y procedimientos de
control sofisticados

Un control informal, una fuerte
dependencia de las relaciones
informales y una gran cooperacién
para conseguir cumplir con la
tarea.

Un gran énfasis en que cada
miembro de la plantilla se ajuste a
las funciones definidas para su
puesto.

Una gran tendencia a dejar que los
requerimientos de cada situaciony
la personalidad de cada uno
definan el comportamiento
adecuado en el puesto.

A continuacién, encontrara varios enunciados sobre diferentes aspectos de su puesto de trabajo y organizacion. Para
cada enunciado, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 es totalmente de

acuerdo.

3.2. Sobre la disponibilidad de recursos en mi empresa...

Copyright © Uso restringido a esta investigacion. Este formulario es propiedad de Maria lturriaga.
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1. Durante los pasados tres meses, mi carga de trabajo no me deja tiempo para | 1|2 |3 |4 |5
desarrollar nuevas ideas.

2. Siempre parece haber tiempo de sobra para hacer 112131415
todo.
3. Tengo la cantidad de tiempo justa para realizar mi carga de trabajo. 112131415

4. Mi trabajo esta estructurado, por lo tanto, tengo muy poco tiempo para pensarsobre | 1|2 |3 |4 |5
los grandes problemas de mi organizacion.

5. Siento que siempre trabajo bajo presién temporal. 112131415

6. Mis compafieros de trabajo y yo siempre encontramos tiempo para solucionar | 1|2 |3 |4 |5
problemas de largo plazo.

3.3. Sobre el reconocimiento, en mi empresa...

1. Mis superiores me ayudan a que mi trabajo salga adelante quitando de micaminolas | 1|2 |3 |4 |5
trabas y obstdaculos.

2. Las primas o incentivos que recibo dependen de cdmo hago mi trabajo. 1123|415
3. Mis superiores incrementarian mis responsabilidades laborales si desempefio bienmi | 1 |2 |3 |4 |5
trabajo.

4. Mis superiores me darian un especial reconocimiento si mi desempeno laborales |12 |3 |4 |5
especialmente bueno.

5. Mi supervisor o jefe hablaria a sus superiores si mi trabajo fuera excelente. 1123|415

6. Hay multitud de retos en mi trabajo. 1123|415

A continuacién, encontrara varios enunciados sobre diferentes aspectos de su puesto de trabajo y organizacion. Para
cada enunciado, sefiale su grado de acuerdo o desacuerdo, donde 1 es totalmente en desacuerdo y 5 es totalmente de
acuerdo.

4.1. En cuanto al apoyo por parte de la Direccion...

1. Mi organizacion es rapida en mejorar sus métodos de trabajo. 1121131415

2. Mi organizacion recurre a métodos de trabajo desarrollados por los propios trabaja- |1 |2 |3 |4 |5

dores
3. En mi organizacidn, se estimula el desarrollo de ideas para la mejora de la organiza- |1 |2 |3 |4 |5
cién
4. La alta direccidon es consciente y muy receptiva a las ideas y sugerencias. 11231415
5. La promocién normalmente se basa en el desarrollo de nuevas e innovadoras ideas. 1121131415

6. Aquellos empleados que por si mismos proponen ideas innovadoras, a menudo |1 |2 |3 |4 |5
reciben apoyo por la direccion.

7. Los responsables de los proyectos tienen libertad para tomar sus decisiones sin |1 |2 |3 |4 |5
necesidad de justificacion o aprobacion.

8. Los directivos con mds experiencia motivan a las personas innovadoras a prescindir | 1 |2 |3 |4 |5
de las reglas y los estrictos procedimientos para seguir adelante con sus ideas.

9. Muchos directivos conocen por propia experiencia el proceso de innovacion. 1121131415

10. Hay dinero disponible para desarrollar nuevas ideas o proyectos. 1121131415

11. Los individuos con proyectos innovadores exitosos reciben recompensas adicionales |1 |2 |3 |4 |5
y compensacion por sus ideas y esfuerzos.

12. Hay muchas formas dentro de la organizacién para conseguir apoyo econémicopara |1 |2 |3 |4 |5
proyectos e ideas innovadoras.

13. Se motiva a las personas a que asuman riesgos calculados para desarrollar nuevas |1 |2 |3 |4 |5
ideas.

Copyright © Uso restringido a esta investigacion. Este formulario es propiedad de Maria lturriaga.
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14. Las personas que se arriesgan son reconocidas por su iniciativa para desarrollar |1 |2 |3 |4 |5
nuevos proyectos, tengan éxito o no.

15. El término “arriesgarse” se considera un atributo positivo para la genteenmidrea |1 |2 |3 |4 |5

de trabajo.

16. Esta organizacién apoya pequefios proyectos experimentales, aunque podrian |1 |2 |3 [4 |5
fracasar.

17. A un empleado con una buena idea se le concede tiempo para desarrollarla. 112131415

18. A la gente en esta organizacién no le importa traspasar las barreras funcionaleso |1 |2 |3 |4 |5
departamentales para generar sus nuevas ideas.

19. Se motiva a la gente a hablar de sus ideas para nuevos proyectos con empleadosde |1 |2 |3 |4 |5
otros departamentos de la organizacion.

A continuacién se mostraran una serie de enunciados opuestos sobre la manera de ser de su empresa en los que
deberd indicar de 1 a 7 su grado de acuerdo con las respuestas ofrecidas, de modo que 1 representa el maximo acuerdo
con la primera respuesta ofrecida mientras 7 representa el maximo acuerdo con la segunda respuesta ofrecida.

5.1. En cuanto a las personas

Organizacion centrada en el castigo 11213 1als e |7 Orgar.uzauon centrada en el
premio

Organizaciéon mas bien negativa 1 12 {3 |4 |5 |6 |7 | Organizacion mas bien positiva

Organizacion centrada en la tarea 11213 1als e |7 Organizacion centrada en la
persona

Organizacién mas bien autocratica 11213 1als le |7 Orga?n'lzac'lon mas bien
participativa

A continuacion sefiale de cada par de caracteristicas cudl identifica mejor la manera de ser de su empresa desde el
punto de vista de como compite en el mercado. Debera indicar de 1 a 7 su grado de acuerdo con las respuestas
ofrecidas, de modo que 1 representa el maximo acuerdo con la primera respuesta ofrecida mientras 7 representa el
maximo acuerdo con la segunda respuesta ofrecida.

5.2. En cuanto a nuestra manera de competir

Cerrada 1 12 |3 |4 |5 |6 |7 | Abierta
Pasiva 1 (2 (3 |4 |5 |6 |7 | Agresiva
Reactiva 1 12 (3 |4 |5 |6 |7 | Proactiva
Seguidora 1 12 {3 |4 |5 |6 |7 |Lider
Sumisa 1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 | Dominante
Lenta 1 12 |3 |4 |5 |6 |7 |Rapida
Abajo 112 |3 |4 |5 |6 |7 |Enlacima
No-cooperativa 1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 | Cooperativa

En esta parte del cuestionario le pedimos que se pregunte si mismo: “ Qué valores son importantes para Mi como
principios que guian Ml vida, y qué valores son menos importantes para Mi”.

A continuacion te le ofrecemos un primer grupo de valores. Al lado de cada valor, entre paréntesis, hay una
explicaciéon que puede ayudarle a entender su significado.

Su tarea consiste en asignar un valor a cada uno en funcidn de su importancia para los principios rectores de su vida.
Utilice la siguiente escala:

0 significa este valor no es en absoluto importante, no es relevante como rector de su vida
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3 significa este valor es importante
6 significa este valor es muy importante

Cuanto mas alto sea el nimero (-1, 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7), mas importante es el valor para sus principios rectores:
- 1 significa que este valor es opuesto a sus principios rectores
7 significa este valor es de suprema importancia para sus principios rectores; normalmente no debe haber mas
de dos.

Intente diferenciar lo mds posible entre los valores usando todos los nimeros para puntuar. Obviamente, le hara falta
utilizar los nimeros mas de una vez.

COMO PRINCIPIO RECTOR EN MI VIDA ESTE VALOR ES:

Opuesto No es importante Importante Muy importante De suprema
a mis valores importancia
-1 0 1 2 3 4 5 6 7

Antes de comenzar lea la lista de Valores, elija el mas importante y puntte con 7. Después elija el mds opuesto y puntue
con -1. Si no encuentra dicho valor, elija los valores menos importantes y puntie con 0 o 1 segln su importancia. Luego
puntue el resto de valores de la lista como considere.

1- lgualdad (mismas oportunidades para todos)

2- Armonia interna (estar en paz conmigo mismo)

3- Poder social (control sobre otros, dominar)

4- Placer (gratificacion de los deseos)

5- Libertad (de accién y pensamiento)

6- Espiritualidad (énfasis en lo espiritual frente a lo material)

7- Sentido de pertenencia (sentir que importo a los demas)

8- Orden social (estabilidad de la sociedad)

9- Vida emocionante (experiencias estimulantes)

10- Sentido a la vida (tener un propésito en la vida)

11- Educacion (cortesia, buenas maneras)

12- Riqueza (riqueza material, dinero)

13- Seguridad nacional (proteccion de mi pais ante enemigos)

14- Respeto a mi mismo (creer en mi propia valia)

15- Reciprocidad de favores (evitar estar en deuda)

16- Creatividad (singularidad, imaginacién)

17- Paz mundial (libre de guerra y conflicto)

18- Respeto a la tradicidn (preservacion de las costumbres)

19- Amor (profunda intimidad emocional y espiritual)

20- Auto-disciplina (autocontrol, resistencia a la tentacidn)

21- Privacidad (derecho a un espacio personal)

22- Seguridad familiar (seguridad para los seres queridos)

23- Reconocimiento social (respeto, aprobacion de los demas)

24- Uniodn con la naturaleza (sentirse parte de la naturaleza)

25- Vida variada (llena de reto, novedad y cambio)

26- Sabiduria (gran sabiduria de la vida)

27- Autoridad (derecho a mandar o liderar)

28- Verdadera amistad (amigos cercanos, amigos que me apoyan)

29- Un mundo de belleza (belleza de la naturaleza y de las artes)

30- Justicia social (corregir las injusticias, defender a los débiles)
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Finalmente le proponemos un segundo grupo de valores.

Ahora puntue como de importantes son estos valores como principios rectores de su vida. Estos valores estan
enunciados como modos de actuar que pueden ser mas o menos importantes para usted. De nuevo trate de discernir lo
mas posible entre los valores usando los numeros.

Antes de comenzar lee lea la lista de Valores, elija el mas importante y puntte con 7. Después elija el mas opuesto y
puntue con -1. Si no existe dicho valor, elige elija los valores menos importantes y puntie con 0 o 1 segln su
importancia. Luego puntue el resto de valores de la lista.

31- Independiente (ser auto-suficiente)

32- Moderado/a (evitar los sentimientos y actos extremos)
33- Leal (a mis amigos, grupo)

34- Ambicioso/a (trabajador, con aspiraciones)

35- Mente abierta (tolerar diferentes ideas y creencias)
36- Humilde (modesto)

37- Atrevido/a (en busca de aventura, riesgo)

38- Protector del medio ambiente (proteger la naturaleza)
39- Influyente (tener impacto en la gente, en los hechos)
40- Honrar a padres y ancianos (mostrar respeto)

41- Elegir mis propias metas (mis propios propdsitos)

42- Saludable (estar sano fisica y mentalmente)

43- Capaz (competente, efectivo, eficiente)

44- Aceptar mirol en la vida (adaptarse a las circunstancias)
45- Honesto/a (genuino/a, sincero/a)

46- Proteger mi imagen publica (no exponerse publicamente)
47- Obediente (cumplo mis obligaciones)

48- Inteligente (utilizo la logica, pienso)

49- Ser util (trabajo por el bienestar de los demas)

50- Disfrutar de la vida (de los placeres de la vida)

51- Devoto/a (albergar fe y creencias religiosas)

52- Responsable (fiable, alguien en quien se puede confiar)
53- Curioso/a (interesado/a en todo, explorador/a)

54- Indulgente (perdono a los demas, olvido)

55- Exitoso/a (logro los objetivos)

56- Ser pulcro/a (orden, aseo y limpieza)

57- Auto-indulgente (me permito, hago lo que me place)

Muchas gracias por su colaboracidn.
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