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CAPÍTULO I  

INTRODUCCIÓN  

1. INTERÉS DE LA INVESTIGACIÓN 
 

Década a década el rol de la mujer en el contexto empresarial ha llegado a 

ser más activo y participativo que en tiempos pasados, pues aunque las mujeres y 

los hombres comparten espacio en el mercado laboral, no lo hacen de forma 

equitativa1. Las mujeres siguen estando poco representadas en los puestos de alta 

dirección de las empresas, especialmente en sectores tecnológicos. Una de las 

razones que se argumentan es la existencia de estereotipos de género, que 

influyen en el desarrollo de su carrera profesional dentro de las organizaciones. De 

hecho, las mujeres representan más del 50% de los licenciados en España y más 

                                                            
1 Informe del Banco Mundial (2012).  
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del 45% mercado laboral pero al llegar a la alta dirección de las compañías, este 

porcentaje desciende entorno al 8%2.  

  

Más allá de las implicaciones sociales y éticas, dentro de la literatura se 

destaca que la representación femenina en los niveles más altos de las 

organizaciones puede tener implicaciones importantes para la competitividad de la 

empresa (Dezs y Ross, 2012).  Autores como Barberá (2004) argumentan que la 

diversidad de género en los equipos directivos puede favorecer a mejor el 

desempeño de las organizaciones.  

 

Sin embargo, la diversidad de género en los equipos directivos es un tema al 

que, en general, se le ha prestado poca atención. Como se podrá observar a lo 

largo de esta investigación, aunque se aprecia un cierto crecimiento de trabajos 

específicos en los últimos años, la literatura académica es más bien escasa. 

Además, actualmente la representación de la mujer en los niveles más altos de las 

organizaciones, es un tema que ha abierto un debate social y político. 

 

Igualmente, en los últimos años, el número de mujeres que funda su propia 

empresa ha ido en aumento y el emprendimiento femenino se ha convertido en una 

pieza fundamental del crecimiento y desarrollo de las economías (Allen et al., 

2007). La capacidad de emprender de las mujeres ha pasado a considerarse un 

importante factor de crecimiento económico. Tradicionalmente las mujeres 

empresarias han creado empresas en el sector de los servicios y del pequeño 

comercio (Loscocco y Robinson 1991), pero cada vez más mujeres tienden a 

trabajar y establecer sus organizaciones en sectores no tradicionales como el 

tecnológico, lo que representa un campo de investigación cada vez más 

interesante. Godwin et al. (2006), en su trabajo concluyeron que la diversidad de 

género en el equipo fundador beneficia al funcionamiento de la nueva empresa, 

sobre todo, cuando se decide crear organizaciones industriales donde predominan 

los hombres. 

 

No obstante, en la literatura se pueden hallar pocos estudios que analicen la 

influencia de la diversidad de género del equipo fundador en el desempeño de las 

empresas tecnológicas. Una de las razones, es porque el número de mujeres 
                                                            
2 Informe de la mujer ejecutiva en España realizado por PricewaterhouseCoopers (2012).  
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implicadas en la puesta en marcha de una empresa es inferior al número de 

hombres (Langowitz y Minniti, 2007) y porque, las mujeres tienen menos 

probabilidades que los hombres de fundar empresas en los sectores de alta 

tecnología (Anna et al., 1999). A esto se le une que dentro de la literatura sobre 

emprendimiento, se ha tratado en mayor medida el papel del empresario individual 

frente al equipo fundador (Henneke y Lüthje, 2007), pero diferentes estudios 

empíricos demuestran que emprender en equipo tiene un efecto positivo en los 

resultados de las empresariales (Lasch et al, 2007). 

 

Por todo lo comentado, el papel de la mujer en los equipos de alta dirección 

(TMT) y fundadores de empresas de base tecnológica representan un área de 

creciente interés, y es objeto cada vez de mayor atención desde las instituciones y 

las políticas de igualdad, así como desde la propia academia. Más áun, el 

conocimiento de cómo la participación de la mujer en equipos de fundadores y 

directivos en estos sectores repercute en los resultados empresariales logrados, es 

un aspecto poco explorado. 

 

De acuerdo de la teoría de recursos y capacidades (RBV), los directivos de 

las organizaciones pueden construir ventajas competitivas duraderas y por lo tanto, 

mejorar sus resultados, acumulando recursos y capacidades que sean únicos, 

valiosos, difíciles de imitar y de reemplazar (Barney, 1991).  De esta forma, esta 

teoría se ha convertido en un marco teórico que justifica la necesidad de la 

búsqueda, mantenimiento y explotación de los recursos y capacidades 

organizativas. Bajo el marco de esta teoría surge el concepto de las capacidades 

dinámicas, que son las capacidades que posee la empresa para integrar, rediseñar 

y aumentar sus habilidades, con el fin de de competir en el mercado, conseguir 

nuevos recursos y adaptarse a los cambios constantes de su entorno (Eisenhardt y 

Martín, 2000). Dentro de estas capacidades dinámicas, esta investigación se centra 

en tres capacidades dinámicas que se encuentran fundamentalmente relacionadas 

en la estrategia de las empresas de base tecnológica y que constituyen una 

herramienta para alcanzar una ventaja competitiva, y por consecuencia, un mejor 

desempeño en la empresa. Estas son: la capacidad de combinación de 

conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades directivas. 

 



                          
Capítulo I: Introducción   

 
 

4 
 

En cuanto al conocimiento,  ha sido considerado como el recurso intangible 

más importante que poseen las empresas y un factor clave para la creación de 

valor y éxito empresarial (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; Dalmaris et al., 

2007). Varios estudios empíricos han demostrado que la mayoría de las 

organizaciones que gestionan sus conocimientos y los combinan han obtenido 

beneficios en diferentes aspectos (Cohen y Levithal, 1990; Nonaka y Takeuchi, 

1995; Tsai, 2001; Zhara y George, 2002; Levin y Cross, 2004; Nonoka et al., 2006; 

Camisón y Forés, 2010). La capacidad de combinación del conocimiento es 

entendida como la capacidad de los individuos para absorber e integrar la 

información intercambiada (Smith et al., 2005; Carmeli y Azeroula 2009). Algunos 

estudios han argumentado que esta capacidad permite a las organizaciones innovar 

y superar a sus rivales en entornos dinámicos (Grant, 1996; Collins y Smith,  2006), 

así como crear nuevo conocimiento que se refleja en nuevas oportunidades 

generadoras de ingresos y de ventajas competitivas (Carmeli y Azeroula 2009).  

 

Otra capacidad dinámica que afecta los resultados de las organizaciones es 

la orientación emprendedora, que es la disposición y comportamientos de una 

empresa hacia la incursión a nuevos mercados o en los ya existentes, introduciendo 

nuevos servicios o productos (Walter et al., 2006). Para Miller (1983) es la 

capacidad de la organización a asumir riesgos, innovando y teniendo una actitud 

proactiva al elaborar nuevas propuestas, con el propósito de dejar atrás a sus 

competidores. Además, la orientación emprendedora se materializa tanto en la 

creación de nuevos recursos como en las nuevas maneras de combinar estos 

recursos (Zahara y al.1999). Lumpkin y Dess (1996) señalan a la búsqueda 

constante de la innovación como la tendencia o voluntad de una empresa a 

participar en apoyo a nuevas ideas, novedad, creatividad, experimentación en la 

introducción de nuevos productos/servicios y procesos creativos de liderazgo 

tecnológico e I+D, que dan como resultado nuevos productos, servicios o procesos 

tecnológicos y la creación de ventajas competitivas. 

 

Por último, las capacidades directivas que se refieren a las habilidades de 

gestión que posee el equipo directivo, para logran crear y mantener, las ventajas 

competitivas (Mahoney, 1995). En la actualidad las organizaciones se encuentran 

sumergidas en un entorno hipercompetitivo, donde se ven obligadas a buscar 

fuentes que les permitan obtener ventajas competitivas sostenibles. Por ello, el 
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equipo directivo de la organización debe poseer un amplio conjunto de habilidades 

complementarias que le permitan hacer frente  a  su entorno, que se describe como 

turbulento, incierto, complejo, dinámico y sobre todo muy competitivo, y  mejorar el 

desempeño de las organizaciones de manera continua (Carmeli y Tishler, 2004).  

 

 Numerosos artículos demuestran que los equipos fundadores y directivos 

son quienes toman las decisiones estratégicas de la organización, deciden como 

asignar los recursos que posee la empresa, y además son los responsables de 

seleccionar los proyectos, metas y objetivos por alcanzar. En consecuencia, la 

composición de estos equipos puede afectan directamente al funcionamiento y al 

desempeño innovador de la organización (Talke et al., 2010). Investigaciones como 

la realizada por Alexiev et al. (2010) han demostrado que heterogeneidad en el 

equipo directivo facilita desarrollo de nuevos productos y servicios en la 

organización. Igualmente, como mencionamos anterior mente algunos autores en 

sus investigaciones han demostrado los efectos positivos de la heterogeneidad en 

la composición del equipo fundador (Cooper y Daily, 1997). Los equipos que son 

diversos son capaces de recombinar la información y los conocimientos adquiridos 

en diferentes formas, para impulsar los procesos innovadores (Benner y Tushman, 

2003) y mejorar el funcionamiento de la empresa. 

 

Por todo lo comentado, el papel de la mujer en los equipos directivos y 

fundadores de empresas de base tecnológica representa un área de creciente 

interés, y es objeto cada vez de mayor atención desde las instituciones y las 

políticas de igualdad, así como desde la propia academia. Más aún, el conocimiento 

de cómo la participación de la mujer en equipos de fundadores y directivos en estos 

sectores repercute en las capacidades de la empresa y en los resultados es un 

aspecto poco explorado. 

 

2. JUSTIFICACIÓN DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO 
 

Recogiendo las ideas expuestas en el epígrafe anterior, hemos decidido 

estudiar la diversidad de género del equipo fundador y directivo por dos motivos. 

Primero, las investigaciones que analizan la relación entre la diversidad de género 

en los equipo de trabajo y el desempeño de la organización son escasas y muy 
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pocas de éstas analizan la contribución de la diversidad de género en las 

empresas. Segundo, se ha producido una importante un aumento en el nivel de 

formación y cualificación de la mujer durante las últimas décadas, lo que ha 

permitido un cambio en el perfil laboral y emprendedor de las mismas. Sin embargo 

estos cambios no se ven reflejados en los estereotipos de género que existen en 

nuestra sociedad y que afectan el desempeño de la mujer en el mercado de trabajo. 

Por ello, es necesario que se continúe investigando los efectos de la diversidad de 

género en las empresas, para romper con las creencias y barreras que impende el 

progreso laborar de la mujer. 

 

Por otro lado, nos decantamos por la teoría de recursos y capacidades por 

ser una teoría contrastada para la explicación de los resultados empresariales y el 

logro de ventajas competitivas sostenibles. Dentro de ella, decidimos ubicarnos en 

la perspectiva de las capacidades dinámicas y analizar la capacidad de 

combinación de conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades 

directivas. Puesto que estas capacidades dinámicas se encuentran 

fundamentalmente relacionadas en la estrategia de las empresas de base 

tecnológica, y constituyen una herramienta para mejorar el desempeño innovador, 

alcanzar una ventaja competitiva, y por consecuencia, un mejor desempeño  de la 

empresa.  

 

Además, hemos decidido estudiar las empresas de base tecnológica porque, 

estas organizaciones nacen y operan en sectores emergentes y tecnológicamente 

punteros, con una considerable capacidad y potencial para contribuir, en el mediano 

y largo plazo, al desarrollo innovador de un país. Igualmente, es un sector que 

desempeña un papel fundamental en el desarrollo económico (Fariñas y López, 

2006), y donde aún la mujer tiene una menor representación frente a otros sectores. 

Ello lo convierte en un sector de interés para el análisis del papel de la mujer tanto 

en su rol directivo como de emprendedora pues es un contexto que reúne 

determinadas particularidades señaladas en la literatura sobre género. 
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
Nuestra investigación tiene como finalidad aportar una explicación sobre qué 

sucede cuando existe diversidad de género en el equipo directivo y fundador en 

relación a la creación de ciertas capacidades dinámicas y su impacto en el 

desempeño innovador de las empresas de base tecnológica. De este modo, se 

impulsaría el conocimiento, no sólo para académicos e investigadores sino también 

para los directivos de las organizaciones. En nuestro modelo, se plantea el efecto 

moderador de la diversidad de género en el equipo fundador y de alta dirección en 

la relación entre las capacidades estudiadas y los resultados de innovación. 

 

 

En concreto, los objetivos específicos planteados son los siguientes: 

 

� Realizar una exhaustiva revisión teórica de la visibilidad de la mujer en el 

entorno empresarial y tecnológico, hasta llegar a su situación actual.  

� Revisar y sintetizar la literatura existente sobre el papel del equipo 

fundador y directivo en las organizaciones, con el fin de presentar los 

efectos de la diversidad de género. 

� Sintetizar la literatura sobre las capacidades dinámicas estudiadas y su 

impacto en las empresas. Realizar una síntesis del cuerpo teórico 

relacionado con el desempeño en innovación de las empresas de base 

tecnológica.  

� Estudiar de forma empírica cómo la diversidad en el equipo fundador y de 

alta dirección afecta el desempeño innovador de las organizaciones, a 

través de su efecto en la relación entre las capacidades objeto de este 

estudio y el desempeño innovador de las empresas de base tecnológica. 

� Obtener conclusiones relevantes que enriquezcan el conocimiento de 

todas las variables analizadas tanto de forma teórica como empírica, 

además de aportar información al sector estudiado desde el punto de 

vista práctico. 
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4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO 
La presente tesis doctoral ha quedado estructurada en ocho capítulos, los 

cuales se encuentran en consonancia con los objetivos anteriormente descritos. 

Para ello, el presente trabajo tras la introducción ha quedado dividido en tres 

grandes partes: la primera parte es teórica, la segunda de carácter empírico y la 

tercera son las conclusiones. 

 

La primera parte recoge todo el fundamento teórico que sustenta la 

investigación y que está conformado por los capítulos segundo, tercero y cuarto. La 

siguiente parte recoge la parte empírica de la investigación e incluye los capítulos  

quinto, sexto y séptimo. La última parte, la forma el capítulo octavo, en el que se 

recogen las conclusiones del estudio. Para finalizar se cierra la tesis doctoral con la 

bibliografía utilizada y los anexos generados por la investigación. 

 

Como se observa, el capítulo uno de la tesis incluye la introducción en la 

que se realiza un acercamiento a la investigación de forma global. Para ello, se 

señalan el interés y la justificación del estudio, así como los objetivos. El segundo 

capítulo de la tesis se denomina Mujeres en Ámbitos Tecnológicos, y ofrece una 

síntesis de los aspectos más significativos de la mujer en el ámbito empresarial y 

sobre todo en el ámbito tecnológico, tratados por la literatura. Para ello, en primer 

lugar, observaremos la visibilidad de la mujer en el entorno empresarial y 

tecnológico, hasta llegar a su situación actual. Después, se analiza de forma más 

detallada la situación actual de la mujer en el mundo, en Europa y España. Por 

último, se exponen las teorías que explican la segregación de género en el mercado 

laboral. 

 

El capítulo tres se denomina Equipos de Fundadores y de Dirección, y 

presenta un repaso de las principales aportaciones que la literatura ha hecho al 

campo de estudio de los equipos fundadores y directivos. Este capítulo se inicia con 

la identificación del concepto de fundador, las características de los fundadores, la 

composición del equipo fundador y la diversidad de género en el equipo fundador. 

Para finalizar, nos centramos en el equipo de dirección, sus particularidades y  la 

diversidad de género en este equipo.      
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El capítulo cuatro se titula, Capacidades y los Resultados de Innovación de 

las Empresas de Base Tecnológica. Este capítulo presenta la teoría de los recursos 

y capacidades así como sus conceptos principales y su importancia dentro de las 

organizaciones. Se introduce el concepto de capacidades dinámicas como fuente 

de ventajas competitivas de la empresa y se realiza una descripción de cada 

capacidad dinámica que será objeto de análisis en el estudio empírico. Estas 

capacidades son la capacidad de combinación de conocimiento, la orientación 

emprendedora, y las capacidades directivas o de gestión. Después, presentamos 

los diferentes conceptos que se pueden encontrar en la literatura sobre innovación  

y se plantean los distintos tipos de innovaciones, haciendo énfasis en la innovación 

de productos y procesos, por ser la clasificación elegida para el estudio empírico 

que sustenta esta investigación. Para finalizar este capítulo, se analiza la 

innovación en las empresas de base tecnológica, y los factores que influyen en los 

resultados de esta capacidad. 

 

El capítulo cinco se titula Modelo Teórico y Desarrollo de Hipótesis, y en él 

se propone un modelo teórico, científicamente argumentado por la literatura más 

relevante que aborda el tema. Las variables que lo conforman y que ya han sido 

descritas en los capítulos anteriores, se relacionan a través de las hipótesis 

propuestas con apoyo de la literatura científica. 

 

El capítulo seis, denominado Metodología de la Investigación, presenta la 

población y muestra objeto de estudio, la descripción de las escalas empleadas 

para la medición  de las variables que conforman el modelo teórico y la explicación 

del trabajo de campo realizado. Finaliza con la descripción de la muestra. 

 

El capítulo siete lleva por nombre Análisis y Discusión de los Resultados, y 

comienza con la validación de todas las escalas de medición empleadas en el 

estudio. Posteriormente, se examinan las hipótesis planteadas y se discuten con 

apoyo de la literatura científica, realizando aportaciones en los diferentes campos 

de estudio de las variables analizadas. 

 

La tesis finaliza con el capítulo octavo titulado Conclusiones, en el cual se 

recogen las principales conclusiones a las que se han llegado con la investigación, 

tanto desde el punto de vista teórico, empírico y como para la práctica de la gestión 
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empresarial. Por último, se establecen las limitaciones y futuras líneas de 

investigación. 
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CAPÍTULO II  

MUJERES EN ÁMBITOS TECNOLÓGICOS   

1. INTRODUCCIÓN 
La imagen de la mujer ha evolucionado en este último siglo de manera 

vertiginosa y su situación en el mercado laboral es un tema de gran importancia. 

Por ello, la finalidad de este capítulo es ofrecer una síntesis de los aspectos más 

significativos de la mujer en el ámbito empresarial y sobre todo en el ámbito 

tecnológico, tratados por la literatura. Para ello, en primer lugar, observaremos la 

visibilidad de la mujer en el entorno empresarial y tecnológico, hasta llegar a su 

situación actual. Este apartado tiene como objetivo, demostrar como década a 

década el rol de la mujer en el contexto empresarial, ha llegado a ser más activo y 

participativo que en tiempos pasados.  

 

Seguidamente, se analiza de forma más detallada la situación actual de la 

mujer en el mundo y en Europa, destacando su posición en el mercado laboral y en 
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el aumento del porcentaje de mujeres con estudios superiores. Igualmente, 

analizamos la situación actual de la mujer en España, en el entorno empresarial y 

tecnológico, como contexto específico en el cual se desarrolla esta investigación. 

Se resaltan los enormes avances en la formación de las mujeres y su interés por 

participar de manera continua en el mercado laboral. Aunque, las mujeres y los 

hombres comparten espacio en el mercado laboral, no lo hacen de forma equitativa, 

la segregación laboral por género, afecta el desempeño de la mujer en el mercado 

de trabajo.  

 

Finalmente, realizamos una revisión de las distintas teorías que se pueden 

encontrar en la literatura, para explicar el fenómeno de la segregación de género 

generalizada en el mercado laboral, y barreras a las cuales se enfrentan las 

mujeres en el camino por ascender profesionalmente dentro en la organización. 

 

 

2. VISIBILIDAD DE LA MUJER EN EL ENTORNO 
EMPRESARIAL Y TECNOLÓGICO 

 

El porcentaje de mujeres que trabajan en compañías o crean su propia 

empresa durante los últimos treinta años ha aumentado exponencialmente. Esta 

situación, ha incrementado el interés de investigadores y empresas por estudiar el 

papel de la mujer en el mundo empresarial. Desde mediados de los años 60 y 70, 

empiezan a surgir investigaciones que estudian la participación de las mujeres en 

los diversos campos tradicionalmente ocupados por los hombres como en la 

educación formal, en las actividades económicas y políticas.  

 

Uno de los trabajos pioneros en este campo es el desarrollado por Boserup 

(1970) donde se reconoce por primera vez la importancia del papel de las mujeres 

en el desarrollo económico y se ilustra la relación entre el género y las instituciones 

sociales y económicas. En este trabajo, se resalta el papel de la mujer como fuerza 

productiva generadora de desarrollo económico y social. Berger et al. (1972) en su 

estudio analiza como la diversidad de los grupos de trabajo afecta al desempeño 

del equipo. En este caso, el autor destaca como ciertas características externas 
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como género, edad y origen étnico, influyen en la distribución de responsabilidades, 

y en la participación de cada miembro del equipo y finalmente en el éxito del grupo. 

 

A lo largo de los años setenta, varias investigaciones analizaron los efectos 

del la diversidad de género en los grupos de trabajo. Entre los resultados de estos 

estudios, algunas investigaciones han concluido que las mujeres contribuyen más 

que los hombres al mantenimiento de la armonía del grupo, de un clima laboral 

confortable y ayudan en una mayor medida a sus compañeros de trabajo (Block, 

1973; Eskilson y Wiley, 1976; Lockheed y Hall 1976; Piliavin y Rosemann-Martin, 

1978).  

 

Asimismo, diferentes estudios concluyeron que los hombres contribuyen 

más que las mujeres al logro de la meta del grupo, son más persistentes y 

autónomos (Bartol y Butterfield, 1976; Dipboye et al., 1977; Dipboye y Wiley, 1978; 

Piliavin y Rosemann-Martin, 1978). Sin embargo, ciertas investigaciones no hallaron 

ninguna diferencia entre los hombres y las mujeres (Bartol y Wortman, 1976; 

Helmich, 1974).   

 

Además, los resultados de varias investigaciones demostraban que los 

estereotipos sexuales influían en los juicios sociales y en el papel de la mujer en la 

organización (Rosenkrantz et al., 1968; Lockheed y Hall, 1976). Los estereotipos de 

género hacen referencia a las creencias acerca de las características y atributos 

asociados a cada sexo, y determina los diferentes roles que deben asumir los 

hombres y las mujeres en la sociedad. Por lo tanto, las características 

estereotipadas atribuidas a los dos sexos no sólo describen cómo son las mujeres y 

los hombres, sino también la forma en que debería ser (Gupta, et al., 2009). 

 

En el trabajo desarrollado por Lockheed and Hall (1976), se demuestra que 

en la estructura de poder de los equipo de trabajo, las mujeres ocupan el nivel más 

bajodebido a que las personas perciben el papel de la mujer como menos 

dominante y con menos autoridad que el hombre. Los rasgos que les asignan a las 

mujeres, tales como la sumisión, la pasividad y la dependencia (Rosenkrantz et al., 

1968) no coinciden los del liderazgo. En cambio, las cualidades asociadas con el 

liderazgo como la dominación, la asertividad, la competencia, y la inteligencia, 

coinciden con los roles que la sociedad percibe en los hombres (Rosenkrantz, et al.,  
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1968). Estos estereotipos hacen que las posibilidades que las mujeres puedan ser 

vitas como líderes en las organizaciones disminuyan.  

  

También, en este periodo se destaca la falta de representación femenina en 

el sector tecnológico, donde los hombres dominan numéricamente y 

simbólicamente (Kanter, 1977). De esta forma, en este periodo el desafío para la 

mujer era romper estos estereotipos, que le impiden penetrar en un campo de la 

actividad monopolizado por los hombres, y en la estructura de poder de la firma 

(Kanter, 1977). En conclusión, las mujeres en los años setenta, se concentraban en 

categorías profesionales más bajas que los hombres, y obtenían empleos de 

mando medio como dependienta, secretaria, enfermera, y obreras, etc.  Además, 

tenían más dificultades que los varones para ser promocionadas y solían cobrar 

salarios inferiores a los de los hombres sin que, en apariencia, fueran los distintos 

niveles de productividad los que justificaran esta diferencia. 

 

Por otra parte, en los años ochenta la presencia de la mujer en el ámbito 

empresarial aumentaba, así como los esfuerzos de los académicos en estudiar su 

influencia. Durante esta época, se incrementaba año a año el número de mujeres 

que creaban sus pequeñas empresas, en un aparente intento por eliminar las 

barreras de desigualdad que existían en el mercado laboral (Aldrich et al., 1989; 

Loscocco y Robinson 1991). Es importante señalar que las pequeñas y medianas 

empresas (pymes) desempeñan un papel fundamental en la economía, 

especialmente por su contribución a la generación de empleo e innovación y 

representaban una pieza clave para el crecimiento económico de las naciones. 

Desde esta perspectiva, el rol emprendedor de la mujer mejoraba en este periodo la 

economía del país.    

 

En 1984 en Estados Unidos las empresas cuyos propietarios eran mujeres 

representaban el 9,5% de todas las empresas estadounidenses (Loscocco y 

Robinson, 1991). En relación a los sectores en los cuales se podía ver su 

presencia, eran en el de servicios, menudeo y hospitales (Hisrich y Brush, 1984).  A 

continuación, se muestra la distribución de mujeres y hombre según el sector en el 

cual creaban su pequeña empresa en los años 80 en Estados Unidos, en la figura 

1. Como puede comprobarse, la mayor población de mujeres empresarias se sitúan 

en el sector de servicios (49%), seguido por el sector del comercia al por menor 
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(18%) y el sector de servicios relacionados con la educación (14%). Destacando, la 

poca representación femenina en los sectores tecnológicos (0,4%), automotriz 

(0,5%) y en la minería (0,3%). Aunque, cada vez más las mujeres intentaban 

emplearse e iniciar su propio negocio en los mismos sectores que los hombres, se 

podía apreciar la poca representación femenina en sectores industriales, 

tecnológico y en la construcción. 

 

Figura 1. Distribución del porcentaje de mujeres y de hombre según el 
sector en el cual emprendían en los años 80 

Fuente: Adaptado de Loscocco y Robinson (1991). 

 

Las diferencias en el sector en cual las mujeres y los hombres trabajaban se 

pueden explicar, en parte, por el hecho de que los estereotipos de género, se 

manifiestan en la creencia de que ciertas profesiones como enfermeras, maestras, 

servicios sociales osecretarias, entre otras, son las más adecuadas para la mujer y 

otras ocupaciones como la ingeniería, la mecánica automotriz y la medicina son 

idóneas para los hombres. Por ello, las mujeres solían elegir profesiones vinculadas 

con la enseñanza, enfermería, servicios sociales, cuidados domésticos, mientras 

que los hombres optaban por carreras que tienen relación con los negocios, 

finanzas, inversiones, e ingeniería (Murrell et al., 1991). Además, estas profesiones 

suelen llevar asociada una importante diferencia en la retribución salarial. 
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Las investigaciones en este periodo demostraban que la segregación de 

género en las compañías era habitual, incluso para las mujeres que poseían las 

mismas cualidades y estudios que los hombres (Bielby y Baron, 1984; Bielby y 

Baron, 1986; Reskin y Hartmann, 1986). De hecho, numerosos autores en sus 

investigaciones señalaban las grandes desigualdades que existían en el mercado 

laboral entre hombres y mujeres (Bielby y Baron, 1986; Roos y Reskin, 1984), 

resaltando las diferencias en los salarios, en las promociones y en el nivel de poder 

que poseían dentro de las empresas (Reskin y Hartmann, 1986).  

 

En esta década surgen algunas teorías para explicar la segregación de 

género generalizada en el mercado laboral. Las teorías más frecuentemente citadas 

se pueden clasificar en tres grandes grupos: corriente neoclásica del capital 

humano, teorías de la segmentación de los mercados de trabajo y teorías no 

económicas o feministas (Blau, 1984; Marini y Brinton, 1984; Becker, 1985; Bielby y 

Baron, 1986). En el epígrafe 5, explicaremos cada una de estas teorías. 

 

Todo lo anterior reafirma la idea de que la concentración de las mujeres en 

sectores (feminizados) en los que tradicionalmente trabajaban y su poca 

representación en los sectores tecnológicos (masculinizados), se debe en gran 

parte a los estereotipos de género que tenia la sociedad. Además, esta segregación 

de género influye en su sueldo, promoción y otras recompensas basadas en la 

percepción de que "el trabajo de las mujeres" no es tan importante o tan difícil como 

"trabajo de los hombres." (Loscocco y Robinson, 1989). Esto genera como 

resultado un menor número de mujeres con experiencia en el sector tecnológico, 

con bajo nivel de salario y concentradas en las posiciones más bajas de las 

compañías.  

 

Durante la década de los 90, el grado de segregación en las organizaciones, 

disminuyo levemente (Jacobsen, 1994). Algunos, estudios realizados en esta 

época, seguían mostrando que los estereotipos de género seguían existiendo 

dentro de las empresas (Freedman et al., 1993). Igualmente, se relacionan las 

dificultades de las mujeres para lograr una posición en los altos niveles de las 

compañías con la cultura organizacional (Davidson y Cooper, 1992; Maddock y 

Parkin, 1993; Maier, 1999). Las mujeres debían de enfrentarse a culturas 
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organizativas dominadas por valores que se centraban solo en el hombre, lo que 

provoca más dificultades para el desarrollo profesional de las mujeres (Metcalfe y 

West, 1995).  

 

En esta década de los noventa, un gran cuerpo de investigaciones estudian 

las principales barreras a las cuales se enfrentan las mujeres en el camino por 

ascender profesionalmente dentro en la organización y aparece el termino de “techo 

de cristal” (Segerman-Peck, 1991), con el fin, de designar a un conjunto de 

mecanismos discriminatorios invisibles aparentemente que impiden sobrepasar más 

allá de ciertos niveles profesional a las mujeres (Davidson y Cooper, 1992; Powell, 

1993). En el epígrafe 5 describiremos cada factor que influye en el acceso de las 

mujeres a los puestos directivos. 

 

Igualmente como en los años ochenta, durante este período el número de 

mujeres que tenían su propia empresa aumentaba y en varios países las mujeres 

creaban sus nuevos negocios a una velocidad mayor que los hombres. Algunos, 

estudios analizaban las razones principales por las cuales las mujeres emprendían 

un negocio, dentro de las más destacadas se encuentra, la necesidad de logro 

personal, la satisfacción en el trabajo, la independencia y el pago económico (Blum 

et al., 1994). Para ciertas mujeres el emprender su propio negocio, era una manera 

de huir de la discriminación que existía en las empresas, que no les permitía 

progresar en su carrera profesional, ocupar altos puestos gerenciales (Lerner y 

Almor, 2002) y  obtener un salario igual que sus homólogos los hombres.   

 

Además, se resalta la idea de que algunos sectores empresariales apoyan 

más la presencia de mujeres en puestos de dirección que otros (Blum et al., 1994). 

En el sector servicios, por ejemplo, las empresas de las mujeres presentaban una 

mayor nivel concentración (Miskin y Rose, 1990) y en el comercio al detalle (Pickle 

y Abrahamson, 1990), estando infra-representadas en el sector industrial, 

tecnológico y de la construcción (Du Rietz y Henrekson, 2000).   

 

Autores como Buttner y Moore (1997), señalaban que las empresas 

propiedad de mujeres eran catalogadas frecuentemente, como negocios de bajos 

rendimientos y de menor crecimiento que las empresas de los hombres. Debido, en 

gran parte, a que las mujeres establecen sus negocios en los sectores llamados 
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tradicionales (servicios), que son altamente competitivos, tienen un mayor riesgo de 

fracaso y suenen presentar un bajo nivel de oportunidades (Buttner y Moore, 1997), 

en lugar de incursionar en el sector tecnológico (Rosa et al, 1996). Por lo tanto, uno 

de los retos para las mujeres era estar dispuestas a crear empresas en sectores en 

los que generalmente eran dominados por los hombres, como en los campos de la 

tecnología donde hay un mayor nivel de oportunidades de crecimiento y beneficios 

(Brush et al., 2001). 

 

Las grandes diferencias de género en la actividad emprendedora en esta 

década era atribuida a la diferencias en capital social y humano (Greene et al., 

2001), diferencias en la tolerancia al riesgo (Jianakoplos y Bernasek, 1998), en los 

estilos de dirección (Brush, 1990) en la financiación, redes sociales y desempeño 

empresarial (Birley et al., 1991; Lerner et al.,1997), y al hecho de que las mujeres 

son más sensibles que los hombres a una variedad de factores no monetarios 

(Boden, 1999). Por ejemplo, gran parte de la responsabilidad de la seguridad 

familiar recae en las mujeres, ya que ellas asumen el encargo de la mayoría de las 

actividades del hogar y la familia (Moore y Buttner, 1997). En consecuencia la 

decisión de iniciar un negocio es más compleja para las mujeres que para los 

hombres.   

 

De la misma forma, algunos de los trabajos que analizan la relación entre el 

género y las actitudes hacia la creación de empresas (Matthews y Moser, 1995; 

Kolvereid, 1997; Kourilsky y Walstad, 1998) han evidenciado que los hombres 

tienen una preferencia mayor que las mujeres hacia la conducta empresarial 

(Scherer et al., 1990; Matthews y Moser, 1995). Sin embargo, autores como Birley 

(1989), afirmaba que los factores que motivan a hombres y mujeres a emprender un 

negocio son los mismos: necesidad de dinero, de independencia y la detección de 

oportunidades de negocio. Brush (1990) observó que hombres y mujeres 

emprendedores se diferencian muy poco con respecto a variables demográficas y 

psicológicas, mientras que las diferencias son más pronunciadas en objetivos, 

metas y estilos de dirección.  

 

En la investigación realizada por Birley (1989), identifica un único factor que 

marca una diferencia entre los hombres y las mujeres emprendedoras y ese es la 

seguridad o autoconfianza. Tradicionalmente, las mujeres suele tener menos 
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probabilidad de contar con experiencia en el manejo y la creación de una compañía, 

y cuentan con menos años de experiencia en empleos pagados (Carter y Allen, 

1997), lo que puede generar menos confianza  a la hora de emprender un negocio.  

 

También, la experiencia profesional y la educación son factores que tienen 

una gran influencia en el cargo que se ocupa en las organizaciones y en la decisión 

de iniciar un propio negocio. De ahí que también pueda explicarse que las mujeres 

en esta década siguieran prefiriendo trabajar en sectores (tradicionales) como el de 

servicios, en lugar de los de alta tecnología, la construcción e industria 

manufacturera (no tradicional). Como en las décadas pasadas, las mujeres 

preferían formarse en carreras relacionadas con áreas de educación, humanidades 

y ciencias de la salud, que en matemáticas, física, etc. (Gámez y Marrero, 1997)   

 

Varios autores, en sus trabajos establecen una clara diferenciación entre los 

hombres y mujeres en la elección de los estudios universitarios (Duart et al., 1993; 

Gámez y Marrero, 1997; López-Sáez, 1995), destacando la tendencia de las 

mujeres por elegir estudios relacionados con las ciencias sociales y humanidades. 

En la investigación desarrollada por Eccles et al. (1999) se plantea, que las 

diferencias en la elección de los estudios universitarios entre los hombres y 

mujeres, es debida a la confianza en sus habilidades y expectativas de éxito. Los 

tradicionales roles de género estereotipados influyen en esta confianza y 

expectativas. Por ello, se creía que las mujeres tenían más habilidades lingüísticas 

y sociales, y menos habilidades deportivas y matemáticas que los hombres (Eccles 

et al., 1999). 

 

En este periodo la discriminación laboral que limita las oportunidades de 

elección profesional de las mujeres empieza a minimizarse, permitiendo a las 

mujeres ampliar el catálogo de profesiones a elegir (Duncan, 1996). Cada vez hay 

más mujeres en profesiones que tradicionalmente se han considerado territorio 

masculino tales como la ingeniería y la dirección de empresas. Autores como 

Murrell et al. (1991), en su investigación hallaron que las mujeres que habían tenido 

experiencias laborales a edades tempranas mostraban menos actitudes del rol 

sexual tradicional y una mayor orientación hacia el desarrollo de carrera que 

habitualmente estudiaban los hombres. 
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En estos últimos 30 años, la educación universitaria de las mujeres ha 

aumentado, y en un gran número de países las mujeres asisten más a las 

universidades que los hombres (Becker et al., 2010). En los años 70, la educación 

superior era reservada para personas adineradas y pocas mujeres podían acceder 

a ella. La población masculina con un alto poder adquisitivo era la que solía tener 

más estudios universitarios. Sin embargo, en el 2010 la población femenina que 

completaron sus estudios universitarios, en varios países, es mayor que la de 

hombres (Becker et al., 2010). 

 

Los cambios en la selección de la carrera universitaria por parte de la mujer, 

se hacen más visibles en la reciente década del 2000 y se puede apreciar el 

aumento de la presencia de mujeres en los sectores tecnológicos (Brush et al 2001; 

Goldin, 2006; Cukier, 2007; Heike, 2008). Sin embargo, el aumento de mujeres en 

las carreras de ingeniera y técnicas no se ha traducido en un cambio en la 

percepción estereotipada de las actividades propias de estas profesiones (Barberá 

et al., 2004). En las organizaciones empresariales del sector tecnológico, siguen 

contratando más hombres que mujeres.  

 

Además, los pocos trabajos que analizan el papel de la mujer en el sector 

tecnológico, revelan que se enfrenta a estereotipos de género que les impide 

acceder a este sector (Robb y Coleman, 2010), que sigue siendo dominado por los 

hombres. La gran mayoría de mujeres empleadas en empresas de base tecnológica 

tienden a ocupar puestos de supervisión, en lugar de cargos gerenciales, y 

expresan un gran descontento con la oposición que desempeñan (Robb y Coleman, 

2010) en la organización.  

 

El trabajo de Cukier (2007) señala que las mujeres que trabajan en este 

sector, tienen más probabilidades de desarrollar labores de ventas y de atención al 

público que ocupar cargos de poder. Incluso, suelen agruparse dentro de 

determinadas funciones (por ejemplo, escritores, diseñadores gráficos, y analistas 

de datos). De ahí, las expectativas de avanzar en su carrera profesional para 

hombres y mujeres en este sector variar según el sexo (Cukier 2007), y en parte 

debido a que no comparten la mismas oportunidades acceso al poder que los 

hombres. 
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Actualmente, algunas investigaciones señalan que las mujeres se siguen 

enfrentando a más obstáculos que sus homólogos en el ascenso a puestos de 

poder en las organizaciones (Eagly and Carli, 2007; Adams et al., 2010). Las 

mujeres que ascienden a puestos de poder suelen adoptar conductas asociadas a 

los hombres, tales como la asunción de riesgos y la autoconfianza, puesto estos 

comportamientos se suelen asociar con mejores niveles de éxito (Adams et al., 

2010).  En los trabajos de liderazgo de las mujeres, se sugieren que hay una mayor 

posibilidad de promoción de la mujer cuando hay mujeres en la parte superior de la 

organización (Adams, 2010; Matsa y Miller, 2011).  

 

Igualmente, siguen existiendo los estereotipos sexuales, los cuales sugieren 

que las mujeres tienen menos atributos empresariales que los hombres y que ellos 

son más autónomos, arriesgados, seguros y tienen habilidades que les permiten 

dirigir eficazmente las organizaciones (Eagly y Karau, 2002; Godwin et al., 2006). 

Una de las alternativas de las mujeres empresarias para superar estos obstáculos, 

es asociarse con los hombres, puesto que les puede ayudar a incursionar más 

fácilmente en sectores dominados por los hombres y a tener una red social más 

diversa (Godwin et al., 2006).  

 

Brush et al. (2004), describen a las mujeres empresarias en esta década 

como mujeres cada vez más jóvenes, con tendencia a crear su propia empresas en 

sectores no tradicionales tales como el tecnológico y que ocupan cada vez más 

cargos directivos. Además, las mujeres tienden en una mayor medida a obtener 

títulos universitarios que sus homólogos masculinos (Cortright, 2005). Sin duda 

alguna, en esta época, el sector empresarial femenino se ha convertido en una 

pieza fundamental para el crecimiento y desarrollo económico (Fuentes, 2006;  

Allen et al., 2007) de los países, y para la creación de empleo y la innovación (Bruin 

et al., 2006) en las organizaciones. 

 

En el estudio realizado por Coleman (2007), se confirman que las mujeres 

emprenden sus negociós no sólo en los sectores tradicionales, sino que además, se 

caracterizan por iniciar sus empresas en los sectores industriales. Esta autora en su 

investigación, concluye que en las empresas de mujeres, hay una fuerte influencia 

de su capital humano (educación y experiencia) en la rentabilidad y crecimiento de 

la firma.  Las grandes diferencias de las empresas de las mujeres en comparación 
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con las de los hombres, son que las primeras cuentan con menor capital en la etapa 

inicial de la firma y suelen ser negocios más pequeños (Winn, 2005; Fuentes, 2006) 

y de menor crecimiento (Bruin et al., 2006; Coleman, 2007). 

 

En varios trabajos se indica que las nuevas empresas propiedad de mujeres 

en el sector tecnológico, son también más pequeñas y con menos orientación hacia 

el crecimiento que las compañías de propiedad de los hombres (Menzies et al, 

2004). Igualmente, en la literatura se incide que las organizaciones propiedad de las 

mujeres tienen niveles más bajos de rendimiento, menos recursos financieros y 

sociales que las de propiedad de los hombres (Bruin et al., 2006; Coleman, 2007; 

Langowitz y Minniti, 2007).  

 

En la figura 2 se muestran los sectores en los cuales, mujeres y hombres 

establecían sus empresas en el 2002 en Estados Unidos. Como podemos apreciar, 

los sectores de la educación y la salud son los sectores de las mujeres tienen 

mayor participación femenina. También, se destaca la participación en la industria 

informática, en las profesiones técnicas y científicas, y el sector industrial. 

Finalmente, podemos ver que el 29% de las empresas son propiedad de mujeres, 

frente a un 59% de las empresas son dueños los hombres. En este periodo se 

reconoce extensamente que la participación de las mujeres en todos los niveles de 

las organizaciones y sus actividades empresariales tienen a aumentar.  

 

En el trabajo Heike (2008) queanaliza 11683 empresas propiedad de 

mujeres en el sector tecnológico se analizan algunas características de este ámbito. 

En concreto, este autor sugiere quelas mujeres empresarias son más propensas la 

gestionar empresas de informática y de servicios de telecomunicaciones, que los 

hombres en este sector. Las empresas de mujeres en el sector tecnológico tienen 

en promedio un menor número de empleados, un menor volumen de ventas y son 

más jóvenes que las de sus homólogos (Heike, 2008). Además, la segregación 

laboral género sigue existiendo en este sector,  afectando a la mujer es su carrera 

por ocupar puestos directivos (Heike, 2008) y en su retribución. 
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Figura 2. Empresas de propiedad de mujeres y hombres en el 2002 en 
EEUU 

 
Fuente: Adaptado de Heike (2008) 

 

 

En la literatura actual, también se pueden encontrar investigaciones que 

señalan la pequeña brecha salarial que existe entre las mujeres y los hombres. Los 

hombres suelen tener mejores salarios que las mujeres (Murphy y Graff, 2006).  

Investigadores como Kulich et al. (2011), consideran como posible explicación a 

estas desigualdades los estereotipos de género que siguen existiendo en la 

sociedad de hoy en día. Autores como Rickne (2012), en su estudio empírico, 

demuestran que los estereotipos sexuales, constantemente afectan la posición de 

la mujer en la industria y su remuneración. Por ello, nuestra sociedad debe 

fomentar la eliminación de las diferencias entre las mujeres y los hombres, y crear 

condiciones laborales que los beneficien de igual manera. 

 

En relación con las similitudes entre mujer y hombres, varias investigaciones 

sugieren que cada vez existen menos diferencias de género con respeto a su 

experiencia, preferencia de trabajo y en la función que desempeñan en las 

organizaciones (Adams et al., 2010). Autores como Robb y Watson (2012), con una 

muestra de 4016 empresas estadunidenses de nueva creación, demuestran que no 
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hay diferencia en el desempeño tanto de las organizaciones propiedad de mujeres 

como de hombres. Estos autores indican quelas nuevas empresas iniciadas por 

mujeres no tienen menos probabilidades de éxito que las iniciadas por los hombres. 

Los autores también señalan la importancia de seguir investigando los efectos de la 

participación de las mujeres en las empresas, para contribuir a romper los 

estereotipos de género, que siguen afectando a su desempeño  en las 

organizaciones.  

 

En resumen, durante los últimos años, el rol de la mujer en el contexto 

empresarial y directivo ha llegado a ser más activo y participativo que en tiempos 

pasados. En esta última década, se ha producido un importante aumento en su 

nivel de formación y cualificación, lo que ha permitido un cambio en el perfil laboral 

y emprendedor. Década a década, se puede observar como la mujer cada vez más, 

ocupa la misma posición que el hombre en las organizaciones, se emplea y 

emprende negocios en sectores dominados por los hombres, como el tecnológico. 

No obstante aunque las mujeres y los hombres comparten un espacio en el 

mercado laboral, no lo hacen de forma equitativa, la segregación laboral por género 

sigue afectando el desempeño de la mujer en el mercado de trabajo. Las mujeres 

suelen tener una situación laboral más desfavorable, con menores tasas de 

actividad y empleo, y sueldos más bajos que los hombres.  

 

A continuación se analiza de forma más detallada la situación actual de la 

mujer en el mundo, en Europa y finalmente en España desde diferentes puntos de 

vista: principales indicadores socio demográficos, políticas de igual, educación y 

participación en el mercado laboral. 
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3. SITUACIÓN ACTUAL DE LA MUJER EN EL 
MUNDO Y EN EUROPA EN EL ENTORNO 
EMPRESARIAL Y TECNOLÓGICO 

 

Más de la mitad de la población mundial son mujeres y durante el último 

cuarto de siglo las vidas de mujeres han cambiado dramáticamente. Cada vez más, 

las mujeres y los hombres tienen las mismas oportunidades de desarrollo 

profesional, como la posibilidad de acceso a los estudios superiores, que le 

permiten obtener trabajos de mayor prestigio y reconocimiento. Hoy en día, las 

mujeres constituyen más de 50 por ciento de los estudiantes universitarios de todo 

el mundo y más del 40 por ciento de la fuerza de trabajo mundial. Aunque, la 

participación de la mujer como fuerza trabajo ha aumentado en estas últimas 

décadas, éste incremento no se ha traducido en la igualdad de empleo y de 

condiciones laborales.  

 

Según el informe del Banco Mundial (2012), en casi todos los países, las 

mujeres son más propensas que los hombres tener condiciones laborales más 

desfavorables, con salarios bajos y los patrones de segregación de género siguen 

influyendo en su desarrollo. Este informe, ha puesto de manifiesto que los países 

que apuestan por eliminar las barreras de género, obtienen a cambio como 

recompensa, más crecimiento económico, desarrollo y productividad. Han calculado 

que si las mujeres pudieran acceder a los mismos puestos y tener las mismas 

posibilidades que los hombres se generarían ganancias de productividad de entre el 

3% y 20% según el país.  

 

El informe describe la tendencia de la mujer empresaria a gestionar 

compañías más pequeñas y ubicadas más en el sector de los servicios. En la figura 

3, se puede apreciar en los sectores en los cuales las mujeres y los hombres 

trabajan. Como se puede observar, un gran porcentaje de mujeres hoy en día como 

hace 30 años, trabajan en el sector de servicios y una minoría lo hacen en el sector 

tecnológico. Sin embargo, cada vez más el nivel representación de la mujer en este 

sector aumenta.  
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Figura 3. Sectores en los que trabajan las mujeres y los hombres 

Fuente: Informe del Banco Mundial (2012; p. 16).  

 

Una de las razones de la concentración de las mujeres en los sectores de 

servicios que tradicionalmente trabajan, es que las mujeres y los hombres tienen 

responsabilidades muy diferentes en el hogar y del cuidado de los hijos. Como 

resultado, tienen patrones muy diferentes en el uso del tiempo, que afectan 

directamente en las opciones de empleo y  actividad económica.  

 

En casi todos los países del mundo, según informe del Banco Mundial 

(2012), existen diferencias entre hombres y mujeres en el salario, en las 

condiciones laborales, y en el acceso a los recursos financieros y a las redes de 

trabajo que poseen. Estas diferencias limitan las oportunidades de las mujeres, en 

obtener un trabajo o crear una empresa en iguales condiciones de los hombres. No 

obstante, las desigualdades suelen ser más visibles en los países en vías de 

desarrollo. En los países desarrollados, la tendencia es hacia la mayor igualdad de 

género, pero todavía no se eliminan estas diferencias y siguen influyendo el 

estereotipo de género en la sociedad.  
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Para reducir las desigualdades, los gobiernos de los países desarrollados y 

en desarrollo, han creado políticas de igualdad de género. Por ejemplo, en Estados 

Unidos desde la década de los sesenta en la Ley de Derechos Civiles de 1964, se 

integra la eliminación de todas las formas de discriminación por razón de sexo, que 

no estaba integrada en su redacción original. En este país la política de igualdad de 

oportunidades en muchas empresas es aplicada en programas que refuerzan el 

papel de la mujer en la empresa. Otros instrumentos jurídicos como la Organización 

de las Naciones Unidas (ONU) en el año 1979, contribuyen a la extensión de la 

filosofía. La ONU se compromete a convocar conferencias mundiales sobre la 

mujer, logrando así situar la causa de la igualdad entre mujeres y hombres en el 

centro del temario mundial, e impulsando acciones que garantices un ambiente 

equitativo para la mujer y el hombre.   

 

En 1979 la Asamblea General de las Naciones Unidas se aprobó la 

convención sobre la eliminación de todas las formas de discriminación contra la 

mujer (CEDAW)  y  marcó un punto de inflexión en el reconocimiento legislativo del 

trabajo femenino. A partir de allí, en mayor o menor grado, comienza a incorporarse 

el principio de equidad de género en el mundo del trabajo, especialmente en la 

regulación de convenios internacionales y en diversos ordenamientos internos de 

los países. En 1995 la Asamblea General de las Naciones Unidas, implementó el 

programa de la Plataforma de Acción de Beijing, con el objetivo de crear las 

condiciones necesarias para la potenciación del papel de la mujer en la sociedad y 

eliminar todos los obstáculos que dificultan la participación activa de la mujer en 

todas las esferas de la vida pública y privada, mediante la igualdad de condiciones 

con el hombre, en todos los proceso de adopción de decisiones, en las esferas 

económica, social, cultural y política. Todos los países que pertenecen a esta 

organización se comprometieron a implantar este programa, para lograr  una 

sociedad dónde exista la igualdad entre mujeres y hombres.  

 

La Organización Internacional del Trabajo (OIT), también contempla un 

mandato en materia de igualdad entre los sexos, que consiste en la promoción de la 

igualdad de oportunidades y de trato entre hombres y mujeres en el mundo, en 

base a cuatro convenios claves sobre igualdad. El primer convenio, es sobre 

igualdad de remuneración en el año 1951. El siguiente, es el convenio sobre la 

discriminación en el empleo y ocupación (1958), luego, el convenio sobre los 
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trabajadores con responsabilidades familiares (1981). Finalmente, el convenio 

sobre la protección de la maternidad en el año 2000. El mandato también abarca la 

resolución de junio de 2004 relativa a la igualdad entre hombres y mujeres, en la 

remuneración y la protección de la maternidad. 

 

En América Latina y el Caribe, desde mediados de la década de 1980 y 

durante la de los 90, los gobiernos establecen reformas en sus constituciones 

políticas para garantizar la igualdad de oportunidades para la mujer y el hombre en 

el mercado de trabajo. Del mismo modo, en países del África y  del Medio Oriente 

desde la década pasada, luchan paraque existan políticas que impulsen las 

condiciones laborales iguales para las mujeres y los hombres. Pero en estos países 

todavía queda mucho por realizar, y el cambio es muy lento. 

 

En el año 1975, la Comunidad Económica Europea  (CEE), aprobó la Ley 

contra la discriminación sexual y la Ley de protección del empleo, y en el año 1979 

la Ley de igualdad salarial. Las instituciones de la Unión Europea (UE) han 

desarrollado desde sus orígenes una intensa actividad de protección e impulso de 

la igualdad de género, a través de diferentes programas de acción comunitaria, 

para la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres. En el artículo 2 del 

tratado de la UE se establece que en todas sus actividades, habrá de fijarse el 

objetivo de eliminar las desigualdades entre el hombre y la mujer y promover su 

igualdad. No obstante, con todo ello, y con el pleno apoyo de las autoridades e 

instituciones laborales y sociales de los países miembros, las políticas de igualdad 

han encontrado sus limitaciones en la propia estructura social y económica de las 

sociedades europeas. Ello ha puesto en juego algunas otras medidas e iniciativas 

más drásticas, como la discriminación positiva o el sistema de cuotas para la mujer, 

que han encontrado cierta resistencia social, incluso entre el propio colectivo 

femenino. 

 

Países de Europa como Suecia y Noruega, son pioneros en adoptar 

medidas para la equiparación de hombres y mujeres en todos los ámbitos sociales. 

El Reino Unido, bajo la influencia de EE.UU. en sus políticas antirracistas, también 

comienza a legislar y establecer programas antidiscriminatorios que mejoran la 

situación de la mujer en el mercado de trabajo. Desde 1975  en el Reino Unido, se 

estableció la prohibición legal de discriminar en forma directa o indirecta. Se 
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entiende que una mujer es discriminada en forma directa cuando, con motivo de su 

sexo, “recibe un trato menos favorable que el que hubiera recibido un hombre” en 

similares circunstancias.  

 

En este ámbito de la UE en el año 2010 se aprueba la Carta de la Mujer, 

subrayando la necesidad de contemplar la igualdad en el conjunto de sus políticas, 

con cinco ámbitos de actuación. El primero, es sobre la independencia económica, 

seguido, por la igualdad en los salarios, después, la representación de las mujeres 

en la toma de decisiones y puestos de responsabilidad. A continuación, el ámbito 

de respeto de la dignidad e integridad de las mujeres, así como la erradicación de la 

violencia de género. Finalmente, la acción exterior de la UE en materia de igualdad 

entre mujeres y hombres, debe permitir el apoyo al desarrollo de las sociedades 

sostenibles y democráticas. Todos los estados miembros, deben adoptar medidas 

eficaces, en particular por vía legislativa, para favorecer la presencia equilibrada de 

la mujer en la sociedad.   

 

Pese a los esfuerzos que se han realizado en la UE por eliminar las 

desigualdades entre mujeres y hombres, y fomentar la participación de la mujer en 

el ámbito laboral, económico, político, etc. Las desigualdades entre hombres y 

mujeres siguen siendo pronunciadas, y las mujeres están muy poco representadas 

en los cargos directivos y varios sectores productivos de la sociedad, y muchas 

veces registran índices de desempleo más elevados que los hombres. 

 

En la figura 4, podemos ver la proporción de mujeres y hombres que 

trabajan en el año 2011, con edades entre 20 y 64 años, en los distintos países de 

la UE y países como Turquía, Croacia, y países europeos como Suiza y Noruega.  
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Figura 4. Tasa de empleo para la población con edades entre 20 y 64 
años 

    Fuente: Elaboración propia  a partir de los datos del informe Eurostat(2011). 
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Como podemos observar en la anterior figura, en todos estos países el 

porcentaje de mujeres que trabajan, es menor al de los hombres.  En países como 

Islandia (77,9%), Suiza (75,4%), Noruega (77,1%), Suecia (77,2%) y Países Bajos 

(71,4%), son los que presentan una mayor tasa de mujeres empleadas. Por otro 

lado podemos observar que, el porcentaje de mujeres que trabajan en España es 

del 55,5%, frente al 67,6% de hombres. Es Turquía la nación con una posición más 

desfavorable en lo que respecta al porcentaje de mujeres empleadas en ese país 

(29,7%). Países como Italia (49,9%) y Grecia (48,6%) se sitúan en el grupo de 

porcentajes más bajos de mujeres con edades entre 20 y 64 años que trabajan.  

 

Por otra parte, en la tabla 1, se muestran los sectores en los cuales suelen 

trabajar las mujeres y los hombres de los países de la EU. En casi todos los países 

de la EU, el mayor porcentaje mujeres que trabajan lo hacen en el sector de 

servicios, seguido, por el sector Industrial y el sector de agricultura. Como se puede 

ver en la tabla, cada vez el porcentaje de mujer que trabajan en el sector industrial 

tiende a ser mayor. En países como Republica Checa y Estonia, el porcentaje de 

mujeres que trabaja en este sector es superior al 50%. La tasa de empleo de 

mujeres españolas en este sector es del 33,8% y se sitúa a seis puntos por debajo 

de la media europea. 

 

Sin duda, uno de los factores que contribuyen a explicar la evolución de la 

mujer en el mercado laboral es el nivel educativo. Tanto para las mujeres como 

para los hombres hay una relación claramente positiva entre nivel educativo y 

participación en el mercado de trabajo. Las mujeres hoy en día, tienen el mismo 

nivel de educación que los hombres y las mismas oportunidades de acceder al 

sistema educativo. La brecha educativa que existía en décadas pasadas con los 

hombres se ha reducido. En la educación primaria y secundaria la diferencia ha 

desaparecido.  
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Tabla 1. Composición del mercado laboral en UE, por ramas de 
actividad en el año 2011 (% sobre el empleo total) 

 

 Sector 

  Servicios Industria Agricultura 

Países  %Hombres %Mujeres %Hombres %Mujeres %Hombres %Mujeres 

Chipre 71,2 90,5 24 7 4,8 2,5 

Luxemburgo 68,9 91,1 29,4 7,8 1,7 1 

Reino Unido 68,6 91,8 28,7 7,3 2,7 0,9 

Malta 67,9 87,3 29,7 12,3 2,3 0,4 

Grecia 66,6 84,3 24,2 6,6 9,2 9,1 

Países Bajos  64,2 89,8 32 8,4 3,8 1,8 

Dinamarca 61,6 87,5 34,4 11,6 4 0,9 

España 61,1 88,4 33,8 9,4 5,1 2,2 
Irlanda 59,9 88,5 33 10,5 7 1 

Bélgica 59,8 87,1 37,9 11,7 2,2 1,2 

Austria 56,6 83,3 39 12,6 4,4 4,1 

Letonia 55,8 81,8 34,9 13,8 9,3 4,4 

UE-27 54,8 81,5 40 14,5 5,3 4 

Lituania 53,9 76,2 37,2 18,5 9 5,3 

Portugal 52,7 75 38,3 16,4 9 8,6 

Alemania 52,2 81,3 45,6 17,3 2,2 1,4 

Italia 52 80,4 44 17 4 2,6 

Suecia 51,8 85,6 45,2 13,3 3,1 1,1 

Finlandia 49,9 83,4 44,4 13,6 5,7 2,9 

Eslovaquia 49,6 79,8 47,4 19 3 1,1 

Bulgaria 46,8 66,2 35,7 22,3 17,5 11,5 

Hungría 46,6 73,2 45,8 23,9 7,6 2,9 

Estonia 45,4 75,4 50,1 22,2 4,6 2,3 

Eslovenia 44,6 68,7 48,2 24,2 7,2 7,1 

República Checa 44,1 72,6 52,6 25,7 3,3 1,6 

Polonia 43,1 71,2 46,7 18,7 10,2 10,1 

Rumanía 39,3 55,1 42,5 24,7 18,3 20,2 
Fuente: Elaboración propia  a partir de los datos del informe Eurostat (2011). 
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En cuanto a la educación superior, el cambio han sido muy significativo y en 

varios países el porcentaje de mujeres que poseen un título universitario es mayor 

que para los hombres. Más mujeres que hombres asisten a universidades en todo 

el mundo. Si bien en los últimos años la mayoría de países han dado importantes 

pasos hacia la igualdad de género, las estadísticas evidencian que aún queda 

mucho camino por recorrer. Aunque, las mujeres actualmente tienen la misma 

educación que los hombres, en el entorno laboral siguen dominando los hombres y 

sobre todo, en los niveles de poder más alto de las organizaciones. 

 

Los avances en el nivel educativo de la población femenina en las últimas 

décadas han provocado un aumento en su ocupación laboral. En la figura 5, 

podemos apreciar como la tasa de empleo de la mujer mejora a medida que 

aumenta su nivel educativo. En esta figura se destaca que las mujeres con estudios 

de grado superior tienen niveles más altos de participación el mercado laboral, que 

las mujeres con educación secundaria y estudios primarios. Países como Noruega 

(88,3%) y Islandia (87,7%) son los tienen porcentajes más altos de mujeres 

empleadas con estudios superiores. España, queda alineada con la mayoría de 

países Europeos, en los cuales más del 50% de la población de las mujeres que 

tienen estudios superiores, están empleadas en el mercado laboral, y más del 40% 

de las mujeres que tienen estudios primarios, tienen un empleo.  
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Figura 5. Tasa de empleo de las mujeres, en relación con su nivel 
educativo 

 Fuente: Elaboración propia  a partir de los datos del informe Eurostat (2011).  
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 Finalmente, en la figura 6, podemos ver el porcentaje de participación de las 

mujeres y hombres en iniciativas empresariales, entre el rango de 18-64 añosen 54 

países participantes en el proyecto Global Entrepreneurship Monitor (GEM). Como 

se puede verse en la citada figura, la participación femenina en la actividad 

empresarial varía ampliamente en todo el mundo. Según el informe Global 

Entrepreneurship Monitor (GEM) del 2011, el porcentaje de participación de las 

mujeres en iniciativas empresariales, en 8 países de los 54 encuestados, es similar 

a la iniciativa empresarial de sus equivalentes masculinos (ver figura 6). Estos 

países son: Panamá, Venezuela, Jamaica, Guatemala, Brasil, Tailandia, Suiza y 

Singapur. En el resto de países que conforman la muestra, el porcentaje de 

emprendimiento de las mujeres es más bajo que el de los hombres. Solo en países 

como Irán, Bangladesh y Pakistán, las tasas de emprendimiento de la mujer son 

considerablemente menores que la de los hombres. En España, el porcentaje de 

mujeres que participan en iniciativas empresariales es menor que el porcentaje de 

los hombres, aunque la diferencia no es muy grande y tiende a ser el mismo de 

países como Bélgica, Suecia y Alemania. 

 

De acuerdo con lo anterior, la incorporación generalizada de las mujeres al 

mercado de trabajo en las últimas décadas es seguramente uno de los cambios 

más relevantes y con mayores implicaciones económicas y sociales. Las mujeres 

han manifestado un creciente interés por el trabajo remunerado, como muestran los 

aumentos continuos de las tasas de actividad y de empleo femeninas. Además, el 

aumento de las mujeres emprendedoras y empresarias cada vez tiene mayor peso 

en la economía de los países y contribuye, notablemente, a su crecimiento 

sostenido. No obstante, pese a todos los cambios sociales, económicos, políticos, 

etc., producidos, y al reconocimiento de que las mujeres deben tener las mismas 

condiciones que el hombre, la realidad es que, todavía como en décadas pasadas 

se puede ver las diferencias entre hombre y mujeres, lo que afecta el desempeño 

laboral de la mujer en la sociedad actual. 
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Figura 6. Porcentaje de participación de mujeres y hombres, en iniciativas 
empresariales 

    Fuente: Adaptado del informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM), 2011. 
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4. SITUACIÓN ACTUAL EN ESPAÑA DE LA MUJER 
EN EL ENTORNO EMPRESARIAL Y TECNOLÓGICO. 

 

Durante los últimos veinte años uno de los cambios más importantes que ha 

experimentado el mercado de trabajo español ha sido la incorporación de las 

mujeres a la actividad remunerada. Según el INE, el incremento de la participación 

de las mujeres en el mercado de trabajo ha sido imparable. En 1980 había menos 

de 4 millones de mujeres activas y en el primer trimestre del 2012, se sitúa en casi 

8 millones el número de mujeres activas.  

 

En concreto, en España, en el año 1970 las mujeres casadas no podían, sin 

consentimiento de su marido, abrir una cuenta corriente, ni hipotecar, comprar o 

vender bienes, ni aceptar una herencia, ni trabajar. Más adelante, con la Ley de 

Reforma del Código Civil de 2 de mayo de 1975 se modifica la capacidad de la 

mujer casada. Partiendo del principio de que el matrimonio no implica restricción 

alguna en la capacidad de obrar de los cónyuges, se eliminan los preceptos que 

imponían la licencia marital para los actos y contratos de la mujer casada. Los 

nuevos artículos se refieren conjuntamente a ambos esposos. Los derechos y 

deberes tienen carácter recíproco, tanto vale el parecer de uno como de otro.  

 

En los años 1980, se produjo una intensa actividad legislativa para desarrollar 

el principio de igualdad, y la normativa laboral se reorganizó en torno a la Ley 

8/1980, de 10 de marzo, del Estatuto de los Trabajadores. En éste se indica, en el 

artículo cuarto, que los trabajadores tienen derecho a no ser discriminados para el 

empleo o una vez empleados, por razón de sexo, estado civil, por la edad dentro de 

los límites marcados por esta Ley, raza, condición social, ideas religiosas o 

políticas, afiliación o no a un sindicato.  En la década de los ochenta el estado 

español, tiene como una de sus finalidades el fomento de las condiciones que 

posibiliten la igualdad social de ambos sexos y la participación de la mujer en la 

vida política, cultural, económica y social. 

 

En 1983 se crea el Instituto de la Mujer, entidad que desarrolla su actividad a 

través de Planes de igualdad de oportunidades entre mujeres y hombres, con 

diferentes medidas y actuaciones. Uno de los planes desarrollados por esta entidad 
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es el impulso a las reformas legislativas para la consecución de la igualdad legal y 

de oportunidades para los hombres y las mujeres. Además, han desarrollado planes 

para modificar las estructuras que dificultan la incorporación, permanencia y 

promoción de las mujeres en el mercado laboral y político, para lo que resulta 

imprescindible el reparto equitativo entre hombres y mujeres de las 

responsabilidades familiares y laborales.  

 

Durante las últimas tres décadas y bajo el principio constitucional de 

igualdad, en España se han ido suprimiendo las desigualdades entre mujeres y 

hombres, que todavía permanecían en algunas normas de carácter civil, laboral, 

mercantil y administrativo. La igualdad política y jurídica de hombres y mujeres 

puede considerarse hoy plenamente conseguida en España. Sin embargo, la 

realidad social y económica no refleja aún la igualdad plena y efectiva de derechos 

que reconoce la Constitución a la mujer. Por ello, uno de los grandes objetivos en 

España es conseguir la igualdad entre hombres y mujeres en los planos social y 

económico.  

 

En el año 2005, el gobierno español adopta medidas para favorecer la 

igualdad entre mujeres y hombres, en la ORDEN PRE/525/2005. Entre los criterios 

y actuaciones que se recogen se encuentran las siguientes:  

1. Se acuerda que todos los programas públicos de fomento del empleo, tanto 

a efectos de subvenciones como de medidas de mejora de la ocupabilidad, 

considerarán como objetivo prioritario las mujeres.  

2. Introducir en los pliegos de cláusulas de contratación con la administración 

pública criterios que favorezcan la contratación de mujeres por parte de las 

empresas que concursen.  

3. Establecer instrumentos para favorecer el acceso de la mujer a puestos de 

responsabilidad en la Administración General del Estado y en los organismos 

públicos y empresas que dependan de ella, hasta alcanzar la paridad. 

4. Crear un programa de actuaciones e incentivos, negociados con las 

organizaciones empresariales, que promuevan la incorporación de mujeres a 

los órganos de dirección de las empresas, a sus consejos de administración y 

el convenio suscrito entre el Instituto de la Mujer, la Dirección General de 

Política de la Pequeña y Mediana Empresa y La Caixa para facilitar la 

concesión de microcréditos a mujeres emprendedoras y empresarias.  
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5. Se acuerda que en la convocatoria de los premios Príncipe Excelencia 

Empresarial se incluya como elemento de valoración el esfuerzo realizado a 

favor de la paridad en el empleo y la conciliación de la vida laboral y familiar. 

 

En el 2007 la Ley Orgánica 3/2007, de 22 de marzo, regula el principio de 

igualdad en el empleo público, estableciéndose los criterios generales de actuación 

a favor de la igualdad para el conjunto de las Administraciones Públicas y la 

presencia equilibrada de mujeres y hombres en los nombramientos de órganos 

directivos de la Administración General del Estado, que se aplica también a los 

órganos de selección y valoración del personal y en las designaciones de miembros 

de órganos colegiados, comités y consejos de administración de empresas en cuya 

capital participe dicha Administración. Igualmente, contempla el fomento de la 

presencia equilibrada de mujeres y hombres en los consejos de administración de 

las sociedades mercantiles, concediendo para ello un plazo razonable. Es finalidad 

de esta medida que el criterio prevalente en la incorporación de consejeros sea el 

talento y el rendimiento profesional, ya que, para que el proceso esté presidido por 

el criterio de imparcialidad, el sexo no debe constituir un obstáculo como factor de 

elección. Además, esta Ley, establece una serie de disposiciones organizativas, 

con la creación de una Comisión Interministerial de Igualdad entre mujeres y 

hombres y de las Unidades de Igualdad en cada Ministerio. Junto a lo anterior, la 

Ley constituye un Consejo de participación de la mujer, como órgano colegiado que 

ha de servir de cauce para la participación institucional en estas materias 

 

Finalmente, en línea con la estrategia de Europa, la estrategia española de 

empleo busca la creación de más y mejores empleos, a través de los siguientes 

objetivos para el año 2020: el 75% de los hombres y mujeres entre 20-64 años 

deberían estar empleados y gozar de las mismas condiciones laborales, y al menos 

el 40% de los hombres y mujeres entre 30-34 años debería tener estudios 

superiores completos. 

 

A pesar de todos los esfuerzos que ha realizado el gobierno español, por 

eliminar las desigualdades entre mujeres y hombres, y fomentar la participación de 

la mujer en el ámbito laboral, económico, político, etc., las desigualdades entre 

hombres y mujeres siguen existiendo en la sociedad española. Además, la crisis a 
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nivel mundial, europea y nacional ha azotado fuertemente la tasa de actividad 

laboral tanto de mujeres como de hombres.  

 

La evolución del empleo durante estos años de crisis económica ha puesto 

de manifiesto una trayectoria muy diferente para hombres y para mujeres, de forma 

que sus niveles de desempleo, son en la actualidad casi iguales (aunque partían de 

niveles muy distintos: en 2006, la tasa de paro masculina se situaba en torno al 5% 

frente al 10% de la femenina). En la figura 7, se muestran las tasas de actividad y 

de ocupación según sexo y vemos que la brecha entre ambos se ha reducido 

sustancialmente, pero la diferencia aún es de, aproximadamente, unos doce 

puntos.  

 
Figura 7. Tasas de actividad y de ocupación según el género  

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE. 

  

La situación laboral de la mujer va mejorando con los años, aumentando las 

cifras de actividad y empleo, y reduciéndose las de desempleo. Sin embargo, se 

mantienen las diferencias respecto de los hombres, quienes gozan de una situación 

más favorable en el mercado de trabajo. En el primer trimestre del 2012, más de 8 

millones de mujeres en España están empleadas en comparación con casi 10 

millones de hombres que se encuentran empleados.  
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En la figura 8, podemos ver la distribución por edades de hombres y mujeres 

activos laboralmente en el primer periodo del 2012. Como se observa en la figura, 

el número de hombres que se encuentran activos laboralmente es mayor al de las 

mujeres en todos los rangos de edades. Entre las edades de 20 a 34 años el 

número de mujeres y hombres activos, tiende a ser el mismo y entre 35 años y 

más, se pueden apreciar pequeñas diferencias. 

 

Figura 8. Distribución por edades de hombres y mujeres empleados, en el 
primer trimestre del 2012 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE (2012). 

 

Cabe destacar que del total de la población activa en España en el primer 

trimestre del 2012, el 45,35% son mujeres y el 54,65% restante son hombres. 

Además, en la distribución del total de mujeres activas en España, por 

Comunidades y Ciudades Autónomas (ver figura 9), las regiones como Cataluña 

(17,5%), Madrid (16,9%) y Andalucía (14,7%), tienen los porcentajes más altos del 

total de mujeres activas en España. Como se puede apreciar en la figura 9, 

regiones como La Rioja (0,7%), Cantabria (1,3%), Navarra (1,5%) y Extremadura 

(1,7%) son las Comunidades con los porcentajes más bajos del total de mujeres 

activas en España. 
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Figura 9. Distribución del total de mujeres empleadas en España, por 
Comunidades y Ciudades Autónomas 

        Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE (2012). 

  

Por otro lado, los sectores en los que suelen trabajar las mujeres españolas 

al igual que la tendencia mundial son los relativos a los servicios. En la tabla 2, se 

presentan los sectores en los cuales trabajan las mujeres en España. De esta 

forma, los datos nos permiten comprobar que la mayor tasa de mujeres activas se 

concentra en el sector servicios, y porcentajes mucho más bajos de mujeres se 

emplean en el sector tecnológico y en menor medida se dedican a la agricultura y la 

construcción. Cabe destacar, que cada vez más las mujeres suelen emplearse en 

actividades profesionales, científicas y técnicas, como podemos ver en la tabla. En 

el primer trimestre del 2008 solo el 4,89% del total de la mujeres activas realizaban 

estas actividades y año a año esta tasa se ha ido incrementando lentamente hasta 

llegar en el primer trimestre del 2012 al 5,03% total de las mujeres activas. 

También, podemos observar como el porcentaje de mujeres que se emplean en 

actividades de los hogares como empleadores de personal doméstico y como 

productores de bienes y servicios para uso propio disminuye cada año, en el primer 

trimestre del 2008 esta tasa era del 8,22% del total de la mujeres activas y en el 

primer trimestre del 2012 es del 7,57% total de la mujeres activas. 
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Tabla 2. Composición del mercado laboral de la mujer en España, por 
ramas de actividad (% sobre el total de la población femenina activa) 

Sector 
%Primer 

trimestre 2008 

%Primer 

trimestre 2009 

%Primer 

 trimestre 2010 

%Primer  

trimestre 2011 

%Primer trimestre 

2012 

Agricultura, ganadería, 
silvicultura y pesca 

2,86 2,76 2,88 2,53 2,57 

Industrias extractivas 
0,06 0,06 0,05 0,03 0,08 

Industria manufacturera 
9,31 7,92 7,39 7,15 7,15 

Suministro de energía 
eléctrica, gas, vapor y 

aire acondicionado 

0,18 0,19 0,22 0,21 0,22 

Suministro de agua, 
actividades de 

saneamiento, gestión de 
residuos y 

descontaminación 

0,23 0,24 0,18 0,20 0,29 

Construcción 
2,11 1,90 1,84 1,41 1,16 

Comercio al por mayor y 
al por menor reparación 
de vehículos de motor y 

motocicletas 

18,67 18,42 17,62 17,78 17,94 

Transporte y 
almacenamiento 

1,97 2,04 1,87 2,04 2,11 

Hostelería 
9,15 9,29 8,78 8,98 8,27 

Información y 
comunicaciones 

2,11 2,18 2,01 2,01 2,13 

Actividades financieras 
y de seguros 

2,80 2,53 2,66 2,63 2,61 

Actividades 
inmobiliarias 

0,71 0,65 0,48 0,58 0,62 

Actividades 
profesionales, 

científicas y técnicas 
4,89 4,99 5,13 5,01 5,03 

Actividades 
administrativas y 

servicios auxiliares 
6,37 6,17 6,10 6,36 6,12 

Administración Pública y 
defensa Seguridad 
social obligatoria 

5,94 6,66 7,04 7,39 7,39 

Educación 
8,84 9,32 9,89 9,76 10,19 

Actividades sanitarias y 
de servicios sociales 

10,65 11,95 12,34 13,41 13,55 

Actividades artísticas, 
recreativas y de 
entretenimiento 

1,44 1,48 1,76 1,64 1,57 

Otros servicios 
3,48 3,33 3,31 2,89 3,40 

Actividades de los 
hogares como 

empleadores de 
personal doméstico y 
como productores de 

bienes y servicios para 
uso propio 

8,22 7,91 8,45 7,96 7,57 

Actividades de 
organizaciones y 

organismos 
extraterritoriales 

0,00 0,01 0,02 0,03 0,02 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE 2012. 
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En cuanto a la participación en actividades emprendedoras de las mujeres 

Españolas el año 2011, la tasa se sitúaen el 4,54% del total, mientras que la 

masculina abarca el 7,05%. Según el informe ejecutivo GEM (Global 

Entrepreneurship Monitor) España 2011, a lo largo del período 2006-2011, la 

proporción masculina de iniciativas emprendedoras siempre ha sido superior a la 

femenina, siendo los años 2006 y 2008 aquellos en los que se ha alcanzado una 

mayor igualdad, y los años 2007 y 2009 aquellos en que ambas proporciones han 

mostrado un mayor distanciamiento. En la siguiente figura podemos ver la evolución 

de los índices de actividad emprendedora total (TEA) dentro de las poblaciones de 

mujeres y hombres de 18-64 años de edad residentes en España.  

 

Figura 10. Evolución de las tasas de actividad emprendedora masculina y 
femenina. 

 Fuente: Informe ejecutivo GEM España 2011. 

Como se puede apreciar en la figura 10, la tasa de actividad entre las 

mujeres es inferior a la de hombres en todo el período, mostrando diversos puntos 

álgidos en sus respectivas series, que no siempre coinciden en el tiempo. Así, la 

tasa masculina, muestra sus máximos los años 2006 y 2007, siendo su peor año el 

2010, mientras que la femenina, después de alcanzar su nivel máximo en 2008, ha 

registrado desde entonces una caída más intensa que la observada entre los 

hombres. En el 2011 la actividad emprendedora en ambos colectivos refleja un 

claro aumento respecto al año 2010. 
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El nivel educativo, tanto para las mujeres como para los hombres tiene una 

relación positiva con su participación en el mercado laboral. Tanto en las 

enseñanzas obligatorias, como en las pre-universitarias y universitarias, la 

participación de hombres y mujeres es totalmente equilibrada, aunque existen 

ciertas diferencias en la proporción de mujeres y hombres según el tipo de estudios 

universitarios. En la educación superior, las mujeres representan más de la mitad 

de la demanda de estudios universitarios, si bien se observan grandes diferencias 

en función del tipo de estudios, principalmente entre las licenciaturas y las 

ingenierías. Tal y como se muestra en la tabla 3, el porcentaje de las mujeres 

(57,07%) con estudios superiores es más alto que el de los hombres (42,93%). 

Además, podemos ver que en las carreras técnicas, tradicionalmente masculinas, 

ya hay cerca de un 30,6% de licenciadas y en otros ámbitos como las Ciencias de 

las Salud o Ciencias Sociales y Jurídicas alcanzan cerca del 71%. Este es un dato 

que ha mejorado en las últimas décadas, ya que en 1974, un 30% de los 

licenciados eran mujeres. 

 

Tabla 3. Alumnado que terminó los estudios de 1er y 2º ciclo, durante 2011 

 
 Total Ciencias 

Experimentales 
Ciencias de 

la Salud 
Ciencias 

Sociales y 
Jurídicas 

Humanidades Ciencias 
Técnicas 

Mujeres 57,07% 59,66% 71,01% 60,16% 64,86% 32,60% 

Hombres 42,93% 40,34% 28,99% 39,84% 35,14% 67,40% 

Fuente: Elaboración propia a partir de los datos del INE 2011. 

 

 

Dentro de los estudiantes que terminaron sus estudios de ingeniería o 

técnicos durante el 2011 (ver figura 11), se puede apreciar que en todos los rangos 

de edad la mayor proporción son estudiantes hombres, si bien, entre los de menor 

edad aumenta el porcentaje de mujeres que realizan estudios de ingeniería y 

estudios técnicos.  

 

 

 

 



                          
Capítulo II: Mujeres en Ámbitos Tecnológicos  

 
 

50 
 

Figura 11. Alumnado que terminó los estudios de ingeniería y técnicos
durante 2011 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

            Fuente: Elaborada a partir de los datos del INE 2011 

 
En resumen, la incorporación de la mujer a los estudios universitarios ha 

superado la barrera de la igualdad, situándose su representación en el 57% del total 

de alumnado universitario. Sin embargo, la presencia de mujeres varía 

enormemente de unas carreras a otras. Los mayores porcentajes de mujeres se 

encuentran en las titulaciones relacionadas con las disciplinas sociales y 

humanitarias, donde el porcentaje de mujeres es mayor a la de los hombres, 

mientras que hay menores porcentajes de mujeres que estudian carreras de 

ingeniería o técnicas. Al parecer, sigue influyendo los estereotipos de género 

asociado a los roles tradicionales que mujeres y hombres desempeñan en la 

sociedad, en la selección de los estudios entre hombres y mujeres. Las mujeres 

siguen representando una mayoría en aquellos estudios que se corresponden con 

su rol de cuidado y atención de los demás, y los hombres se concentran en las 

profesiones técnicas, que implican elevada dedicación y dominio tecnológico.  

 

Por otra parte, las mujeres representan más del 50% de los licenciados en 

España y más del 45% mercado laboral pero al llegar a la alta dirección de las 

compañías, este porcentaje desciende estrepitosamente. Las mujeres están 

suficientemente preparadas, acceden al mercado laboral con normalidad y muchas 

de ellas llegan a ser mandos intermedios, pero ahí se paran. Según el informe la 

mujer ejecutiva en España 2012 realizado por la PricewaterhouseCoopers (PwC), la 

presencia de mujeres en los cargos de alta dirección no alcanza el 10%, aunque 
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cuente con la experiencia y la cualificación suficiente para ocupar los puestos 

directivos en las compañías españolas (ver figura 12). Una de las observaciones 

que realiza este informe es que sólo el 14% de cargos directivos son mujeres, 

bajando hasta el 8% en la alta dirección.   

 

En la figura 12, podemos ver el porcentaje de distribución de hombres y 

mujeres a lo largo del ciclo de vida profesional, observándose como disminuye el 

tasa de participación de la mujer a medida que avanza en su carrera profesional.  

 

Figura 12. Porcentaje de distribución de hombres y mujeres a lo largo del 
ciclo de vida profesional 

 
Fuente: Informe la mujer ejecutiva en España 2012. 

 

Igualmente, en el análisis por sectores (ver figura 13) nos muestra que 

sectores como la construcción y productos industriales siguen siendo los sectores 

más masculinizados. El sector público, seguido por salud y entretenimiento, es 

donde más mujeres ocupan puestos directivos.  
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Figura 13. Porcentaje de cargos directivos ocupados por hombres y mujeres
por sector económico 

 
I 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Informe la mujer ejecutiva en España 2012. 

 
Según este informe, aparentemente no parece que haya ninguna acción 

deliberada para excluir a las mujeres de los puestos de alta dirección, pero la 

realidad indica que dentro de las organizaciones la mujer va perdiendo posiciones 

de forma paulatina a medida que se avanza en la carrera hacia la alta dirección. 

Además, se destaca la concentración de mujeres en las categorías profesionaes 

más bajas con salarios menores que sus homologos y teniendo más dificultades 

que los hombres para ser promocionadas 

 

A continuación, describiremos algunas de las teorías que se pueden 

encontrar en la literatura, para explicar el fenómeno de la segregación de género 

generalizada en el mercado laboral, y las barreras a las cuales se enfrentan las 

mujeres en el camino por ascender profesionalmente dentro en la organización. 

 

 

  

II
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5. TEORÍAS EXPLICATIVAS DE LA SEGREGACIÓN 
DE GÉNERO EN EL MERCADO LABORAL 

 

Como hemos visto anteriormente, la segregación de género en el mercado 

laboral es un fenómeno que está presente, en mayor o menor medida, en todos los 

países. Además, los trabajadores tienen ocupaciones marcadas por los 

estereotipos de género, donde un género predomina sobre el otro, hasta el punto 

que se puede considerar ocupaciones de “hombres” o de “mujeres” (Cohen y 

Huffman, 2003). La segregación laboral de género se refiere a que algunos trabajos 

con remuneración más alta están reservados para los hombres, mientras que en los 

oficios con salarios más bajos se contratan frecuentemente a las mujeres (Anker, 

1997). Esta segregación es una tendencia de los hombres y las mujeres a 

emplearse en ocupaciones diferentes, y no habría ningún tipo de segregación, si los 

hombres y las mujeres en cada ocupación fueron los mismos y gozaran de las 

mismas oportunidades. La segregación laboral de género puede ser horizontal o 

vertical. Autores como Reskin (1993), llama a la segregación horizontal, a las 

situaciones en que los hombres y las mujeres trabajan en ocupaciones diferentes. A 

diferencia de la segregación horizontal, la segregación vertical, se da cuando los 

hombres y las mujeres trabajan en la misma ocupación, pero es más probable que 

los hombres sean los que ocupen los puestos más altos y sean mejor remunerados 

(Cockburn, 1991).  

 

Habitualmente, los investigadores que tratan de explicar la segregación 

profesional entre los hombres y mujeres, distinguen entre los factores de oferta de 

trabajo y los factores de demanda de trabajo. Anker (1997), por parte de la oferta, 

intenta indagar las razones por las que las mujeres optan por ciertas profesiones y 

sus motivaciones para la realización de ciertos trabajos. Por ejemplo, las mujeres 

quizás prefieran trabajos con horario flexible que les permitan atender a sus hijos, 

así como las ocupaciones que sea más fácil interrumpir durante cierto tiempo, para 

tener hijos y criarlos. Por el lado de la demanda, lo más común es indagar las 

razones por las que los empleadores suelen tener preferencias a la contratación de 

mujeres o de hombres para determinadas ocupaciones, y de que unos y otros 

disfruten de diferentes oportunidades de ascenso y avance profesional dentro de 

las empresas (Anker, 1997).  
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Dentro de las teorías que explican la segregación de género en el mercado 

laboral se pueden establecer tres grandes grupos: corriente neoclásica del capital 

humano, teorías de la segmentación de los mercados de trabajo y teorías no 

económicas o feministas (Blau, 1984; Marini y Brinton, 1984; Mason, 1984; Becker, 

1985; Bielby y Baron, 1986). Igualmente, en la literatura también se incluye el 

término de “techo de cristal”, con el fin de designar a un conjunto de mecanismos 

discriminatorios invisibles aparentemente que impiden sobrepasar más allá de 

ciertos niveles profesionales a las mujeres (Segerman-Peck, 1991). A continuación, 

se presentan los aspectos más relevantes de estas teorías y los factores que 

dificultan el acceso de las mujeres a puestos de poder. 

 

 

5.1 TEORÍA NEOCLÁSICA DEL CAPITAL HUMANO 
 

La teoría económica neoclásica sostiene que la productividad del hombre y 

la mujer explican la diferencia en los cargos ocupados y en su retribución. La 

productividad de las mujeres tiende a ser más baja que los hombres, porque tienen 

menos oportunidades para acumular capital humano a lo largo de su carrera laboral 

(Anker, 1997). Debido a que ellas, a diferencia de los hombres, deben dedicar parte 

gran parte de su tiempo al cuidado de los hijos y del hogar (Becker, 1985). Para 

diversas mujeres, las obligaciones familiares pueden traducirse en una retirada 

temporal de su empleo, lo que ocasiona, una vida laboral más corta y discontinua 

que el hombre (Loprest, 1992). En consecuencia, la experiencia y la capacitación 

de las mujeres es menor, y cuando hay oportunidades de ascenso, las mujeres 

tienen más dificultades para obtenerlas. Autores como Loprest (1992), señal que a 

menudo, los empleadores evitan ofrecer puestos de trabajo de responsabilidad a 

las mujeres, porque esperan que ellas abandonen sus puestos de trabajo con más 

frecuencia que los hombres.  

 

La teoría neoclásica del capital humano aporta puntos de vista valiosos para 

comprender la segregación ocupacional entre los sexos,  haciendo hincapié en la 

importancia, que tiene el capital humano de los hombres y las mujeres, para 

explicar sus niveles de productividad, y las diferencias que existen entre ellos en el 

mercado laboral. 
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Las explicaciones por el lado de la oferta se basan en las características y 

decisiones individuales de los trabajadores. Así, se tribuyen las desigualdades en el 

mercado laboral a las diferencias en las cualificaciones, intenciones, y actitudes, 

con las que los hombres y mujeres acceden a este mercado (Peñas, 2002). Tanto 

hombres como mujeres, luchan por conseguir los empleos más rentables tras medir 

sus capacidades personales (estudios, experiencia, etc.), sus circunstancias 

personales (tales como las responsabilidades del hogar) y sus preferencias (Anker, 

1997). Por ello, las preferencias, las decisiones personales, y las capacidades, 

determinan las dotaciones de capital humano de cada individuo.  

 

Los hombres y mujeres pueden tener diferentes preferencias, debido a las 

creencias estereotipadas de las aptitudes y actitudes de ambos sexos. Las 

valoraciones sociales influyen en estas creencias, puesto que indican el tipo de 

carreras que son adecuados y disponibles para los hombres y mujeres (Correll, 

2004; Marini y Brinton, 1984). Estos factores, entre otros, pueden determinar la 

diferente distribución de las mujeres y los hombres, en las categorías profesionales. 

Según Bergmann (1974), las mujeres tienen una menor productividad en relación a 

los hombres, porque se ven obligadas a trabajar en un número relativamente 

pequeño de ocupaciones, y la adquisición de capital humano y la remuneración 

asociadas con éstas son generalmente más bajas que las ocupaciones que 

socialmente son para los hombres. 

 

Por el lado de la demanda, esta teoría intenta explicar las motivaciones y el 

comportamiento de quienes tomas las decisiones de contratación. Esta teoría 

sugiere que los empleadores intentan maximizar sus beneficios aumentando la 

productividad y reduciendo los costes hasta donde sea posible (Anker, 1997). Los 

empleadores no suelen contratar a las mujeres puesto que, con frecuencia, piensan 

que el trabajo femenino resulta más caro, porque incluye una serie de costes 

laborales indirectos más elevados (por ejemplo, la licencia de maternidad 

remunerada) (Anker, 1997). Además, las mujeres tienen mayores índices de 

rotación, lo cual puede ocasionar un coste indirecto notable para los empleadores, 

porque tienen que contratar a trabajadores nuevos y formarlos (Loprest, 1992).  
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Igualmente, los empleadores toman la decisión de contratar en función de la 

productividad atribuida a los hombres y mujeres. Según la información que existe 

en el mercado, las mujeres suelen tener menos niveles de productividad que los 

hombres, debido a que acumulan menos stocks de capital humano a lo largo de su 

carrera laboral (Anker, 1997). Por lo tanto, el empleador se puede basar en esta 

idea, y en las creencias de los estereotipos sobre las capacidades de hombres y 

mujeres (Bergmann, 1974; Reskin et al., 1999),  para optar por contratar más a los 

hombres que a las mujeres. Los empleadores están convencidos de que los 

hombres son más estables, más cualificados y de mayor confianza que las mujeres. 

Esto ocurre debido a que resulta muy costoso adquirir información sobre las 

mujeres que convenzan al empleador de que éstas son iguales o más productivas 

que los hombres (Bergmann, 1974). 

 

Algunas investigaciones recientes han demostrado que el incremento de la 

tasa de actividad femenina en el mercado laboral ha supuesto una disminución de 

la segregación laboral de género en los grupos que poseen mayores niveles de 

formación, pero no en el caso del colectivo de mujeres con menores niveles de 

estudio (Dolado et al., 2001). En consecuencia, el nivel educativo es un factor clave 

para explicar la segregación laboral. En conclusión, esta teoría revela que la menor 

inversión en formación y la menor participación en el mercado laboral de las 

mujeres, son las causas de la segregación laboral de género.  

 

 

5.2 TEORÍA DE LA SEGMENTACIÓN DE LOS MERCADOS DE 
TRABAJO 
 

Otra teoría económica que también permite explicar la segregación laboral 

entre hombres y mujeres es la de la segmentación de los mercados de trabajo. Uno 

de los modelos más conocidos de esta corriente teórica es el modelo del mercado 

de trabajo dual, el cual indica que el mercado laboral no es perfectamente 

competitivo y no existe igualdad de oportunidades entre los individuos.  Además, las 

diferencias en las condiciones laborales de los hombres y mujeres, se debe a la 

existencia de un mercado dual y segmentado (Baca-Tavira, 2002). 
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Según esta teoría se diferencian dos tipos de mercado, el primario y el 

secundario (Doering y Piore, 1971). El mercado primario, tiene las características 

de un mercado altamente desarrollado con empleos estables, satisfactorios, con 

oportunidades de promoción y mejores condiciones de trabajo. Las organizaciones 

que pertenecen al mercado primario valoran la experiencia dentro de la propia 

organización, por lo cual, ofrecerán estos empleos a los varones que suelen tener 

menos interrupciones en su vida laboral (Doering y Piore, 1971). Los empleos del 

sector secundario, se caracterizan por ser insatisfactorios en cuanto a 

remuneración, seguridad, oportunidades de promoción, condiciones de trabajo, 

protección y estabilidad. En este sector las mujeres tienden a ser empleadas.  En 

conclusión, el concepto del mercado de trabajo dual podría adaptarse fácilmente a 

la segregación laboral por género, dividiendo el mercado en ocupaciones femeninas 

y masculinas (Anker, 1997).  

 
Aunque esta teoría contribuye a explicar algunas desigualdades entre 

hombre y mujeres que existen en el mundo laboral, no integra de manera suficiente 

otra serie de factores ajenos al mercado de trabajo. Como, por ejemplo, el por qué 

algunas mujeres dedican, proporcionalmente, una mayor parte del tiempo que los 

hombres al cuidado del hogar y los hijos. En el siguiente apartado, explicaremos 

algunas variables no económicas, que son decisivas para comprender la 

segregación de género en el mercado de trabajo. 

 

 

5.3 TEORÍAS NO ECONÓMICAS O FEMINISTAS 
 

Estas teorías también son llamadas teorías sociosexuales. De acuerdo con 

estas teorías, las “ocupaciones femeninas” son el reflejo de los estereotipos 

comunes y dominantes que existen en la sociedad, sobre las mujeres y sus 

supuestas habilidades. Una premisa básica de esas teorías, es que la situación de 

desventaja que padecen las mujeres en el mercado laboral es un reflejo de la 

asignación de roles femeninos y masculinos que la sociedad y la familia realiza 

(Anker, 1997). 

 

Para explicar la segregación laboral, este enfoque utiliza el concepto de 

género, según el cual, las diferencias entre hombres y mujeres responden a una 
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construcción histórica, cultural, social y psicológica desde su nacimiento en función 

de su sexo, y no a condiciones biológicas (Anker, 1997). La asignación de género 

constituye un proceso psico-social mediante el cual se transmite una serie de 

creencias y valores sobre cuestiones de aspecto físico, personalidad o 

comportamiento que deben tener los niños o las niñas, dependiendo de su grupo de 

asignación sexual (Fernández, 1996). Esta asignación influye en la selección de 

ocupación de cada individuo.  

 

Las mujeres y los hombres pueden tener diferentes experiencias y maneras 

de pensar, debido a las formas de socialización que cada colectivo ha 

experimentado, en sus primeros años de vida (Calas y Smircich, 1992). Es decir 

que desde su nacimiento, hombres y mujeres se enfrenten a distintas experiencias 

sociales que inciden en su forma de ver el mundo, y en el desarrollo de sus 

capacidades. Esta teoría señala que los roles de género se construyen socialmente, 

no son innatos del individuo. Así, que el género se refiere a lo que podría ser 

considerado como una dimensión masculina o femenina y es independiente del 

sexo biológico de una persona (Ahl, 2006). El concepto de género es una 

herramienta muy útil para demostrar cómo el sexo es socialmente construido. 

 

Los hombres y las mujeres están sujetas a diferentes procesos de 

socialización (Mirchandani, 1999) y tales procesos perseguir la alineación de los 

individuos de acuerdo con estereotipos compartidos en el tiempo (Butler, 1990).  

Autores como Wollstonecraft (1796), consideraban a hombres y mujeres como 

seres con capacidades equivalentes y a la segregación laboral  como un elemento 

que influye en las oportunidades que tienen para desarrollar sus capacidades 

intelectuales. Las mujeres han logrado menos que los hombres porque se les priva 

de oportunidades de educación, experiencia laboral, etc (Fischer et al., 1993). Si no 

hay discriminación, los hombres y las mujeres tendrían el mismo potencial para 

desarrollar sus capacidades en el mismo grado, tendrían comportamientos 

similares, preferencias y logros (Ahl, 2006). 

 

Básicamente, esta teoría propone que las diferencias entre mujeres y 

hombres son debido a los procesos de socialización de cada individuo (DeTienne y 

Chandler, 2007), que permiten a los hombres y mujeres desarrollar su capital 

humano único, el cual, a su vez, repercute su selección laborar (Eddleston y Powell, 
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2007). Generalmente las mujeres han tenido menores oportunidades que los 

hombres de aumentar su capital social con educación, experiencia, etc., debido a  

los estereotipos de género, que influye en el desarrollo de sus capacidades. 

  

La segregación laboral se debe en parte a los factores sociales externos al 

lugar de trabajo, como las creencias culturales del rol de cada género (Bielby y 

Baron, 1986; Knoke y Ishio, 1998; Padavic y Reskin, 2002) en la sociedad. Por lo 

tanto, estas teorías explican, la división entre ocupaciones femeninas y masculinas, 

como reflejo de los estereotipos tanto femeninos como masculinos, que dominan en 

la sociedad.  

 

Las teorías anteriormente expuestas consideradas individualmente, pueden 

explicar completamente el fenómeno de la segregación de género en el mercado 

laboral, sino que se complementan entre sí. Por lo cual, es importante estudiar este 

fenómeno, teniendo en cuenta tanto los elementos económicos y no económicos de 

forma  conjunta.  

 

 

5.4 EL TECHO DE CRISTAL EN LA CARRERA PROFESIONAL 
DE LA MUJER  
 

Actualmente, la discriminación laboral de género sigue presente, y se 

manifiesta muy especialmente en aquellos trabajos que conllevan un nivel elevado 

de responsabilidad y valoración social. Desde principios de los años noventa, se ha 

dedicado mucho esfuerzo a comprender la escasa presencia de mujeres en 

puestos de responsabilidad, y en la literatura se ha bautizado a este fenómeno 

como el “techo de cristal” (Powell, 1991; Segerman-Peck, 1991; Davidson y Cooper, 

1992). Segerman-Peck (1991) define el techo de cristal como el conjunto de 

barreras aparentemente invisibles que impiden el acceso y promoción a los niveles 

más elevados de dirección a muchas mujeres con alta capacidad personal y 

profesional. 

 
Como hemos visto en los epígrafes anteriores, la experiencia de la mujer en 

el mercado laboral y su cualificación profesional ha mejorado en estas últimas 
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décadas, lo cual  deberían conducir a una mayor representación de las mujeres en 

los puestos de responsabilidad, sin embargo la realidad es otra. Existe un alto 

grado de discriminación en el acceso a puestos de responsabilidad y toma de 

decisiones que dejan a las mujeres fuera del ejercicio del poder. Varias 

investigaciones demuestran la persistencia de la discriminación contra la mujer en 

el acceso a los puestos superiores de responsabilidad y toma de decisiones (Cotter, 

Hermsen, Ovadia y Vanneman, 2001; Sarrió, 2004) destacando el papel 

fundamental de los factores internos (factores personales, educativos, etc.) y 

externos (estereotipo de género, factores culturales, etc.) en la explicación de este 

fenómeno. 

 

Dentro de los factores internos, están los factores personales. Las mujeres 

se encuentran ante el dilema de interrumpir su carrera para dedicarse al cuidado de 

sus hijos o intentar compaginar ambos roles “trabajo y familia”. Las mujeres cada 

vez se esfuerzan más por obtener una elevada cualificación y luchan por entrar al 

mercado laboral, asumiendo una “doble carga” de madre/esposa y mujer 

trabajadora (Barret, 1973). Dicha decisión las lleva, generalmente, a participar en 

una vida laboral más corta y discontinua (Crompton y Harris, 1998; Clark, 2001). 

Por tanto, el equilibrio entre vida personal/familiar y profesional influye en gran 

medida en el proceso de promoción hacia los puestos de poder (López, 2007).  

Para muchos investigadores uno de los factores con mayor peso en la explicación 

de la baja representación femenina en puestos de responsabilidad, es la 

compatibilización del espacio doméstico y el laboral (Bustelo, 1989; Davidson y 

Caoper, 1992; Metcalfe y West, 1995). Puesto que el perfil directivo está asociado a 

largas horas de permanencia en la empresa y disponibilidad de movilidad, y doble 

carga  de madre/esposa y mujer directiva, representa un problema crucial. Para 

muchas organizaciones los mejores trabajadores y trabajadoras son hombres 

casados y mujeres solteras (Ramos et al., 2003). 

 

Otro factor que se destaca es el educativo, aunque actualmente las mujeres 

aceden a la educación superior igual los hombres, la mayoría de ellas tienen elegir 

una carrera orientadas hacia las humanidades. Las carreras que se relacionan más 

con los puestos de dirección, son las ciencias sociales y técnicas que suelen elegir 

más los hombres (Shapiro y Crowley, 1982). De este modo, se considera que las 

titulaciones de ciencias suelen llevar hacia los puestos de mayor prestigio y 
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responsabilidad en la organización, y las carreras de humanidades hacia puestos 

más relacionados con niveles medios (Sarrió, 2004). Por ello, la elección de 

diferentes carreras por parte de mujeres y hombres es una importante barrera en el 

acceso de éstas a los puestos de poder (Ibarra, 2000). 

 

Dentro de los factores externos, aparecen los factores asociados a la cultura 

organizacional y los estereotipos de género. La cultura constituye otro de los 

motivos por los que el techo de cristal permanece vigente. Generalmente, el 

problema subyace en los comportamientos e ideas tradicionales que la mayoría de 

los miembros de la sociedad comparten sobre los roles que corresponden a 

hombres y mujeres (López, 2007). Estos estereotipos de género, consideran que 

las mujeres son más madres que directivas, y se tiene la idea que las mujeres no 

desean aceptar riesgos ni responsabilidades, porque, tarde o temprano, 

abandonarán su empleo para casarse y/o tener hijos (Powell y Butterfield, 1994). 

Según Ramos et al. (2003), la cultura organizacional determina la promoción laboral 

de las mujeres a través de varios procesos influidos por estereotipos y roles de 

género. Estos procesos básicamente son, en primer lugar, las reglas informales, 

redes o networks masculinas existentes en las organizaciones. En segundo lugar, la 

política de recursos humanos relativa a la selección de personal y de desarrollo de 

carrera de los miembros de la organización. En tercer lugar, la escasez de 

mentores para las mujeres dentro de la organización, y por último,  la falta de 

políticas organizacionales tendentes a lograr un mayor respeto de la vida privada y 

de conciliación entre el trabajo y la familia. 

 

Por último, distintos autores consideran que la diversidad género en los 

puestos de dirección puede poseer un efecto beneficioso para las compañías. De 

este modo, se establece que son aquellas organizaciones compuestas por un 

conjunto de personas con diferentes habilidades, experiencias y conocimientos, las 

que gozan de mayor capacidad para entrar en nuevos mercados, promoviendo, a 

su vez, la creatividad y la innovación empresarial (Robinson y Dechant, 1997). 

 

 



�
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CAPÍTULO III  

EQUIPOS DE FUNDADORES Y DE 

DIRECCIÓN  

1. INTRODUCCIÓN 
 

En el presente capítulo, llevamos a cabo un estudio teórico del papel del equipo 

fundador y directivo en las organizaciones. El objetivo es presentar los efectos de la 

diversidad de género en ambos grupos. El capítulo está estructurado de la forma 

que se indica a continuación. 

 

En primer lugar, comenzaremos definiendo y acotando el concepto del 

equipo fundador, puesto que, en numerosas ocasiones la actividad de creación de 

empresa involucra a varios socios no solo a un individuo. En segundo lugar, 

identificamos las características más relevantes de los fundadores que, de acuerdo 
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con la literatura publicada sobre creación de empresas, pueden incidir en la etapa 

de la puesta en marcha del negocio.  

 

En tercer lugar, describiremos los factores que podrían influir en la 

composición del equipo fundado y cómo estos factores están relacionados con el 

desarrollo de las empresas emergentes. En cuarto lugar, analizaremos cómo la 

diversidad de género en composición del equipo fundador afecta su desempeño y el 

funcionamiento de la organización. 

 

Para terminar este capítulo, abordaremos el tema del equipo directivo, 

encontraremos en esta sección una descripción de cómo este equipo se forma, sus 

características principales y finalmente cómo la diversidad de género también 

influye en su desempeño y en los resultados de la empresa. 

 

2. CONCEPTO DE FUNDADOR 
  

 En la literatura científica, se reconoce a los fundadores como empresarios 

que participan activamente en la creación de empresas (Simons y Roberts, 2008). 

Son ellos los que detectan la oportunidad de crear un nuevo negocio, planean su 

funcionamiento, determinan las necesidades de capital que requieren, y buscan los 

recursos y los coordinan con el objetivo de poner en marcha una empresa 

(Bergmann y Brush, 2001; Stuart y Sorenson, 2003). Gartner (1988) define a los 

fundadores como individuos que piensan crear o están creando una nueva empresa 

basados en una idea innovadora.    

 

Se puede diferenciar dos perfiles de fundadores, los que solo son 

inversionistas y los que son emprendedores. En primer lugar, los fundadores que 

invierten capital y solo se preocupar por rentabilizar sus inversiones y no son 

agentes de cambio e innovaciones, se les pueden considerar como fundadores 

inversionistas. Para autores como Pereira (2003), el fundador inversionista se 

preocupa más por maximizar sus ganancias que por el correcto funcionamiento de 

la empresa e innovar contantemente. Frecuentemente los fundadores inversionistas 

apoyan con sus recursos a los emprendedores, pero no son los creadores de la 

idea de negocio, simplemente ven la oportunidad de obtener utilidades de una 
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inversión y se asocian con los emprendedores para desarrollar el proyecto 

empresarial y poder logar beneficios económicos. 

 

En segundo lugar, los fundadores que son emprendedores también pueden 

ser inversionista, pero son ellos, los que detectan la oportunidad de emprender, los 

creadores de la idea de la nueva empresa. Estos empresarios emprendedores 

consideran como posible la realización de la innovación (Schumpeter, 1963; Shaver 

y Scott, 1991), reconocen las oportunidades de negocio existentes en el entorno 

(Begley y Boyd, 1987; Bhave, 1994; Kirzner, 1995; Shane y Venkataraman, 2000) y 

tienen la motivación suficiente (Shaver y Scott, 1991; Naffziger, et al., 1994) para 

aprovechar esas oportunidades para crear empresas.  

 

Investigadores como Veciana (1997), señalan al fundador emprendedor 

como no solo generador de nuevas empresas, sino como empresario que fomenta 

los nuevos proyectos empresariales dentro de una empresa ya creada. Igualmente, 

Bruyat y Julien (2001) definen al emprendedor como un individuo comprometido 

con el proceso de creación de nuevo valor (que puede ser una innovación y/o una 

nueva organización), que participan activamente en este proceso y pueden formar 

un equipo que genera un cambio, una innovación o una nueva organización. En el 

equipo fundador, los emprendedores generan nuevas propuestas e ideas y a 

menudo son los responsables de su conducción. Los fundadores emprendedores, 

buscan constantemente genera cambios (Schumpeter, 1991) para mejorar el 

desempeño de la organización.  

 

3. CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES DE LOS 
FUNDADORES  

 

En la literatura sobre entrepreneurship se pueden hallar varias perspectivas 

o escuelas que se han centrado en el estudio de los individuos que fundan una 

empresa. A continuación presentaremos algunas de las características más 

relevantes de de los fundadores basadas en las aportaciones de la psicología, la 

sociología y la economía.  
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3.1 CARACTERÍSTICAS PSICOLÓGICAS  
 

Desde la década de los años 60 surge el primer enfoque, que desde el área 

de la psicología, se dedica al estudio de las características personales de los 

empresarios emprendedores. El origen de este enfoque se encuentra en el trabajo 

realizado por McClelland (1968) y se basa en el supuesto de que los 

emprendedores tendrían unas características de personalidad y tendencias 

motivacionales distintas a las del resto de la población.  

 

Adicionalmente, de acuerdo a este enfoque, el éxito y el fracaso del 

emprendedor también estarían relacionados con su perfil de personalidad. Algunas 

de las características de personalidad más estudiadas en el hábito de creación de 

empresas son, la motivación de logro, la asunción de riesgos, el control interno, y  

la tolerancia ante la ambigüedad (Veciana, 1989; Veciana, 1999; Mintzberg et al., 

1999; Quintana, 2001; Robinson et al., 1991; Veciana, 2007). A continuación se 

revisarán algunas características personales más relevantes relacionadas con el 

perfil del fundador. 

 

En primer lugar, la motivación de logro, ha sido definida como el deseo de 

ciertas personas por mejorar los resultados de sus actuaciones, de alcanzar las 

metas que se han fijado y de sentirse responsables de los resultados de estas 

actuaciones (McClelland, 1968). Autores como Timmons (1991), sugiere que la 

necesidad de logro podría explicarse como una competencia continua entre una 

persona y unos estándares que ella misma se ha trazado.  

 

Este rasgo psicológico es una característica innata, pero ésta también puede 

ser adquirida a través del aprendizaje (McClelland, 1968). De ahí que, para 

McClelland, los valores ideológicos de una sociedad penetran en la familia a través 

de la socialización, y esta socialización familiar, a su vez, incide en la motivación de 

logro que experimentan los individuos (McClelland, 1968).  Igualmente, McClelland 

en su investigación prueba la hipótesis, que personas con una elevada motivación 

del logro tienen una mayor probabilidad de convertirse en fundadores de empresas.  
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También, en diferentes estudios se ha demostrado que la motivación de 

logro incide en la creación de empresas. Por ejemplo, Brockhaus (1982) y  Begley y 

Boyd (1987) encontraron que la necesidad de logro es un factor relevante en la 

actuación empresarial. Autores como Entrialgo et al., (2002) concluyen que los 

fundadores de pequeñas y medianas empresas tienen una elevada necesidad de 

logro. De igual manera, Miller y Toulouse (1986) encontraron que los empresarios 

dotados de esta característica favorecen estrategias orientadas al mercado, con 

enfoques amplios, estructuras formales y sofisticadas y un proceso de toma de 

decisiones analítico y proactivo.  

 

Investigadores como Bockhaus y Horwitz (1986) concluyen que la necesidad 

de logro es una fuerte motivación para la puesta en marcha de una empresa. Sin 

embargo, otros estudios indican la no existencia de una relación relevante entre la 

motivación de logro y los resultados de la empresa (Box et al., 1993). 

 

En segundo lugar, otra característica del fundador, es la asunción de 

riesgos, esta característica ha sido relacionada con la posible pérdida de capital 

(Schumpeter, 1963), y en muchos casos, con la perdida de reputación personal, a 

su bienestar físico e, incluso puede afectar las relaciones familiares de empresario 

(Fernanández y Junquera, 2001). Autores como Timmons (1989), considera que los 

fundadores de empresa, son empresarios que calculan con precisión el riesgo que 

están dispuestos a aceptar antes de la toma de decisiones empresariales.  

 

Además, si estos empresarios creen que tienen la habilidad suficiente para 

conseguir los objetivos que se proponen, percibirán la posibilidad del fracaso como 

relativamente baja y su percepción del riesgo también será menor (Begley y Boyd, 

1987). En el caso que este empresario sienta que los factores que determinan el 

éxito o el fracaso están fuera de su control, o al menos de su influencia, podrá no 

asumir un elevado riesgo, y solo aceptará mayores niveles de riesgo cuando se 

crea capaz de influir en el resultado de su acción (Begley y Boyd, 1987). 

 

La evidencia empírica respecto a este rasgo de personalidad es ambigua. 

Para algunos investigadores los fundadores  poseen una orientación moderada al 

riesgo (McClelland, 1968; Drucker, 1985). Por otro lado, Low y MacMillan (1988) 

indican que no existe diferencia significativa entre la propensión al riesgo de los 
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empresarios en comparación con otros individuos. Así mismo, Entrialgo, et al. 

(2002) concluyen que los empresarios no son individuos propensos a asumir altos 

niveles de riesgo. 

 

En tercer lugar, otra característica que ha sido estudiado como un rasgo de 

la personalidad emprendedora, es el control interno, que ha sido definida como la 

confianza que experimentan los individuos en que ellos tienen el control de su 

propio destino (Cross y Travaglione, 2003). Se considera que una persona con un 

elevado control interno es más propensa a crear una empresa y a convertirse en 

empresario, ya que percibe que los acontecimientos son contingentes con su propio 

comportamiento y, consecuentemente, cree que puede controlarlos a través de sus 

propias acciones (Entrialgo, et al., 2002). De esta forma, desecha la idea de que el 

éxito o el fracaso de sus actuaciones están determinados por el destino, el azar o 

por otras personas o fuerzas externas  

 

Por lo tanto, los individuos que poseen control interno atribuyen los éxitos y 

fracasos obtenidos a las capacidades internas que ellos poseen. A diferencia de 

aquéllos que poseen control externo, pues estos consideran que sus éxitos y 

fracasos dependen de otros agentes externos, ya sean personas o cosas como la 

suerte, que ellos no pueden controlar (Rotter, 1971). Además, existe evidencia 

empírica sobre la existencia de una relación entre el control interno del empresario 

y el éxito de la empresa (Robinson, 1991).  

 

Igualmente, las personas con un elevado nivel de control interno toleran de 

mejor grado el crecimiento de sus empresas (Brockhaus y Horwitz, 1986). Son 

personas más proactivas, innovadoras y con mejor disposición para asumir riesgos 

(Miller y Toulouse, 1986), tienen mayor probabilidad de fundar un negocio (Gartner, 

1985; Shaver y Scott, 1991;) y  buscan activamente nuevas oportunidades 

comerciales (Lee y Tsang, 2001). 

 

Finalmente, otra característica que se encuentra en los empresarios, es la 

tolerancia ante la ambigüedad. La percepción de ambigüedad por parte del 

individuo, se presenta cuando deben toman decisiones empresariales con 

información incompleta y poco estructurada (Begley y Boyd, 1987; McMullen y 

Shepherd, 2001). Por ello, la tolerancia a la ambigüedad está estrechamente 
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relacionada con la incertidumbre. Las personas que poseen una mayor tolerancia a 

la ambigüedad, tienen más posibilidades de convertirse en empresarios. Esto se 

debe a que la función empresarial se desarrolla en medio de la incertidumbre que 

rodea el entorno (McClelland, 1968; Kirzner, 1995). Precisamente en estas 

circunstancias es cuando el empresario debe tomar la mayoría de las decisiones, 

es decir, con escasa e incompleta información (Hisrich y Peters, 2002). 

 

Otros autores han manifestado que la tolerancia ante la ambigüedad 

también favorece un comportamiento innovador (Gupta y Govindarajan, 1984). 

Aquellos individuos que poseen una mayor tolerancia a la ambigüedad son más 

propensos a la creación de empresas, debido precisamente a su inclinación a la 

innovación (McMullen y Shepherd, 2001). Además, teóricamente las personas que 

mejor toleran la ambigüedad perciben un mayor volumen de oportunidades, lo que 

favorece la motivación para conducir al éxito a sus empresas (Hull et al., 1980).  

 

En síntesis, existe abundante evidencia empírica que confirma que los 

empresarios tienen ciertas características de personalidad como motivación de 

logro, la asunción de riesgos, el control interno, y  la tolerancia ante la ambigüedad 

(Veciana, 1999), entre otras, que los lleva a asumir un comportamiento 

emprendedor. Sin embargo, los resultados sobre el perfil del fundador o 

emprendedor no son concluyentes (Gartner, 1988; Robinson et al., 1991; 

Gustafsson, 2006). Las diferencias de rasgos de personalidad solo explican una 

pequeña parte de su actuación y del desempeño empresarial (Gartner, 1988; 

Veciana, 2007). Adicionalmente, algunas de estas características también están 

presentes en los individuos que desempeñan la función gerencial en las empresas, 

con lo cual no se puede afirmar que sean exclusivas de los emprendedores 

(Cuervo, 2007).   

 

Igualmente, se debe reconocer que los esfuerzos de los investigadores, que 

utilizan la perspectiva de la Psicología Tradicional sobre los rasgos de la 

personalidad de los fundadores o emprendedores, puesto que han proporcionado el 

comienzo de la construcción de una investigación más profunda y específica en 

relación con las características psicológicas del fundador de un negocio (Robinson, 

et al, 1991). Además, los resultados de este tipo de estudios son muy interesantes y 
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útiles debido a la importancia de las “características del fundador” cuando se 

evalúan nuevos proyectos empresariales y planes de empresas (Veciana, 2007). 

 

3.2 CARACTERÍSTICAS SOCIALES O 
DEMOGRÁFICAS 

 

En el estudio de las características propias de los fundadores o 

emprendedores, se han considerado como determinantes en la creación de nuevas 

empresas, ciertas características demográficas del fundador como son: la edad, el 

género, el nivel de educación, la experiencia en creación de empresas, la 

experiencia laboral y los antecedentes familiares en creación de empresas, entre 

otras (Robinson et al., 1991; Veciana, 1999; Colette et al., 2003). Desde este 

enfoque, ha supuesto que los emprendedores poseen el mismo perfil demográfico e 

historial, por lo tanto, la comparación entre el perfil socio-demográfico de cada 

individuo con el perfil del emprendedor permitiría la identificación de los 

emprendedores potenciales (Robinson et al., 1991). A continuación se revisarán 

algunas características socio-demográfico más relevantes relacionadas con el perfil 

del fundador. 

 

Tanto la edad como el género, se han asociado frecuentemente con la 

creación de nuevas empresas. Si bien es cierto que la edad es un factor que 

permite acumular experiencia, existen varias razones para pensar que las personas 

más jóvenes son más propensas a crear empresas. En el trabajo realizado por 

Fernández y Junquera (2001), se indican varias razones para pensar que los 

jóvenes tienden más a crear una empresa. La primera, es que ciertas aptitudes 

esenciales para el reconocimiento de oportunidades parecen disminuir con la edad. 

La segunda, es que los individuos más jóvenes, probablemente, poseen unos 

conocimientos más actualizados, y por tanto, se supone que tienen un conocimiento 

tecnológico superior, por lo que son capaces de detectar mucho mejor las 

potencialidades de la tecnología y las necesidades del mercado. Finalmente, las 

personas más jóvenes son más propensas a la asunción de riesgos; esto se debe a 

que estos individuos poseen menores cargas, de tipo personal y psicológico, que 

puedan incidir en el comportamiento emprendedor (Fernández y Junquera, 2001).  
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Por otra parte, Rubio, et al. (1999), en su investigación, señalan al género 

del fundador, como una de las características demográficas, que más influye en la 

motivación del individuo para crear empresas, puesto que, el sexo incide en su 

propensión a la actividad empresarial. Igualmente, otros autores en sus 

investigaciones hallaron que los fundadores de nuevas empresas, poseían ciertas 

características comunes, por ejemplo, que estos fundadores eran relativamente 

jóvenes y de sexo masculino (Gelderen et al., 2001)  Así mismo, Honig y Karlsson 

(2001) encontraron que más de dos tercios de los fundadores nacientes son 

varones. También Reynolds (1997) encontró que los empresarios nacientes son 

mayoritariamente de sexo masculino.  

 

Varios estudios han tratado de establecer el perfil del fundador europeo, 

revelando que este empresario es de género masculino y de mediana edad, es 

decir, de unos 35 años (Veciana, 1989; Catturi et al., 1996). Autores como Pinillos 

(2001), encuentra en una muestra de empresarios españoles que la edad media de 

los fundadores de empresas es de 40 años. En el estudio conducido por el Global 

Emprendimiento Monitor (GEM) 2011, muestra que en España hay una mayor 

participación del hombre (61,4%) que de la mujer (38,6%) el proceso de creación de 

empresas, aunque, cada vez más se incrementa el número de mujeres que fundan 

su propia empresa.  La edad media de los fundadores españoles es de 38 años y 

se advierte un ligero aumento de los jóvenes y personas maduras, con estudios 

superiores y también medios, en este proceso.  

 

 Así mismo, Roberts (1970) indica que la edad media del fundador de una 

empresa de alta tecnología es de 30 años y que siete de cada diez nuevas 

empresas creadas en los Estados Unidos, han sido fundadas por individuos con 

una edad que oscila entre los 25 y los 34 años. Otra característica de los 

fundadores, es su nivel de formación, autores como Roberts (1970), indicaron que 

los fundadores de empresas de alta tecnología, tenían una formación con un grado 

de máster o similar, lo que les hace estar al día en los nuevos conocimientos, y 

poder innovar y desarrollar nuevas tecnologías. Igualmente, Van de Ven, et al. 

(1984) concluyen que el nivel de educación del empresario es una variable que se 

relaciona positivamente con la creación de empresas de alta tecnología. Laranja y 
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Fontes (1998) destacan que los fundadores de empresas de base tecnológica se 

caracterizan por tener formación en ciencias e ingeniería. 

 

Algunos investigadores indican, que para lograr el éxito en la creación de 

una empresa, el empresario requiere además de ciertas características de 

personalidad, las aptitudes de tipo profesional que se adquieren a través de la 

formación y la experiencia acumulada con anterioridad (Quintana, 2001). En este 

sentido, Pinillos (2001) concluye que la creación de una empresa depende 

principalmente de la experiencia directiva y del nivel de formación del empresario. 

Almus y Nerlinger (1999) mostraron que la formación en ingeniería y en 

administración y a nivel de posgrados, son características de los fundadores de 

empresas de base tecnológica y afectan su crecimiento.  

 

Sin embargo, algunos investigadores señalan que el nivel de educación del 

empresario no es determinante para la creación de empresas. Por ejemplo, Veciana 

(1989) señala que la formación del empresario no es una característica distintiva de 

éste, ni tampoco es una variable determinante en la motivación del fundador o en el 

logro del éxito empresarial. Igualmente, la experiencia laboral del fundador, 

adquirida con anterioridad a la creación de la empresa, ha sido considerada por 

algunos investigadores, como característica de estos empresarios, que influye 

positivamente en la creación de nuevas empresas. Puesto que, las personas son 

más propensas a emprender actividades relacionadas con las desempeñadas 

anteriormente (Cooper y Dunkelberg, 1981; Aldrich, 1990), en especial, con 

aquéllas denominadas “técnicas” (Quintana, 2001).  

 

Además, algunos investigadores han considerado que la experiencia 

anterior del empresario puede ser relevante en la creación de nuevas empresas 

(Van de Ven, et al., 1984; Cooper y Dunkelberg, 1987; Minniti y Bygrave, 2001; 

Gelderen, et al., 2001; Lee y Tsang, 2001; Pinillos, 2001). En muchos casos los 

empresarios, al igual que el resto de las personas, aprenden de sus éxitos y 

fracasos (Minniti y Bygrave, 2001). Así, la combinación de experiencias positivas y 

negativas moldea el conocimiento de los empresarios y determina la sucesión de 

sus opciones (Minniti y Bygrave, 2001). 
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En el trabajo realizado por Ucbasaran y Westhead (2002), los autores 

compararon a los empresarios con experiencia en creación de empresas con 

empresarios sin este tipo de experiencia. En sus conclusiones, afirman que 

aquéllos empresarios que tienen experiencia anterior en creación de empresas 

reconocen un mayor número de oportunidades, además, éstos también reconocen 

oportunidades más innovadoras que las descubiertas por sus homólogos sin 

experiencia empresarial.  

 

Para Pinillos (2001), los empresarios que poseen experiencia directiva o 

laboral anterior a la creación de la empresa, prestan una mayor atención a la 

identificación de oportunidades a través de la lectura sobre el sector de actividad. 

Igualmente, la experiencia anterior de los fundadores influye en la estrategia de la 

nueva empresa, en sus rutinas, estructura y en la división responsabilidades que se 

establecen en la nueva empresa (Beckman y Burton, 2008).  

 

Para Cooper (1986), y Feeser y Willard (1990) usualmente los 

emprendedores tecnológicos inician negocios muy relacionados con sus empleos 

previos y los antecedentes laborales de los fundadores de nuevas empresas 

estarían asociados con su crecimiento. Cooper y Bruno (1978) y Bruno et al. (1987) 

reconocen que aquellos fundadores que tuvieron empleos en empresas grandes 

tendrían mejores condiciones para gestionar un crecimiento de su nueva empresa 

de base tecnológica, lo mismo que la capacitación recibida previamente podría 

colaborar con el mejor desempeño de estas empresas. 

 

Por otra parte, el entorno familiar y social es otra característica de los 

fundadores. Uno de los primeros trabajos de este enfoque es el realizado por 

Collins y Moore (1964), quienes encontraron que muchos emprendedores 

provienen de entornos sociales “hostiles”, con una infancia marcada por la pobreza 

y el rechazo paternal. Posteriormente, Kets y Vries (1977) formularon un modelo 

psicodinámico, según el cual un emprendedor es una persona cuyo contexto 

familiar y otras privaciones han sido decisivos en la construcción de una 

personalidad “desviada”, es decir, el emprendedor es un individuo solitario, 

rechazado ó marginado. 
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Roberts (1970) en los resultados de su estudio, halló que aproximadamente 

el cincuenta por ciento de los fundadores de empresas de alta tecnología, eran hijos 

de empresarios. Además, el patrimonio familiar es otro factor que presiona al 

individuo a ser empresario (Reynolds, 1997).  

 

También, Cooper y Dunkelberg (1987) hallaron, que la mitad de los 

fundadores estudiados poseían un modelo familiar de empresarios. Rubio, et al. 

(1999) y Pinillos (2001) concluyen que la existencia de antecedentes familiares en 

creación de empresas tiene una influencia positiva para la puesta en marcha de 

nuevos negocios. Así mismo, otros estudios han encontrado que los 

emprendedores, frecuentemente, provienen de ciertos grupos étnicos y religiosos u 

otro tipo de grupo minoritario en la sociedad (Kets de Vries, 1970; Evans y Leigthon, 

1989; Min y Bozorgmehr, 2000; Audretsch y Keilbach, 2004). 

 

Al igual que en los enfoques anteriores, algunas de las características socio-

demográficas nos ayudan a identificar a los fundadores o emprendedores, sin 

embargo, no es posible identificar un único perfil propio del fundador (Low y 

McMillan, 1988; Robinson et al., 1991; Reynolds, 1997). Las investigaciones 

anteriores, basadas en los rasgos de personalidad y características demográficas 

del fundador de una empresa, no han logrado demostrar una relación directa entre 

las características psicológicas del empresario y la creación de nuevas empresas 

(Van de Ven, et al., 1984). Por lo que, es necesario que se continúe estudiando las 

características de las personas que deciden crear una nueva empresa. 

 

Igualmente, en el estudio de la creación empresas no sólo debe centrarse 

en el empresario fundador (Van de Ven, et al., 1984; Gartner, 1985; Gartner, 1988) 

si no también, se investigue el equipo que lo acompaña en este proceso. Además, 

dentro de la literatura científica, resalta la importancia de estudiar los efectos de los 

equipos fundadores en las organizaciones y como estos se conforman (Lasch et al, 

2007). Puesto que están en el corazón de cualquier nueva empresa (Cooper y 

Bruno, 1977) y sobre todo en las empresas de base tecnológica. Sin embargo, 

existen pocas investigaciones que analice su composición y la mayor parte de la 

literatura se ha centrado en el individuo empresario (Watson et al., 1995; Rae, 

2006).  A continuación, se analizaran de una manera más detallada  la composición 

de los equipos fundadores.  
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4. COMPOSICIÓN DEL EQUIPO FUNDADOR 
 

Aunque gran parte de la literatura sobre la creación de empresas se centra 

exclusivamente en el individuo empresario, a menudo, las nuevas empresas son 

creadas no solo por un individuo, sino por un grupo de personas (Gartner et al., 

1994), sobre todo en industrias de alta tecnología (Francis y Sandberg, 2009). Las 

empresas de base tecnológica tienden a ser creadas por un pequeño grupo de 

fundadores con formación en ciencias e ingeniería (Cooper, 1973;  Cooper y Bruno, 

1978 y Laranja y Fontes, 1998). De hecho, los estudios previos de Cooper (1970), 

Shapero (1972), Cooper y Bruno (1978), Susbauer (1969), Litvak y Maule (1982) y 

Hartman (1986) señalan que más del  50% de empresas orientadas a la tecnología  

son creadas por más de un fundador.  

 

El equipo fundador es un grupo de personas las cuales se asocian para 

crean una empresa (Chandler et al, 2005; Lasch et al, 2007) y son claves para su 

funcionamiento. Watson et al. (1995), afirman que un equipo fundador existe 

cuando dos o más individuos participan activamente en el establecimiento de una 

nueva empresa y en su mantenimiento. 

 

Numerosos autores y trabajos defienden la importancia que posee el equipo 

fundador en el logro del éxito de las organizaciones de nueva creación (Wu et al., 

2009; Ganotakis, 2012; Mousa y Wales 2012), y han argumentado que las 

características y capacidades de estos equipos influyen en los resultados de la 

empresa (Aldrich, et al., 2002; Godwin et al., 2006; Barringer et al., 2004; Wu et al., 

2009) 

 

Este hecho ha provocado que los economistas, sociólogos y psicólogos 

realicen grandes esfuerzos para entender como estos equipos se forman. Autores 

como Ruef et al. (2003) ha identificado en la literatura cinco mecanismos que 

podrían influir en la composición del equipo fundador y directivo. El primero es la 

homofilia, que se refiere al hecho que los individuos se asocian con mayor 

probabilidad cuando comparten características sociales iguales, como género, 

edad, nivel educativo, ocupación, etc. que cuando poseen diferentes atributos 
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(McPherson et al., 2001). La similitud entre los individuos los dispone hacia un 

mayor nivel de relaciones interpersonales, de confianza y de comprensión. Por ello, 

la tendencia hacia la homofilia es especialmente sensible en los equipos 

fundadores, puesto que existe una mayor probabilidad de que las personas se 

asocien cuando confían en ellas y tienen buenas relaciones interpersonales (Bird, 

1989, Ruef et al., 2003). 

 

El segundo es la funcionalidad, la cual considera que a medida que los 

individuos posean habilidades valiosas y complementarias entre sí, mayor será su 

colectividad (Slater 1955; Ruef et al., 2003). Las investigaciones sobre equipos 

fundadores han señalado, que los empresarios se asocian, buscando 

complementar sus habilidades y capacidades (Ruef et al., 2003). Un equipo tendrá 

mayores capacidades y por lo tanto una mayor funcionalidad, que un fundador 

individual, especialmente en las industrias de alta tecnología (Gartner 1985; Vesper, 

1990).  

 

El tercero es las expectativas de los estados. Esta teoría plantea que la 

agrupación de las personas tiende a ser por rango (Skvoretz y Fararo, 1996). Por lo 

tanto, la composición del grupo, involucra diferencias de homofilia entre los grupos 

según su estatus. Por ejemplo, en dos grupos, uno de alto estatus y otro de baja 

categoría, según esta teoría, los integrantes del primer grupo, optaran por asociarse 

entre ellos mismos más que con los integrantes del otro grupo (Ruef et al., 2003). 

Este patrón también es conocido como la homofilia entre la élites, y cuanto mayor 

sea el nivel del grupo, mayor será el grado de homofilia (Ruef et al., 2003).  

 

El cuarto es la teoría de redes, la cual plantea que la formación del equipo 

depende de la red social que posean los empresarios. Las redes sociales se 

entienden como las relaciones emocionales que el fundador  posee o construye con 

otros individuos. La cual está compuesta por vínculos sociales fuertes y débiles, 

que limitan la elección de los miembros de equipo fundador. Dentro de estos 

vínculos, se pueden caracterizar tres círculos de relaciones sociales. En primer 

lugar, son los vínculos con los miembros de la familia (lazos fuertes), después, son 

los vínculos con amigos, compañeros y conocidos  (lazos débiles), y por último, los 

vínculos con los extraños (Aldrich et al., 1996; Ruef et al., 2003).  
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Desde este enfoque, las personas con las cuales los empresarios tienen 

vínculos más fuertes (como la familia), tendrán mayor probabilidad de ser 

candidatas para formar el equipo fundador frente a las personas con las que tienen 

vínculos débiles. La creación de una nueva empresa es un trabajo arduo y exigente 

que, en muchas ocasiones, requiere del apoyo emocional y/o económico de otros 

individuos para lograr la puesta en marcha de la misma (Maqueda y Rodriguez, 

1999; Aldrich et al., 2002). Así, durante el proceso de creación de una empresa, el 

fundador busca apoyarse en sus redes sociales para asociarse y poder iniciar su 

proyecto empresarial (García y Marco, 1999). 

 

Por último la perspectiva ecológica, hace hincapié en la importancia de la 

proximidad geográfica, la cual potencializa las probabilidades que las personas se 

asocien. De ahí que, en los procesos de formación de los grupos, la cercanía 

geográfica influye en la decisión de asociarse, ya que, las personas cuando forman 

un grupo esperan que se encuentren juntos (Ruef et al., 2003). Además, autores 

como Blau (1980), en su investigación señala que cuando las personas comparten 

el mismo espacio geográfico tienden a tener características iguales y a compartir 

similares creencias. Por ello, se suelen asociar con mayor facilidad que las 

personas que no tienen a proximidad geográfica. En la tabla que se muestra a 

continuación se resumen los factores que influyen en la composición del equipo 

fundador. 
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Tabla 4. Factores que influyen en la composición del grupo 

Teoría Aspectos generales 

Homofilia 
Los grupos se suenen componer por individuos con 

similares características sociales (por ejemplo, género, 
edad, educación, etc.). 

Funcionalidad Los grupos tienden a estar compuesto por personas con 
diversas cualidades que se complementan entre sí. 

Expectativas de 
los estados 

En la agrupación de las personas, influye el estatus al cual 
las personas pertenecen. 

Redes sociales La presencia de redes sociales afecta al grado de 
asociación del grupo. 

Ecológica Los grupos tienden a ser compuestos por personas de la 
misma zona geográfica. 

   Fuente: Adaptado de Ruef et al. (2003). 

 

Igualmente, autores como Bird (1989), señalan que ciertas características 

son determinantes en la elección de los miembros del equipo fundador. La primera 

es la simpatía de los individuos, que se refiere al grado de atractivo físico o el grado 

de confianza que inspira el sujeto. La segunda es la cercanía afectiva o geográfica. 

La tercera es la oportunidad para actuar junto a otros individuos debido a ciertas 

afinidades que los llevan a compartir actitudes e intereses. Finalmente, esta 

investigadora concluyó que los resultados del equipo fundador pueden ser mejores 

si los miembros del mismo poseen características diversas que se complementan 

entre sí (Bird, 1989). 

 

Así mismo, Rosa (1998) encontró que existe una fuerte unión entre los 

empresarios con experiencia en creación de empresas y sus redes sociales y 

comerciales. Según este autor, los empresarios con experiencia en creación de 

empresas tienden a asociarse con otros empresarios que también tengan esta 

experiencia, incluso, con empresarios en negocios diferentes a los suyos a fin de 

conseguir la participación en varias empresas. También Craig y Lindsay (2001), en 

su investigación hallaron, que los empresarios poseen la tendencia a confiar 

demasiado en su red de contactos por considerarlas una fuente de oportunidades 

empresariales.  
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Según Aldrich et al. (2002), a la hora de la formación de los equipos de 

fundadores, los empresarios evitan a los extraños, salvo en el caso de la formación 

de equipos grandes y, generalmente, buscan asociarse con aquéllos con quienes 

poseen afinidades. Además, otros mecanismos sociales que influyen positivamente 

en la selección de los miembros del equipo, son el género, y la familiaridad. El 

género influye ya que, existe una mayor preferencia por la elección de socios del 

mismo sexo. Igualmente la familiaridad, también influye porque existe una alta 

preferencia por asociarse con cónyuges, compañeros de trabajo anteriores o 

actuales, parientes y amigos (Aldrich, et al., 2002). 

 

Por otra parte, algunos estudios sugieren que cada miembro del equipo 

fundador puede ofrecer a la nueva empresa, acceso a una matriz de los recursos 

económico, social y humano que el empresario individual no podrán acceder por sí 

mismo (Kor y Mahoney, 2000). A pesar de estos hallazgos, autores como Ruef et 

al. (2003), han concluido, que existe una clara tendencia de los grupos fundadores 

a formarse en torno a sus similitudes, más que a sus diferencias, especialmente, 

existe una propensión de formar grupos con personas del mismo género. A 

continuación veremos los efectos de la diversidad de género en el equipo fundador, 

con el objetivo, de analizar sus efectos en la empresa. 

 

 

4.1 DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO 
FUNDADOR 

 

La diversidad se refiere al grado en el que se encuentran heterogéneamente 

distribuidos los atributos de los miembros de una unidad de trabajo u organización 

(Simons et al, 1999). Es decir, la diversidad puede ser conceptualizada como las 

diferencias existentes en la composición un grupo de individuos (Kearney et al., 

2009). Los investigadores destacan dos tipos de diversidad, la demográfica y la 

cognitiva. La diversidad cognitiva se refiere a las diferencias epistemológicas como 

el conocimiento, las habilidades, los perfiles psicológicos, las capacidades técnicas, 

la experiencia, las funcionalidades o los perfiles ocupacionales de los individuos 
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que componen el grupo (Wagner et al., 1984). La diversidad demográfica se basa 

en características a menudo apreciables claramente, tales como sexo, raza, 

nacionalidad, nivel educativo o edad (Harrison y Klein, 2007).   

 

Algunos autores en sus investigaciones han demostrado los efectos 

positivos de la heterogeneidad en la composición del equipo fundador (Cooper y 

Daily, 1997). Puesto que los equipos que son diversos, son capaces de recombinar 

la información y los conocimientos adquiridos en diferentes formas, para impulsar 

los procesos innovadores (Benner y Tushman, 2003) y mejorar el funcionamiento 

de la empresa. Además, números estudios demuestran que la diversidad en estos 

grupos, favorece una toma de decisiones más eficaces (Bales y Borgatta, 1966).  

 

De hecho, varias investigaciones han encontrado que los equipos 

heterogéneos tienen mejores resultados en entornos turbulentos (Hambrick y 

Mason, 1984), y el entorno para una nueva empresa puede ser considerado como 

turbulento. Por ello, la diversidad en el equipo fundador puede ser más eficaz que la 

homogeneidad (Filley et al., 1976; Hambrick y Mason, 1984). Eisenhardt y 

Schoonhoven (1990) en su investigación demostró que el tamaño del equipo 

fundador, su experiencia y su diversidad estaban asociados con el crecimiento de 

las nuevas empresas tecnológicas. 

 

La diversidad se correlaciona con las posibilidades que tiene una 

organización de disponer de una base de talento más extensa, por lo que, una 

selección del equipo fundador con mayor diversidad, amplía la base de capital 

humano (Robinson y Dechant, 1997), con el que cuenta la empresa. De acuerdo 

con el enfoque basado en que los recursos son únicos y de difícil imitación, son los 

recursos que pueden proporcionar la base para desarrollar ventajas competitivas 

sostenibles (Barney, 1991). El capital humano con el que cuenta una organización 

puede resultar difícil de imitar y de transferir, por ello, pueden ser un soporte clave 

para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles (Lepak y Snell, 1999). De 

esta forma, el capital humano que posee la nueva empresa, es vital para construir 

ventajas competitivas duraderas en el mercado, y en cuanto más diverso puede 

aportar a la empresa un mayor repertorio de habilidades (Marvel y Lumpkin, 2007).   
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  En el caso específico de la diversidad de género, autores como Godwin et 

al. (2006), en su trabajo concluyeron que la diversidad de género del equipo 

fundador beneficia al funcionamiento de la nueva empresa, sobre todo, cuando se 

decide crear organizaciones industriales donde predominan los hombres. En la 

literatura podemos encontrar argumentos de la teoría cognitiva social que sugieren 

que los hombres y las mujeres tienen diferentes experiencias de socialización, tales 

como la experiencia profesional o la afiliación a las redes sociales, que dan forma a 

diferentes opciones estratégicas en la organización (Bandura y Bussey, 2004; 

Manolova et al., 2007) y a mayor variedad de habilidades. En el estudio de 

McMahan et al., (1998), sugieren que la diversidad de género tiene efectos 

positivos en la creatividad, en el desarrollo de innovaciones y finalmente en el 

funcionamiento de la empresa.  

 

Asimismo, diferentes trabajos han analizado los diferentes estilos de gestión 

de las mujeres y los hombres. Autores como Greene et al., (2003) hallaron 

diferencias entre hombres y mujeres en las destrezas que poseen para el manejo 

del personal, las relaciones y la generación de ideas, observando que las mujeres 

poseen en mayor medida estas habilidades que sus homólogos los hombres.  Los 

hombres están orientados a los costos, mientras que las mujeres están orientadas 

al servicio, tienen más habilidades de persuasión y el mantienen buenas relaciones 

en su entorno (Carter et al., 1996).  

 

Además, las diferencias entre el hombre y la mujer en la actividad de 

creación de empresas han sido atribuidas a diferencias en capital social y humano 

(Greene, 2000), en la tolerancia al riesgo (Jianakoplos y Bernasek, 1998), en los 

objetivos, metas y estilos de dirección (Brush, 1990, 1992) y al hecho de que las 

mujeres son más sensibles que los hombres a una variedad de factores no 

monetarios (Lombard, 2001; Burke et al., 2002), como las responsabilidades en el 

hogar y el cuidado de los niños.  

 

En el trabajo realizado por Ali et al. (2011), los autores proponen que la 

diversidad de género en las organizaciones industriales es una fuente de riqueza de 

recursos humanos, que pueden proporcionar a la empresa una ventaja competitiva 

duradera al proporcionar información de las diferentes necesidades de los clientes 

masculinos y femeninos. Por otra parte, la diversidad de género puede llevar a que 
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las organizaciones industriales combinen diferentes conocimientos y habilidades 

(por ejemplo, las matemáticas y relaciones interpersonales habilidades) que 

conducen a niveles más altos de la creatividad y la innovación (Taylor y Greve 

2006).  

 

Sin embargo, como hemos mencionado en el capitulo anterior, el número de 

mujeres implicadas en la puesta en marcha de una empresa es inferior al número 

de hombres (Delmar y Davidsson, 2000; Langowitz y Minniti, 2007) y las mujeres 

tienen menos probabilidades que hombres de fundar empresas en los sectores de 

alta tecnología (Loscocco y Robinson, 1991; Anna et al., 1999). Por ello, en la 

literatura se puede hallar pocos estudios que analicen la influencia de la mujer en el 

equipo fundador de empresas tecnológicas. Además, algunos autores afirman que 

un motivo por el cual las mujeres se asocian con los hombres para crear una nueva 

empresa, les permite trabajar dentro de una ambiente donde dominan los hombres, 

como el tecnológico y donde los estereotipos de género afectan constantemente el 

trabajo de la mujer (Harding, 1987; Ahl, 2006; Godwin et al., 2006).  

 

En conclusión, dado que la diversidad de género en el equipo fundador 

implica una mayor heterogeneidad adicional relacionada con las experiencias, 

conocimientos y capacidades propias del género, se puede esperar que beneficie 

especialmente al funcionamiento de las nuevas empresas. Además, la diversidad 

de género en el equipo fundador ha sido poco investigada en la literatura científica, 

y los pocos trabajos que podemos encontrar demuestran sus efectos positivos en 

las empresas de nueva creación. Asimismo, para las mujeres empresarias una 

manera de eliminar las barreras que existen en el mercado laboral que no les 

permiten progresar en su carrera profesional, es asociarse con los hombres para 

fundar una empresa.  
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5. DEFINICIÓN DEL EQUIPO DE DIRECCIÓN Y SUS 
PARTICULARIDADES  
 

De acuerdo con Flamholtz y Randle (2000), las empresas inician su 

actividad con un grupo de fundadores, pero a menudo este grupo delega la 

responsabilidad de dirigir la empresa a ejecutivos altamente cualificados 

(Wasserman 2003; Beckman y Burton, 2008), los cuales integran el equipo directivo 

de la empresa. Además, algunos de los fundadores pueden ser miembros del 

equipo directivo, con independencia de si poseen la experiencia suficiente para 

ocupar este cargo (Beckman y Burton, 2008). 

 

En el trabajo de Hambrick (1994), se define al equipo de dirección, como un 

grupo de personas suficientemente capacitadas, para ser responsables de 

gestionar la compañía. Para Cooper y Daily (1997), este equipo de dirección no 

sólo comparte el compromiso de dirigir una organización, sino que también, son los 

encargados de diseñar y aplicar las estrategias de la firma. Por ello, el equipo 

directivo es el responsable de decidir como asignar los recursos que posee la 

empresa, además de seleccionar los proyectos, metas y objetivos por alcanzar 

(Kor, 2006).  

 

Otros autores como Cuervo (1996) presentan al equipo directivo, como el 

encargado de coordinar e integrar el conjunto de factores productivos que 

configuran la empresa, y de manera especial, a los individuos que trabajan en ella. 

Este equipo suele estar formado por el director de la compañía y su equipo de 

ejecutivos responsables de cada área de la empresa (Hambrick y Mason, 1984)   

Además, en cuanto más grande y compleja sea la empresa, mayor probabilidad que 

la dirija un equipo directivo, que solo un solo individuo (Drucker, 1974).  

 

La definición propuesta por Finkelstein et al. (2009) destaca al equipo 

directivo como el grupo de ejecutivos en el nivel más alto de la organización, con 

gran influencia en los resultados de la empresa. Encargados de tomar las 

decisiones grandes y pequeñas de la organización, y de ser los representantes de 

las empresas en las relaciones con grupos externos de la compañía (Finkelstein et 

al., 2009). Dentro de la literatura podemos observar varios términos que se utilizan 
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para referirse al equipo directivo, como por ejemplo, equipo de alta dirección 

(Hambrick y Mason, 1984), equipo de gestión (Ensley et al., 2002) equipo 

empresarial (Vissa y Chacar, 2009) y en varias ocasiones el equipo directivo puede 

ser el mismo equipo fundador (Chaganti et al., 2008). 

 

Maschke y Knyphausen (2012), en su estudio describen el proceso de 

formación del equipo directivo (ver figura 14). Éste comienza por la etapa de 

creación de la empresa, donde primero se forma la idea del nuevo negocio. En 

segundo lugar, se forma el equipo fundador, y finalmente, este equipo dependiendo 

del tamaño de la organización y su volumen de ventas, selecciona a los ejecutivos 

que formarán el equipo directivo. Además, como mencionamos anteriormente, 

algunos de los fundadores pueden ser miembros del equipo directivo o el equipo 

fundador puede ser el mismo equipo directivo.   

 

Figura 14: Proceso de desarrollo del equipo directivo  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: Maschke y Knyphausen (2012; p. 84).  

 

Por otra parte, numerosos estudios que tratan de describir las diferencias 

psicológicas y demográficas entre los fundadores y los directivos (Low y MacMillan 

1988) muestran que hay más similitudes que desigualdades. En el caso de las 

diferencias psicológicas, algunas investigaciones han demostrado que los 

miembros del equipo directivo no suelen tener características como la asunción de 

riesgos y la tolerancia ante la ambigüedad, (Amihud y Lev, 1981; Begley y Boyd, 
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1987).  Sin embargo, tanto fundadores como directivos poseen atributos como, el 

control interno y la motivación de logros (Begley y Boyd 1987). 

 

Aunque, como hemos mencionado en el epígrafe 3.1 de este capítulo, es 

difícil afirmar que los fundadores y directivos posean características psicológicas 

diferentes, puesto que, estas características en la mayoría de ocasiones, están 

presentes en las dos clases de individuos (Cuervo, 2007). Así mismo, las 

investigaciones que se centran en las diferencias demográficas (como la edad, el 

género, el nivel de educación, la experiencia, etc.), han concluido que estas 

desigualdades son muy pequeñas (Cooper y Dunkelberg, 1987) y se pueden hallar 

más similitudes que diferencias (Busenitz and Barney, 1997).   

 

Una de las razones por la cual, los equipos directivos y fundadores 

comparten características similares, es porque, los fundadores buscan conformar el 

equipo directivo, con personas con características similares a ellos (Beckman y 

Burton, 2008). De esta forma, los ejecutivos que compartan los mismos atributos de 

los fundadores “homofilia”, tendrán mayor posibilidad de formar parte del equipo 

directivo (Ruef et al. 2003).  Igualmente, los factores que influyen en la composición 

del equipo fundador, también, influyen en la formación del directivo. Como la 

homofilia, la funcionalidad, la expectativa de los estados, las redes sociales y la 

perspectiva ecológica (factores descritos en el epígrafe 4 del presente capitulo). 

 

Por último, durante estas últimas dos décadas, han aumentado 

considerablemente los estudios que exploran el impacto de las características del 

equipo directivo en la empresa. Revelando que este equipo es un elemento crítico 

para el éxito de la empresa. En el estudio realizado por Hambrick y Mason (1984), 

se demuestra empíricamente que las características demográficas y psicológicas de 

los altos directivos tienen un impacto en los resultados de las organizaciones.   

 

Bajo la Teoría de los Mandos Superiores “Upper Echelon Theory” propuesta 

por Hambrick y Mason (1984), muchos investigadores han encontrado que el perfil 

de los equipos directivos puede influir y facilitar la gestión de distintas prioridades 

estratégicas de las organizaciones (Jackson y Bantel, 1989; Finkelstein y Hambrick, 

1996). Esta teoría, sostiene que los resultados de la empresas depende en gran 

medida de las características personales de los directivos (Goll y Rasheed, 2005; 
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Hambrick, 2007, Escribá-Esteve et al., 2009), puesto que son los directivos los 

responsables de lo que sucede en una organización y de las estrategias que 

desarrolla la firma. 

 

Además, las características personales tales como género, etnia y 

educación, están relacionadas con las capacidades cognitivas, experiencia y 

percepciones de los directivos, por ello, son tomadas como características que 

modelan el comportamiento de los directivos (Hambrick y Mason, 1984; Hambrick, 

2007). En función de estas características, los equipos directivos determinan cómo 

reunir y filtrar la información de su entorno (Finkelstein y Hambrick, 1996), 

interpretar esta información (Dutton y Jackson, 1987) y deciden actuar en base de 

su interpretación (Hambrick et al., 1993). 

 

Así mismo, otras investigaciones, hallaron una relación entre las 

características de los miembros del equipo directivo y el desempeño de la empresa  

(Bantel y Jackson, 1989; Singh y Harianto, 1989). Por ejemplo, Norburn y Birley 

(1988), investigó el impacto de la diversidad de características del equipo directivo 

en el rendimiento de empresas del sector industrial. De igual forma autores como 

Boeker (1997), Michel y Hambrick (1992), Krishnan et al. (1997), Wiersema y Bantel 

(1993), y Escribá-Esteve et al. (2009) examinaron las implicaciones de 

características de los miembros del equipo directivo en la elección de las 

estrategias que persigue las empresas. Todos estos estudios concluyen sobre el 

importante papel que desempeña de la diversidad de las características del equipo 

directivo en el funcionamiento de la organización. Sin embargo, hay una escasez de 

estudios que analizan la relación entre la diversidad género en el equipo directivo y 

los resultados de la empresa. Tal vez, como hemos mencionado en el capitulo 

anterior, se deba ausencia la menor presencia de mujeres en los niveles más altos 

de las organizaciones.   
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5.1 DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO 
DIRECTIVO 
 

Desde diferentes ámbitos se viene defendiendo la idea que una mayor 

participación de las mujeres en los órganos de dirección de las empresas 

contribuye al éxito empresarial. Robinson y Dechant (1997) aseguran que una 

mayor diversidad de género en la dirección de las empresas favorece, a la 

existencia diferentes habilidades, conocimientos y experiencias, que promueven la 

creatividad y la innovación empresarial.  

 

También en el informe TYSON (Tyson, 2003) se sugiere que los equipos 

directivos más heterogéneos en género se caracterizaran por un mejor 

funcionamiento. Sus miembros crean una base de conocimiento, aptitudes y 

experiencias que permiten a las organizaciones enfrentarse a los problemas desde 

distintos puntos de vista y se evita la unidireccionalidad del pensamiento. Las 

mujeres en el quipo directivo mejoran el rendimiento del grupo, que a su vez, 

conduce directamente a mejorar los resultados empresariales (Dezso y Ross 2012). 

 

Las mujeres poseen valiosas habilidades, relativas a la resolución de 

conflictos, adaptación al cambio, motivación, contribuyen al alivio del estrés entre 

sus compañeros de trabajo, comparten la información con más facilidad que los 

hombres, y su trabajo es reconocido por su alta la calidad (Metz y Tharenou, 2001). 

Estas habilidades reducen la probabilidad de que el equipo se fragmente (Krishnan, 

2009) y mejoran su funcionamiento. La diversidad en los miembros del equipo 

permite el acceso a habilidades y recursos diferentes y únicos que de otro modo 

serían difíciles o imposibles de alcanzar (Goodstein et al, 1994). 

 

Además, la literatura ha señalado que existen varias diferencias en la forma 

en que los hombres y las mujeres lideran. Los hombres suelen estar más 

orientados al cumplimiento de la tarea, utilizan la agresividad, la independencia, la 

lógica, la racionalidad y el análisis (Pounder y Coleman, 2002; Stelter, 2002). Ellos 

ven el poder en términos de influencia y tienden más a utilizar el poder represivo 

para lograr sus objetivos (Johnson, 1976). Los hombres son más independientes y 

competitivos y se orientan a los logros económicos, mientras que las mujeres 
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tienden a preocuparse más por aspectos como la seguridad, el buen ambiente o el 

cuidado de otras personas (Gunkel et al., 2007). 

 

Eagly et al. (2003) en su investigación encontraron que las mujeres utilizan 

más estilos de liderazgo transformacional (es decir, que lideran desde el 

compromiso “no la obligación”, desde la confianza “no el miedo”, desde la auto-

regulación “no la imposición de reglas”), que generan una mayor eficacia en la 

organización. Las mujeres tienen una mejor interacción con las personas y 

subordinados en comparación con el hombre, son más propensas a trabajan en un 

ambiente de armonía e inspiran confianza entre los empleados. Aunque, en general 

las características que popularmente se atribuyen a uno y otro estilo de liderazgo se 

apoyan en los estereotipos de género (Takal y Aaltio, 2004).  

 

En muchas ocasiones se ha argumentado que el beneficio de la diversidad 

de género en el equipo directivo, dado que las mujeres pueden aportar talento, 

capacidades y habilidades complementarias a las masculinas. Para algunos 

autores, el éxito de las organizaciones en muchas ocasiones dependerá del uso de 

sus recursos humanos, donde los hombres y mujeres aporten diferentes destrezas 

y puntos de vista (Burges y Tharenou, 2002; Pounder y Coleman, 2002).  

 

Los investigadores han sugerido que la diversidad, aumenta las 

posibilidades que en la organización obtenga empleados con diferentes 

capacidades (Hitt y Barr, 1989), que impulsen el desarrollo de innovaciones (Bantel 

y Jackson, 1989), puedan mejora la comprensión del mercado (Jackson et al., 

1995), y a tener redes sociales más diversas, lo que puede ayudar al 

funcionamiento de la empresa (Uzzi, 1996). 

 

Estudios empíricos como los realizados por Metz y Tharenou (2001), 

Ruderman et al. (2002), Krishnan y Park (2005), Torgler y García (2005), Maxfield 

(2007) y Terjesen et al. (2009), han demostrado que las organizaciones con mayor 

representación de las mujeres en su equipo directivo mejoran su desempeño. En la 

tabla 5, se resumen algunos de los trabajos que se pueden encontrar en la 

literatura, donde de estudia el efecto de la diversidad de género del equipo directivo 

en el desempeño de las empresas. 
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Tabla 5: Efectos de la diversidad de género en el desempeño en la empresa 

Autor Investigación Observación 
Shrader  et 
al. (1997) 

La proporción de 
mujeres en el equipo 

directivo. 

Las mujeres en la alta dirección se 
relacionan con el uso eficiente de los 

recursos. 
Carter et al. 

(2003) 
Diversidad de género en 
el equipo de gobierno de 

la empresa. 

Una alta proporción de mujeres en el 
equipo de gobierno de las empresas 
se asocia positivamente con su valor 

en el mercado. 
Dwyer et al.,  

(2003) 
Relación del género y la 

rentabilidad de la 
empresa. 

La heterogeneidad de género en el 
equipo de gestión, se asociada 

positivamente con la rentabilidad. 
Pero en algunos casos está relación 

es negativa. 
Richard et 
al.,  (2004) 

La proporción de 
mujeres en el equipo 

directivo y su efecto en 
desempeño de la 

empresa. 

La proporción de mujeres del equipo 
directivo se relaciona positivamente 
con el desempeño de la empresa. 

Krishnan  y 
Park, ( 2005) 

La diversidad de género 
en el equipo directivo y 

la rentabilidad. 

La heterogeneidad de género en el 
equipo directivo se asocia 

positivamente con la rentabilidad. 
Rose (2007) Proporción de mujeres 

en el equipo directivo y  
el éxito de la empresa. 

No se encontró asociación 
estadísticamente significativa. 

Fuente: Adaptado de Kotiranta et al. (2007). 

 

En conclusión, la diversidad de género en el equipo directivo proporciona  al 

equipo oportunidades para aprovechar las diversas habilidades de los hombres y 

las mujeres, y mejorar el desempeño de la empresa. Aunque como hemos visto en 

el capítulo anterior las mujeres siguen enfrentando grandes obstáculos en su 

camino hacia los altos niveles de dirección de la organización y sobre todo en el 

sector tecnológico.  
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CAPÍTULO IV  

CAPACIDADES Y LOS RESULTADOS DE 

INNOVACIÓN DE LAS EMPRESAS DE BASE 

TECNOLÓGICA    

1. INTRODUCCIÓN 
 

En los últimos años ha cobrado especial interés en la literatura científica la 

RBV, la cual centra su atención en el análisis de los recursos y capacidades que 

poseen las empresas, para explicar la evolución de los resultados de las 

organizaciones.  
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Por lo cual, este cuarto capítulo tiene como primer objetivo realizar un 

estudio de algunas capacidades dinámicas que le permiten a la empresa obtener 

ventajas competitivas y mejorar su desempeño innovador.  

 

Igualmente la innovación es considerada como un medio mediante el cual 

las empresas mejoran su competitividad y su desempeño. Por tal motivo, el 

segundo objetivo de este capítulo es realizar un análisis de los resultados de 

innovación de las empresas de base tecnológica. Estas organizaciones, nacen y 

operan en sectores emergentes y tecnológicamente punteros, con una considerable 

capacidad y potencial para contribuir, en el mediano y largo plazo, al desarrollo 

económico de un país3.  

 

En primer lugar, se realizara una descripción general de la teoría de 

recursos y capacidades, y su importancia en las organizaciones. Posteriormente,  

analizaremos las capacidades dinámicas como fuente de creación de ventajas 

competitivas para las empresas. En segundo lugar, nos centraremos en las 

capacidades dinámicas como son la capacidad de combinación del conocimiento, 

orientación emprendedora y las capacidades directivas. Estas capacidades 

dinámicas son las que formarán parte del análisis empírico que se realizara 

posteriormente en nuestro estudio. 

 

En tercer lugar, presentamos los diferentes conceptos que se pueden 

encontrar en la literatura sobre el término de innovación y analizamos los distintos 

tipos de innovaciones que pueden adoptar las organizaciones, destacando la 

innovación de productos y procesos, por ser también la clasificación elegida para el 

estudio empírico que sustenta esta investigación. Para terminar, se analiza la 

innovación en las empresas de base tecnológica, y los factores que influyen en los 

resultados de esta capacidad. 

 

 

 

 

 

                                                            
3 Informe Cotec, 2010. “Tecnología e Innovación en España”.  
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2. LA TEORÍA DE RECURSOS Y CAPACIDADES 
 

De acuerdo la RBV, las empresas cuentan con un conjunto de recursos y 

capacidades, con los cuales pueden obtener y sustentar a lo largo del tiempo, una 

ventaja competitiva (Penrose, 1959; Barney, 1991). Los trabajos de Penrose (1959), 

Wernerfelt (1984), Barney (1991) y Grant (1991) son los pioneros de esta teoría y 

los unos de los más representativos a la hora de estudiarla.  

 

Según Penrose (1959), la empresa es más que una unidad administrativa, 

es también una colección de recursos productivos cuya disposición para los 

diversos usuarios y su duración es determinada por las decisiones de los individuos 

que administran la organización. De acuerdo con su visión, los recursos son activos 

que se poseen la empresa con independencia de la forma en que son utilizados, y 

las capacidades representan la manera en que son empleados dichos recursos 

(Mahoney y Pandian, 1992).  

 

Wernerfelt en su estudio titulado “Resource-Based View of the Firm” en 

1984, afirmo que los resultados de la empresa depende de los recursos que esta 

posee. Para este autor, los recursos son los activos (tangibles e intangibles) de la 

empresa y las capacidades son aquellas habilidades y destrezas que permiten a 

una empresa mediante procesos organizativos, coordinar y explotar sus otros 

recursos para la consecución de un fin determinado.  

 

La gran mayoría considera a Barney (1991) como el padre de esta teoría 

que sugiere que los directivos de las organizaciones pueden construir ventajas 

competitivas duraderas, acumulando recursos y capacidades que sean únicos, 

valiosos, difíciles de imitar y de reemplazar. En la tabla 6, se resume la relación 

entre estas cuatro características y sus implicaciones competitivas. Según Barney 

(1991; p.101) los recursos de la empresa son “todos los activos, capacidades, 

procesos organizacionales, atributos de la empresa, información, conocimiento, 

etc., controlados por las organización, que le permiten concebir e implantar 

estrategias que mejoren su eficiencia y eficacia”. 
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Tabla 6: Relación entre las características de los recursos y capacidades, y 
sus implicaciones competitivas 

SI UN RECURSO O CAPACIDAD ES… 

Único Valiosos Inimitables Difíciles de 
Reemplazar 

IMPLICACIONES 
COMPETITIVAS 

NO NO NO NO Desventaja 
NO SI NO NO Paridad 
SI SI NO NO Ventaja temporal 
SI SI SI NO Ventaja temporal 
SI SI SI SI Ventaja sostenible 

Fuente: Barney (1992; p.43). 

 

Grant (1991) señala que la fuente de una mayor rentabilidad para la 

empresa, se encuentra en la ventaja competitiva que puede lograr la organización 

frente a sus rivales, a través de sus recursos y capacidades (Zott, 2003). Los 

recursos y capacidades de las organizaciones han sido definidos por diferentes 

autores y podemos encontrar distintas definiciones que incluyen diferentes matices 

de algunos aspectos de la organización. Según Grant (1991),  los recursos son el 

origen de las capacidades, mientras que las capacidades son el origen de la ventaja 

competitiva. La capacidad de una empresa es la habilidad de su conjunto de 

recursos para cumplir con alguna meta deseada (Grant, 1991).  

 

Con el fin de diferenciar entre dichos conceptos en la literatura se puede 

hallar definiciones de los recursos en sentido amplio y estricto. En el sentido amplio 

se incluye en la definición de capacidades el concepto de recursos, y en el estricto 

se diferencia los recursos y capacidades como dos conceptos de naturaleza 

diferente.  

 

En la línea del sentido estricto autores como Helfat y Peteraf (2003; p.999) 

proponen que un recurso se refiere a un “activo o insumo de producción (tangible o 

intangible) que una organización posee, controla o al que tiene acceso de manera 

semipermanente”. Para Eisenhardt y Martin (2000), los recursos son activos físicos, 

humanos y organizacionales, que pueden ser usados para implantar estrategias 

creadoras de valor. Katila y Shane (2005) define a los recursos como activos o 

insumos de producción a los que una organización tiene acceso o posee. 
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Así mismo, Grant (1991) define a los recursos como “los impust del proceso 

productivo” y los agrupa en seis categorías diferentes: recursos físicos, 

tecnológicos, financieros, humanos de reputación y organizacionales. Navas y 

Guerras (1998), en su investigación utilizan esta clasificación y los distinguen entre 

recursos tangibles e intangibles. En los tangibles se localizan los recursos físicos y 

financieros, y en los intangibles se incluyen los recursos humanos, tecnológicos y 

organizativos. Además, los recursos tangibles son fáciles de identificar y de evaluar 

puesto que aparecen en los estados contables, en cambio, los recursos intangibles 

son más difíciles de identificar y valorar puesto que no tienen un soporte físico ni 

aparecen en la información contable de la empresa. 

  

Por otra parte, en el sentido amplio investigadores como Katila y Shane 

(2005) definen a las capacidades como las habilidades de una organización de usar 

sus recursos para alcanzar las metas propuestas. Las capacidades son la forma en 

que la empresa despliega sus recursos, a lo largo del tiempo, mediante 

interacciones complejas que resultan de la experiencia diaria (Fernández, 1993). 

Otros autores, conceptualizan en termino de las capacidades como un conjunto de 

recursos utilizados para cumplir un objetivo en la empresa (Dutta et al., 2005).  

 

Las capacidades son aquellos atributos de una firma que la hacen capaz de 

explotar sus recursos (Hill y Jones, 1996). Amit y Schoemaker (1993) entienden por 

capacidad a la competencia de una empresa para despegar y combinar sus 

recursos, para producir un bien deseado. Otros autores argumentan que una 

capacidad es una rutina o un número de rutinas que interactúan en la organización 

(Nelson y Winter, 1982). Nelson y Winter (1982) definen a una rutina como patrones 

que determinan las actividades que deben realizar y la forma en la cual se llevaran 

a cabo. Grant (1996), afirma que estas rutinas organizativas residen en que los 

“individuos desarrollan modelos secuenciales de interacción que permiten la 

integración de su conocimiento”.  Las rutinas organizativas implican la forma y la 

habilidad con la que la organización emplea y combina un conjunto de recursos 

disponibles (Mahoney y Pandian, 1992).  
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Finalmente, dentro de la teoría de recursos y capacidades surge el concepto 

de capacidades dinámicas. Las capacidades dinámicas son las competencias y 

habilidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos, y 

responder a los cambios del mercado (Teece y Pisano, 1994). Es la habilidad de la 

empresa para integrar, construir y reconfigurar sus competencias internas y 

externas, con el objetivo de, tratar con los ambientes rápidamente cambiantes y 

logra nuevas formas de ventajas competitivas (Teece et al. 1997). Las capacidades 

dinámicas facilitan la creación de nuevas estrategias que permiten crear valor a la 

firma y logara una ventaja competitivas (Gran, 1996).  

 

Estas capacidades son el impulso para el desarrollo, perfeccionamiento y 

recombinación de los recursos en nuevas fuentes de ventaja competitiva (Teece et 

al. 1997). Algunos autores afirman que son las habilidades que posee la empresa 

para integrar, rediseñar y aumentar sus habilidades, con el fin de de competir en el 

mercado, conseguir nuevos recursos y adaptarse a los cambios constantes de su 

entorno (Eisenhardt y Martín, 2000). Zollo y Winter (2002) argumenta que las 

capacidades dinámicas modifican sistemáticamente sus rutinas de funcionamiento 

en la búsqueda de una mayor eficacia.  

 

De acuerdo con Barreto (2010), estas capacidades son la fuerza de una 

empresa para resolver problemas de manera sistemática, y para detectar 

amenazas y oportunidades que le permitan tomar decisiones oportunas orientadas 

al mercado, y al cambio de su base de recursos. En conclusión, las capacidades 

dinámicas son esenciales para obtener ventajas competitivas durante un tiempo, y 

en entorno dinámico favorecen la evolución y el cambio en la empresa (Zahra y 

George, 2002). Además, las organizaciones con mejores capacidades dinámicas se 

caracterizan por su carácter emprendedor, puesto que, no sólo se adaptan al 

entorno en el que operan, sino que también se reconfiguran mediante la innovación 

y la cooperación con otras organizaciones (Teece, 2007). 
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3. LAS CAPACIDADES DINÁMICAS OBJETO DEL 
ESTUDIO 
 

En este apartado se analizarán tres capacidades dinámicas que se 

encuentran fundamentalmente relacionadas en la estrategia de las empresas de 

base tecnológica y que constituyen una herramienta para alcanzar una ventaja 

competitiva, y por consecuencia, un mejor desempeño en la empresa. Estas son: la 

capacidad de combinación de conocimiento, la orientación emprendedora y las 

capacidades directivas. A continuación de describen cada una de estas 

capacidades.  

 

 

3.1 CAPACIDAD DE COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 

El conocimiento es considerado como una capacidad esencial de todo 

individuo desarrolla al captar y procesar la información en relación con su entorno. 

No obstante, aunque el conocimiento está en las personas, lo relevante es que sea 

compartido a la empresa. De esta forma, el conocimiento organizacional puede 

entenderse como el conocimiento individual compartido entre todos los miembros 

de la firma (Grant, 1996) y formado por las creencias que los individuos desarrollan 

en sus equipos de trabajo o mediante sus relaciones interpersonales (Spender y 

Grant, 1996).  

 

Igualmente, el cúmulo de conocimiento de una organización puede 

clasificarse como colectivo e individual (Matusik y Heeley, 2005). El conocimiento 

individual es el que cada persona perteneciente a la empresa posee y ha adquirido 

a través de su formación y experiencia. El colectivo se refiere a las rutinas, 

documentación, procedimientos, experiencias compartidas y el famoso “know how” 

(Matusik y Heeley, 2005), además es la suma de los conocimientos individuales. 

 

Para Teece et al. (1997) el conocimiento está presente en multitud de 

depósitos individuales y colectivos, que adopta distintas formas, y que la diversidad 

de formas y depósitos hacen posible que la empresa pueda desarrollar distintas 
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capacidades. Se puede considerar que las capacidades dinámicas son una 

composición de actividades de gestión del conocimiento que tiene lugar en la 

empresa (Nielsen, 2006). Nonaka et al. (2000) concibe al conocimiento como un 

activo creado y mantenido de forma colectiva a través de la interacción entre 

individuos o entre individuos y su entorno. 

 

Asimismo, en las últimas décadas, el conocimiento ha sido visto como el 

recurso intangible más importante que poseen las empresas y un factor clave para 

la creación de valor y éxito empresarial (Nonaka y Takeuchi, 1995; Grant, 1996; 

Dalmaris et al., 2007). Varios estudios empíricos han demostrado que la mayoría de 

las organizaciones que gestionan sus conocimientos y los combinan han obtenido 

beneficios es su desempeño (Cohen y Levithal, 1990; Nonaka y Takeuchi, 1995; 

Tsai, 2001; Zhara y George, 2002; Levin y Cruz, 2004; Nonaka y Peltokorpi, 2006; 

Camisón y Forés, 2010).  

 

Grant (1996) considera que uno de los principales papeles de la empresa es 

la integración de conocimiento, que impulsa la creación y mantenimiento de la 

ventaja competitiva en los mercados dinámicamente competitivos. Este autor 

señala en su investigación que si el recurso más importante estratégicamente es el 

conocimiento, y si el conocimiento reside de forma especializada entre los 

miembros de la organización, entonces es de gran importancia que este 

conocimiento sea integrado a la organización. La eficiencia en esta integración es la 

capacidad para acceder y utilizar el conocimiento especializado mantenido por los 

miembros de la empresa. Grant (1996) muestra como ejemplo de capacidad de 

integración de conocimiento, la capacidad de un hospital en el quirófano 

cardiovascular. Esta capacidad depende de la integración del conocimiento 

especializado de los cirujanos, radiólogos, anestesistas enfermeras, entre otros 

profesionales.  Kogut y Zander (1992) denomina a la integración de conocimiento, 

como las “capacidades combinativas” o la habilidad de la empresa para generar 

nuevas combinaciones a partir del conocimiento existente, que darán lugar a 

mejores oportunidades tecnológicas y de organización, y consecuentemente a 

mejores oportunidades de mercado. 
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Por ello, la capacidad de combinación del conocimiento es entendida como 

la capacidad de los individuos para absorber e integrar la información intercambiada 

(Smith et al., 2005; Carmeli y Azeroual 2009). Algunos estudios han argumentado 

que esta capacidad, permite a las organizaciones innovar y superar a sus rivales en 

entornos dinámicos (Grant, 1996; Collins y Smith,  2006), así como crear nuevo 

conocimiento que se refleja en nuevas oportunidades generadoras de ingresos y de 

ventajas competitivas (Carmeli y Azeroual 2009). De acuerdo con Smith et al. 

(2005), esta capacidad de combinación se refiere a la capacidad de los individuos 

para absorber y combinar la información que se ha intercambiado.   

 

Además, la capacidad de combinación es similar a la capacidad de 

absorción, que se define como la capacidad de una empresa para “identificar, 

asimilar y explotar el conocimiento novedoso que proviene del entorno y utilizarlo 

para fines comerciales” (Cohen y Levithal 1990; p.128). Investigadores como Zahra 

y George (2002) proponen que la absorción de conocimiento es un conjunto de 

rutinas organizativas y procesos estratégicos a través del cual las empresas 

adquieren, asimilan, transforman y aplican sus conocimientos, con el objetivo, de 

crear una capacidad dinámica organizacional y ventajas competitivas. Estos autores 

en su estudio diferencian la capacidad de absorción potencial y la realizada. La 

capacidad de absorción potencial, se refiere a la adquisición y la asimilación de 

conocimiento, y la capacidad de absorción realizada es la que se relaciona con la 

transformación y la explotación de conocimiento (Zahra y George, 2002).  

 

Para Camisón y Forés (2010), la capacidad de absorción es una capacidad 

dinámica que permite a las empresas crear valor y sostener una ventaja competitiva 

a través de la gestión del conocimiento. Igualmente, esta capacidad le permite a la 

organización obtener y emplear eficazmente el conocimiento, permitiendo mejorar 

su habilidad para innovar y adaptarse a los cambios de su entorno (Daghfous, 

2004). 

 

Todorova y Durisin (2007) toma los estudios de Cohen y Levinthal (1990) y 

de Zhara y George (2002) para definir la capacidad de absorción como la capacidad 

de las organizaciones para reconocer el valor, adquirir, transformar o asimilar y 

explotar el conocimiento. Los autores reconocen la gran importancia de estas 
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etapas dentro del proceso de absorción y definen cada fase de la siguiente manera. 

El reconocer el valor, es comprender el valor de lo nuevo, la adquisición, es la 

habilidad de identificar y obtener el conocimiento externo, y dependiendo de su 

intensidad, velocidad y dirección, afectara la capacidad de absorción en general. 

Igualmente, la transformación, es la capacidad de la empresa para desarrollar 

rutinas que permitan integrar el conocimiento existente y el nuevo ya adquirido y 

asimilado. La asimilación, son rutinas y procesos de la organización que permiten 

analizar, procesar, interpretar y comprender la información obtenida de las fuentes 

externas. Por último, la explotación, es la habilidad empresarial, basada en rutinas, 

que facilita la mejora, la expansión y la influencia sobre las capacidades existentes 

o la creación de unas nuevas (Zhara y George, 2002; Todorova y Durisin, 2007). 

 

Así mismo, Todorova y Durisin (2007) proponen un modelo para explicar el 

proceso de conocimiento, realizando algunas modificaciones al modelo propuesto 

por Zhara y George (2002). En la figura 15 se puede observar el modelo que 

proponen los autores. En su modelo agregan otros elementos como son los 

mecanismos de integración social, regímenes de apropiabilidad o las relaciones de 

poder. 

 

Como se puede observar en la siguiente figura, la capacidad de absorción 

depende, en primer lugar, de las fuentes de conocimientos y los conocimientos 

anteriores, con el que se pretende absorber. Esta relación es moderada, en un 

segundo momento, por el régimen de apropiabilidad, las relaciones de poder, 

estímulos de activación, los mecanismos de integración social y las relaciones de 

poder. Por último, esta moderación tendrá un impacto positivo sobre la generación 

de ventajas competitivas, en el sentido que, cuanto mayor sea la habilidad para 

transformar y explotar el conocimiento externo, mayor sería el desarrollo de la 

flexibilidad, la innovación y mejoraría el desempeño de la organización. 
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Figura 15: Modelo de funcionamiento de la capacidad de absorción según 
Todorova y Durisin (2007) 

 
Fuente: Todorova y Durisin (2007; p. 776)  

 

Varios autores hay demostrado en sus investigaciones que esta capacidad 

se encuentra relacionada desempeño innovador de la empresa (Cohen y Levithal, 

1990; Tsai, 2001; Zhara y George, 2002; Nieto y Quevedo, 2005; Todorova y 

Durivin, 2007; Rothaermel y Alexandre, 2009; McAdam et al., 2010; Lewin et al., 

2011; Weeks y Thomason, 2011; Robertson et al., 2012), y sobre todo en 

organizaciones del sector tecnológico (Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2010; Fores y 

Camison, 2011; Carlo et al., 2012; Lin et al., 2012). Además, muchos autores 

reconocen que la capacidad de absorción de conocimiento influye en los resultados 

de la organización (Cohen y Levithal, 1990; Tsai, 2001; Zhara y George, 2002; 

Fores y Camison, 2011). 

 

La capacidad de combinación de conocimiento, ha sido considerada como 

una capacidad vital para la continua innovación en las empresas tecnología 

(Carmeli y Azeroual 2009), el mantenimiento de sus ventas competitivas (Argote y 
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Ingram, 2000) y su desempeño (Goll et al., 2005; Carmeli y Azeroula 2009). Esta 

capacidad de combinación ayuda a las empresas a  construir nuevos y mejor retos, 

a neutralizar las amenazas de su entorno y aprovechar las oportunidades (Carmeli 

y Azeroual 2009). Además permite a los individuos acceder a información con el 

objetivo de mejorar la manera de transferir e integrar el conocimiento, 

contribuyendo así a una mayor eficacia (Collins y Smith, 2006; Szulanski, 1996; 

Carmeli y Azeroual 2009) en las actividades que realiza la empresa. 

 

Trasferir el conocimiento es “el proceso a través del cual una unidad (sea 

individuo, organización, grupo o división) es afectada por la experiencia de otra 

(Argote y Ingram, 2000). Para Jensen y Meckling (1996), es la transmisión de 

información de una persona u organización a otra y es entendido lo suficientemente 

bien como para tomar acciones. Osterloh y Frey (2002), consideran que después de 

crear el conocimiento o adquirirlo, la organización, lo comparte entre individuos y 

departamentos de la misma. Hsu (2006) la define como los comportamientos 

individuales que facilitan la difusión o transferencia de los conocimientos que uno 

ha creado o adquirido a lo largo de una organización. 

 

Massa y Testa (2009), en su estudio señalan que el fin de la transferencia 

de conocimiento es ponerlo a disposición de aquellos que lo necesiten. Joia y 

Lemos (2010) consideran que los factores idiosincrásicos, la estrategia de gestión 

adoptada por la empresa y su estructura organizativa son elementos que influyen 

positivamente en el éxito de la transferencia de conocimiento dentro de la 

organización. Además la transferencia de conocimiento es considerada como 

fuente de ventaja competitiva para las empresas (Cabrera y Cabrera, 2002; 

Babcock, 2004) e influye positivamente el desempeño de la organización (Argote y 

Ingram, 2000; Rodríguez, 2005; Zhao y Anand, 2009; Lichtenthaler, 2010; Chang et 

al., 2012). 

 

Von Krogh et al. (2001) en su trabajo proponen cuatro etapas de 

transferencia de conocimiento: la identificación del conocimiento, el establecimiento 

del valor del conocimiento por el receptor y la pérdida potencial por parte del 

emisor, la preparación del conocimiento para ser transferido y, por último, la 

adaptabilidad del conocimiento para el uso. La agilidad y eficacia de los procesos 
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de transferencia de conocimiento, constituyen una fuente de adaptación, de 

creación de conocimiento y facilita la innovación en la organización (Zott, 2003).   

 

En la mayoría de las empresas industriales, la transferencia de conocimiento 

es crítica para el desarrollo de sus capacidades y el éxito de la aplicación de sus 

conocimientos en sus procesos, productos y servicios (Lichtenthaler, 2010). Storey 

y Tether (1998) partiendo de varios estudios empíricos que analizan las empresas 

de base tecnológica en países europeos, han reconocido el importante papel que 

tiene transferencia de conocimiento en su funcionamiento y en la relación con sus 

redes industriales. Chang et al. (2012) demuestra en su investigación, que en las 

empresa del sector tecnológico, la capacidad de transferencia de conocimiento se 

relaciona con su rendimiento y su habilidad para relacionarse con su entorno. 

 

 

3.2 ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA 
 

La orientación emprendedora es la capacidad de la organización en asumir 

riesgos, innovando y teniendo una actitud proactiva al elaborar nuevas propuestas, 

con el propósito de dejar atrás a sus competidores (Miller, 1983) y crear ventajas 

competitivas. También es la disposición y comportamientos de una empresa hacia 

la incursión a nuevos mercados o en los ya existentes, introduciendo nuevos 

servicios o productos (Walter et al., 2006). La orientación emprendedora es vista 

como la disponibilidad de la compañía para emplear comportamientos 

emprendedores (Aloulou y Fayolle, 2005), donde busca constantemente introducir 

nuevos productos o el descubrimiento de nuevos mercados, evaluando las 

oportunidades y las amenazas de su entorno (Miles y Snow, 1978 y Dess et al., 

1997). 

 

Así mismo, Liu et al. (2002) definen la orientación emprendedora como una 

inclinación de la cultura organizacional en crear la capacidad de entrar a nuevos 

mercados e introducir nuevos productos o servicios, en un ambiente turbulento. 

Esta orientación involucra que la empresa tenga una voluntad de innovar, de asumir 

riesgos, de realizar acciones auto-dirigidas y ser más proactiva y agresiva que sus 
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competidores, a través del descubrimiento de las nuevas oportunidades en el 

mercado (Wiklund y Shepherd, 2005).  

 

Dess y Lumpkin, 2005, llegan a la conclusión que la orientación 

emprendedora es el proceso estratégico a través del cual las empresas pueden 

identificar y llevar a cabo nuevas oportunidades y acciones emprendedoras. 

Además, esta orientación también es llamada emprendimiento corporativo, el cual 

permite a las empresas competir en el mercado al promover el cambio, la 

creatividad y la innovación (Kuratko y Morris, 2003). Las organizaciones que tengan 

una orientación emprendedora, son las que se comprometen a generar 

innovaciones y emprenden nuevos negocios relativamente arriesgados (Miller, 

1983) y en entornos altamente dinámicos como el tecnológico. Covin y Slevin 

(1991) sugieren que los ambientes altamente tecnológicos impulsan la orientación 

emprendedora de una organización. 

 

 Son muchas las definiciones del término orientación emprendedora que, 

con diversas connotaciones, enfocan desde distintas perspectivas este fenómeno, 

resaltando la naturaleza compleja y multidimensional que le caracteriza. Lyon et al. 

(2000), plantean que hay un importante debate entre los eruditos del tema para  

definir el constructo de orientación emprendedora, las variadas definiciones que 

podemos encontrar en la literatura la consideran como, la renovación estratégica 

(Guth y Ginsberg, 1990), la entrada a nuevos mercados (Vesper, 1990), las 

características de la micro, pequeña y mediana empresa (Webster, 1977; Mintzberg 

y Waters, 1985; Jennings y Lumpkin, 1989), diferentes tipos de conducta en 

empresas establecidas que favorecen el tener una actitud proactiva, la cual puede 

conducir a una ventaja competitiva para la firma (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1991) 

y una capacidad dinámica, que ayuda a la empresa reconfigurar competencias 

internas y externas para abordar rápidamente ambientes cambiantes (Bhuian et al., 

2005).  

 

En resumen, la orientación emprendedora es la capacidad de la empresa de 

promover y apoyar las nuevas ideas, experimentación, y los procesos creativos que 

pueden llevar al desarrollo de nuevos productos, técnicas, o tecnologías (Lumpkin y 



                          
Capítulo IV: Capacidades y Resultados de Innovación                         

de las Empresas de Base Tecnológica  
 
 

105 
 

Dess, 1996), que le permiten a la organización crear ventajas competitivas y dejar 

atrás a sus competidores (Miller, 1983). 

 

Por otra parte, autores como Basso et al. (2009) en su investigación realizan 

una revisión de la literatura sobre orientación emprendedora, clasificando los 

trabajos que se pueden hallar en la literatura en tres períodos distintos. El primer 

período es llamado “la contribución canadiense” debido a que se referirse a los 

primeros trabajos de Khandwalla y de Miller y Friesen quienes intentaron definir el 

concepto de orientación emprendedora y sus efectos en el desempeño de las 

organizaciones. La segunda etapa es nombrada como “la corriente de la 

investigación en orientación emprendedora” y enfoca el período de aportaciones 

especialmente de Covin y Slevin que son consistentes con las ideas de Miller y 

Friesen y además ofrecen una contribución empírica muy especial a dicho campo 

del conocimiento (Martins y Rialp, 2010).  

 

Finalmente el tercer período es clasificado como las aportaciones de los 

autores Lumpkin y Dess al estudio de la orientación emprendedora, destacándose 

en sus trabajos la manera como refinan las dimensiones del constructo orientación 

emprendedora y el debate que abren sobre su utilidad en este campo de 

investigación (Martins y Rialp, 2010).  En la tabla 7, se muestran las características 

y principales aportaciones de algunos estudios que investigan el constructor de 

orientación emprendedora.  
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Tabla 7: Algunas de las investigaciones más representativas sobre 
orientación emprendedora que recoge la literatura científica 

Trabajos Principal característica de los trabajos Principal aportación y originalidad 

Khandwalla 
(1976, 1977). 

El primer trabajo presenta un análisis empírico y 
el cuestionario utilizado define un estilo de 
dirección que se describe como “emprendedora”. 
El trabajo del año 1977 es un libro de texto donde 
el autor comenta su perspectiva de contingencia 
en el análisis del desempeño organizacional y 
propone una serie de preguntas para futuras 
líneas de investigación. 

Es la primera aportación en las dimensiones 
que luego serían utilizadas para la estructura 
del constructo “Entrepreneurial Orientation” – 
“Orientación Emprendedora”. 

Miller  y 
Friesen, 

(1982, 1983) 

En el primer artículo los autores utilizan una 
muestra de 52 empresas de diferentes industrias 
en Montreal/Canadá para aplicar su cuestionario 
y definir las diferencias entre empresas con una 
orientación conservadora o emprendedora. El 
trabajo del año 1983 los autores proponen tres 
hipótesis relacionadas con la orientación 
estratégica de las empresas e introduciendo 
variables del entorno. 

Considerando en parte la idea de Khandwalla, 
los autores proponen tres diferentes 
dimensiones para medir el constructo 
Orientación Emprendedora. 

Covin, (1991); 
Covin y 
Slevin, 
( 1991) 

Los trabajos de Covin y Slevin son consistentes 
con la idea de investigaciones anteriores como 
Miller y Friesen (1982, 1983) con una aportación 
empírica muy especial a dicho campo del 
conocimiento. 

En términos de conceptos la aportación de 
estos trabajos fue fundamental. Primero 
aparece la definición de “estilo emprendedor” 
que luego los autores pasan a llamar 
“orientación emprendedora” con referencia a 
una de las posibles “posturas estratégicas”. 
Finalmente la propia “postura estratégica” es 
definida como la orientación competitiva global 
de la empresa. También en los trabajos de 
estos autores hay que destacar el desarrollo 
de las escalas de medida que ayudó en la 
definición del constructo Orientación 
Emprendedora. 

Lumpkin y 
Dess 

(1996, 2001) 

En el estudio del año 1996 los autores proponen 
a través de una exhaustiva revisión aclarar la 
naturaleza del constructo Orientación 
Emprendedora y proponen una relación de 
contingencia entre dicho constructo y el 
performance con la sugerencia de modelos 
alternativos para medir esta relación. El artículo 
del 2001 aporta conceptualmente la diferencia 
entre proactividad y agresividad competitiva 
(hasta ahora consideradas como una dimensión 
única). Empíricamente aporta un análisis con 94 
empresas. 

La aportación original en estos trabajos es la 
manera como refinan las dimensiones del 
constructor Orientación Emprendedora y el 
debaten que abren sobre su utilidad. 

Basso et al. 
(2009) 

Texto de revisión, basado en el análisis de los 
trabajos seminales en el contexto de Orientación 
Emprendedora. 

La principal aportación del artículo es el 
esfuerzo de síntesis clasificando los trabajos 
revisados que dan origen al concepto de 
Orientación Emprendedora en tres períodos. 
Considerando primero las contribuciones de 
Khandwalla y de Miller que es el punto de 
partida, luego considera las aportaciones de 
Covin y Slevin y finalmente los trabajos de 
Lumpkin y Dess. 

Rauch et al. 
(2009) 

El artículo es un texto principalmente de revisión 
que propone un metanálisis del constructo 
Orientación Emprendedora y el desempeño 
empresarial. Los autores analizan en profundidad 
51 estudios y prueban estadísticamente la 
correlación entre la orientación emprendedora y 
el desempeño. 

La principal aportación es el análisis bastante 
completo de la aportación académica hasta el 
momento en el campo de la orientación 
estratégica y el estudio del desempeño 
empresarial. Hay que destacar también la 
estructura del texto que presenta tablas que 
permiten acompañar la descripción de cada 
trabajo analizado y especialmente la 
propuesta de estimación estadística de la 
relación entre Orientación Emprendedora y 
performance. 

Fuente: Martins y Rialp (2010; p. 16)  
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Investigadores como Miller (1983) señalan que la orientación emprendedora 

se compone por, la búsqueda constante de la innovación, la proactividad y la 

predisposición a aceptar riesgos moderados. Estas tres dimensiones han sido 

empleadas en numerosos trabajos que estudian el efecto de la orientación 

emprendedora en las organizaciones (Covin y Slevin, 1989, Lumpkin y Dess, 1997; 

Wiklund y Shepherd, 2005; Liu, et al., 2002; Lee et al., 2001; Bhuian et al., 2005; Li, 

et al., 2008). 

 

La búsqueda constante de la innovación, es un conjunto de valores y 

creencias que estimulan la invención (Hult et al., 2004), la creatividad (Walter el al., 

2006), promueve y apoya las nuevas ideas (Lumpkin y Dess, 1996; Keskin, 2006), 

que dan como resultado nuevos recursos tecnológicos, nuevos productos, servicios 

o procesos (Lumpkin y Dess, 1996). Además, la orientación emprendedora se 

materializa tanto en la creación de nuevos recursos como en las nuevas maneras 

de combinar estos recursos (Zahara y al.1999; Blesa et al., 2005). Lumpkin y Dess 

(1996) señalan a la búsqueda constante de la innovación como la tendencia o 

voluntad de una empresa a participar en apoyo a nuevas ideas, novedad, 

creatividad, experimentación en la introducción de nuevos productos/servicios y 

procesos creativos de liderazgo tecnológico e I+D, que dan como resultado nuevos 

productos, servicios o procesos tecnológicos y la creación de ventajas competitivas. 

 

En cuanto a la proactividad, implica tomar la iniciativa en el esfuerzo de 

modelar el entorno de forma que se pueda conseguir una ventaja competitiva 

(Blesa et al., 2005). La proactividad en las empresas ayuda a percibe las futuras 

necesidades y requerimientos del mercado, antes que sus competidores (Lumpkin y 

Dess, 1996) y por lo tanto el desarrollar de ventas competitivas duraderas. Lo 

contrario de un comportamiento proactivo es un comportamiento pasivo o reactivo, 

simplemente que responde a los cambios del entorno (Covin y Slevin, 1989; 

Lumpkin y Dess, 1997). Lumpkin y Dess (2001:433) estable que la “proactividad 

debería ser una característica propia de un líder de mercado que se anticipa a 

demandas futuras, incluso moldeando el ambiente”, al introducir nuevos productos 

o tecnologías. La proactividad implica la existencia de una alta tasa de innovación, 

que puede ser un medio para que la empresa persiga las oportunidades que surjan 
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en el mercado en el momento oportuno y contribuya a la sostenibilidad de las 

ventajas competitivas (Wiklund y Shepherd, 2005). 

 

En la orientación emprendedora, supone que en las decisiones estratégicas 

de la empresa se asuman riesgos moderados. La aceptación de riesgos en la toma 

de decisión empresarial es inevitable en comportamientos innovadores y proactivos 

(Covin y Slevin, 1989, Lumpkin y Dess, 1997). Además, el asumir grandes riesgos 

en muchas ocasiones aumenta la posibilidad de obtener grandes ganancias, por lo 

que es conveniente que las empresas con orientación emprendedora cuenten con 

estrategias de administración de riesgos (Liu et al., 2002) y no pierdan la 

oportunidad y beneficios que una acertada decisión puede acarrear. La asunción de 

riesgos también hace referencia a la voluntad una empresa para aprovechar las 

oportunidades, aunque no se conozca su éxito y sus consecuencias (Dess y 

Lumpkin, 2005:152). 

 

Por otro lado, Lumpkin y Dess (1996) señalan que deben considerarse otras 

dos dimensiones adicionales como, la agresividad competitiva y la autonomía. En 

su investigación estos autores hace referencia que la agresividad competitiva es “la 

propensión de la empresa para desafiar directa e intensamente a sus competidores 

para lograr entrar o mejorar su posición, esto es, superar a sus rivales de la 

industria” (Lumpkin y Dess 1996; p.148). Para Hughes y Morgan (2007), las 

empresas mejoran su cuota de mercado cuando, compiten agresivamente con sus 

competidores, para ello debe anticiparse y responder a las acciones de sus rivales. 

Según Dess y Lumpkin (2005) las empresas que establecen agresivamente su 

posición y vigorosamente explotan sus oportunidades para alcanzar la rentabilidad, 

pueden ser capaces de mantener sus ventajas competitivas frente a sus 

competidores. 

 

Finalmente la autonomía, hace referencia a la “acción independiente de un 

individuo o un equipo, para soportar una idea o visión y llevarla hasta su 

finalización” (Lumpkin y Dess, 1996; p.140). Lumpkin y Dess (1996) también 

mencionan que la autonomía es cuando la empresa garantiza a sus empleados y 

equipos la libertad para que puedan ejercitar su creatividad y sus ideas que son 

necesarios para que la actividad emprendedora ocurra.  
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Los estudios previos sobre la orientación emprendedora han destacado su 

papel en la mejora de los resultados de la empresa (Covin y Covin, 1990; Zahra, 

1991; Zahra y Covin, 1995; Lumpkin y Dess, 1996; Wiklund, 1999; Rauch et al., 

2004; Hunghes y Morgan, 2007; Wang, 2008; Rauch et al., 2009; Grande et al., 

2011), señalando su carácter duradero y su relevancia tanto en el corto como en el 

largo plazo. Además, varias investigaciones empíricas demuestran la eficacia de la 

orientación emprendedora como un recurso organizacional para generar nuevas 

innovaciones en la empresa (Miller y Friesen, 1982; Zahra, 1991, Zahra y Covin, 

1995; Lumpkin y Dess, 1996; Nielsen, 2002; Madsen 2007; Renko et al., 2009; 

Grande et al., 2011). Wiklund (1999) establece que la ventaja obtenida por medio 

de la orientación emprendedora tiene su base en la anticipación y aprovechamiento 

de las diferentes oportunidades que surgen, pudiendo introducir nuevos productos, 

establecer los estándares de la industria, y controlar el mercado y los canales de 

distribución. 

 

 

3.3 CAPACIDADES DIRECTIVAS  
 

En la actualidad las organizaciones se encuentran sumergidas en un 

entorno hipercompetitivo, turbulento, incierto, complejo y dinámico, donde se ven 

obligadas a buscar fuentes que les permitan obtener ventajas competitivas 

sostenibles. Por ello, el equipo directivo de la organización debe posee un amplio 

conjunto de habilidades complementarias que le permitan hacer frente a su entorno 

y mejorar el desempeño de las organizaciones de manera continua (Carmeli y 

Tishler, 2004), este tipo de habilidades son las capacidades directivas. Mahoney, 

(1995) define estas capacidades como las habilidades de gestión que posee el 

equipo directivo, para logran crear y mantener, las ventajas competitivas en la 

empresa. En la literatura existe un amplio consenso que las capacidades directivas 

son esenciales para formar empresas competitivas (Eisenhardt y Martin, 2000).  

 

Penrose (1959) fue uno de los primeros investigadores que sugiere que el 

principal límite del crecimiento de las organizaciones es, la escasez de talento 

directivo. Puesto que, como hemos visto en el capítulo anterior, el equipo directivo 
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son los individuos responsables de la toma de decisiones estratégicas de la 

empresa, dirigen los planes de desarrollo de la firma y tienen autoridad y el control 

sobre la asignación y funcionamiento de los recursos de la organización, por lo 

tanto, la capacidad de directivas o de gestión de este equipo, tiene una relación 

positiva con el éxito del negocio y su crecimiento.  

 

Los investigadores han reconocido desde hace tiempo la importancia de 

equipo directivo, en la producción de resultados significativos para la compañía, 

como la diversificación en nuevos mercados o de nuevos productos (Jensen y Zajac 

2004), en la adquisición o cesión de una unidad de negocio (Boeker, 1997) y en el 

desempeño general de la empresa (Carpenter y Sanders, 2002). Varios autores en 

sus trabajos indican que el buen funcionamiento del equipo directivo probablemente 

genere mejores resultados en las organizaciones (Hambrick y Finkelstein, 1993; 

Carmeli y Tishler, 2004).  

 

Adner y Helfat (2003) definen las capacidades directivas, como las 

capacidades dinámicas con las que cuentas los altos administradores para 

construir, integrar y reconfigurar los recursos y las competencias de la organización. 

Igualmente para Bharadwaj (2000), estas capacidades son las habilidades de los 

responsables de la empresa, en movilizar, distribuir y combinar los recursos y 

capacidades existentes en la organización, para cumplir con la estrategia y los 

objetivos planteados por la firma. Los directores de la empresa pueden variar no 

sólo en las habilidades que poseen, sino también en el nivel de la habilidad que 

cada uno tiene (Bailey y Helfat, 2003). Algunos investigadores han afirmado que los 

directivos deberían tener diferentes repertorios de habilidades y competencias para 

mejorar la competitividad y rendimiento de la organización (Thomas et al., 1991). 

 

Autores como Martin (2011), es su investigación afirma que los resultados 

de la empresa, dependen en gran medida de la capacidades directivas que posean 

los equipos gerenciales, puesto que, estas capacidades le permiten a la 

organización adaptar la base de sus recursos a los cambios en los mercados y a 

hacer frente a sus competidores. En la figura 16 se ilustra el efecto de la capacidad 

dinámicas directivas o de gestión en los resultados de la empresa.   
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Figura 16: Modelo de las capacidades dinámicas directivas en los equipos 
gerenciales  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Adaptado de Martin (2011). 

 

Se puede observar en la anterior figura, que las características propias de 

los equipos gerenciales, como su estructura interna, los procesos propios del 

equipo y sus características psicosociales, afectan a la composición de sus 

capacidades directivas, y estas capacidades dinámicas ayudan a reconfigurar y 

adaptación de los recursos y capacidades de la empresa, para provechas las 

oportunidades y hacer frente a las amenazas del entorno de la organización. Por 

ello, estas capacidades a su vez influyen en los resultados de la empresa y son 

esenciales para que en la organización se mantenga una aptitud de mejoramiento 

continuo y busque contantemente la evolución del negocio (Martin, 2011). 

 

Por otra parte, según Adner y Helfat (2003) las capacidades directivas 

también dependen de capital humano (Castanias y Helfat, 2001), capital social (Burt 

1992), y la cognición (Hambrick y Mason 1984, Huff, 1990, Johnson y Hoopes 

2003) que posee el equipo directivo.  En primer lugar, el capital humano, se refiere 

a las habilidades aprendidas que requieren algunas inversiones en educación, 

formación y aprendizaje (Becker, 1964). El capital humano procede de las 

“inversiones que los individuos hacen en sí mismos, a menudo a través de la 

educación (experiencias formales y ocupacionales) y entrenamiento” (Carter et al., 

1997; p.128). Al hablar del capital humano lo podemos dividir en dos categorías, la 
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“general”  que es el nivel educativo adquirido por el individuo por medio de la 

educación formal, y la “específica” que se adquiere a través de la experiencia en 

una actividad socioeconómica en particular (Manolova et al., 2007). El nivel de 

capital humano de los miembros de la organización y sobre todo de los directivos, 

es una fuente de productividad laboral y económica, por lo tanto, del crecimiento de 

la organización (Becker, 1993).  

 

En segundo lugar, el capital social es el recurso asociado con las redes, 

vínculos y relaciones entre las personas que facilitan la cooperación y el trabajo 

colectivo (Bourdieu, 1983; Coleman, 1988; Putnam, 1993; Wasko y Faraj 2005). El 

concepto de capital social, refleja la idea de que las relaciones sociales y los 

vínculos entre los individuos pueden ayudar a la transferencia de información de un 

lugar a otro (Adner y Helfat, 2003). Adler y Kwon (2002) diferencian entre el capital 

social externo y el interno. Del primero se refiere a las relaciones del exterior de la 

organización (puente), y el segundo se refiere al capital social que se encuentra 

dentro de la empresa  (unión). Dentro de la literatura se ha señalado que relaciones 

exteriores de los gerentes pueden mejorar los resultados empresariales (Adner y 

Helfat, 2003).  

 

Para Gelatkanycz y Hambrick (1997) las relaciones exteriores de los 

gerentes pueden mejorar los resultados empresariales de dos maneras. La primera 

forma, es que estos vínculos pueden proporcionar acceso a los recursos externos 

que las empresas necesitan para poder operar (ejemplo, recursos financiación). La 

segunda manera, es que estos lazos permiten obtener información sobre las 

prácticas de otras empresas. Burt (1992) también analizó el capital social interno de 

los directivos de una gran empresa de alta tecnología, argumentando que los 

directivos que cuentan con una red interna de relaciones, pueden obtener 

fácilmente de esta información y otros recursos, con los cuales puede mejorar el 

desempeño de la empresa. 

 

Finalmente, la cognición se refiere a las creencias y los modelos mentales 

que son la base del proceso de toma de decisiones (Walsh, 1995). Cyert y March 

(1963) en su estudio concluyo que la base cognitiva para la toma de decisiones 

consiste en el conocimiento o los supuestos de lo que sucederá en el futuro. Los 
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directivos de las organizaciones en muchas ocasiones no pueden obtener 

información completa de lo que sucederá en el futuro, y de las consecuencias de 

las decisiones o alternativas que ellos eligieron (Adner y Helfat, 2003). Ellos tienen 

un campo de visión limitado y la interpretación de lo que percibe depende de su 

base cognitiva (Huff, 1990). Estas percepciones a su vez, constituyen la base para 

las decisiones de gestión (Schwenk, 1984; Adner y Helfat, 2003). Por lo tanto, 

podemos decir que, la cognición hace referencia a la facultad de procesar 

información y tomar decisiones a partir de la percepción que tienen los directivos de 

su entorno y de lo que podrá ocurrir en el futuro.  

 

Estudios recientes (Yli-Renko y Autio, 1998; Storey y Tether, 1998 y 

Gapaldo y Fontes, 2001) han destacado que la carencia de habilidades en gestión, 

especialmente en directores del sector tecnológico, somete a la empresa a 

enfrentar mayores dificultades hacia el éxito y desarrollo de sus negocios.  Las 

compañías de base tecnológica requieren directivos que aprovechen los recursos y 

el capital de sus empresas para innovar constantemente y hacer frente a cambios 

rápidos y discontinuos de su entorno (Makri y Terri, 2010). Además, las 

capacidades de dirección o de gestión, han sido relacionadas con las diferencias en 

los resultados empresariales (Bowman y Helfat 2001; Adner y Helfat 2003). Augier y 

Teece (2009) al igual que otros investigadores, afirman de las capacidades 

directivas afecta al funcionamiento de la empresa (Adner y Helfat, 2003; Moliterno y 

Wiersema, 2007; Yehezkel y Lerner, 2009; Barbero et al., 2011; Martin, 2011).  

 

 

4. INNOVACIÓN EN LAS EMPRESAS DE  BASE 
TECNOLÓGICA 

 
4.1 CONCEPTO DE INNOVACIÓN  

 

En las últimas décadas, la innovación en las organizaciones se ha 

convertido en una de las principales estrategias para lograr obtener ventajas 

competitivas y aumentar el rendimiento de las empresas. De hecho, se ha visto la 

innovación como un instrumento valioso para que la empresa cree y mantenga 
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ventajas competitivas sobre sus competidores, y lo más importante, es que estas 

ventajas se pueden traducir en mejores resultados empresariales. Una de las 

razones es porque las empresas innovadoras están más preparadas para  

respondes rápidamente a los cambios de su entorno y encontrar y explorar nuevos 

productos y oportunidades de negocio que surjan en el mercado (Miles y Snow, 

1978). Además de que la innovación es vital para la supervivencia y crecimiento de 

la empresa, también es destacada como uno de los motores fundamentales para la 

mejora del bienestar social (Baumol, 2002; Serrano-Bedia et al., 2012).   

  

En la literatura actual existen numerosas definiciones del término 

innovación, puesto que, ha sido estudiada por investigadores de distintas disciplinas 

como psicólogos, sociólogos, economistas, etc. Por lo tanto, el concepto de 

innovación depende del punto de vista de cada investigación. Uno de los primeros 

autores que definió el concepto de innovación fue Schumpeter (1934), quien 

entiende que la innovación cubre los cinco casos siguientes: El primer caso es, la 

introducción de un nuevo bien o de una nueva calidad de un bien en el mercado. El 

segundo es, la introducción de un nuevo método de producción, un método aún no 

experimentado que requiere fundamentarse en un nuevo descubrimiento.  

 

El tercero es, la apertura de un nuevo mercado en un país, un mercado en el 

cual no se haya entrado todavía. El cuarto es, la conquista de una nueva fuente de 

abastecimiento de materias primas o de productos semimanufacturados. El quinto 

es, la creación de una nueva organización de cualquier industria. Además, este 

autor resalta la idea que la innovación es el motor del desarrollo económico y una 

herramienta para diferenciarse de los competidores. 

 

Gee (1981), en su trabajo define la innovación como el proceso en el cual a 

partir de una idea, invención o reconocimiento de una necesidad se desarrolla un 

producto, técnica o servicio útil y es aceptado comercialmente. Igualmente, para 

Freeman (1982) la innovación involucra en primer lugar, el reconocimiento de una 

necesidad o el potencial para el desarrollo de un nuevo proceso o mercado, y en 

segundo lugar, el conocimiento técnico-tecnológico, que resulta de las actividades 

de investigación y es un elemento fundamental en los procesos de innovación. Por 

su parte Pavón y Goodman (1981), define la innovación como el conjunto de 
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actividades, que conducen a la introducción con éxito en el mercado, de una idea 

en forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de gestión y 

organización. Para Nelson y Winter (1982), la innovación es un cambio que 

demanda un formidable grado de imaginación y constituye un rompimiento de la 

forma establecida de hacer las cosas. 

 

Posteriormente  Tushman y Nadler (1986), subraya que la innovación es la 

creación de un producto, servicio o proceso que es nuevo para una unidad de 

negocio. Urabe (1988) vea a la innovación como la generación de una nueva idea 

aplicada a un producto, proceso o servicio nuevo. Según el Manual de Oslo (1992) 

la innovación es “la introducción comercial en el mercado de un nuevo producto o 

proceso que suponga un cambio perceptible respecto a la situación precedente o 

bien, en la modificación sustancial de productos o procesos existentes”. 

 

Para autores como Damanpour (1991), la innovación puede ser entendida 

como la capacidad de la empresa para introducir cambios y mejoras en los 

procesos de la empresa. Así mismo, puede decirse que la innovación se refiere a la 

tendencia de la empresa a adoptar nuevas ideas que conducen al desarrollo y el 

lanzamiento de nuevos productos (Hurley y Hult, 1998). En este sentido, 

investigadores como Hult et al. (2004) indican que la innovación implica el 

desarrollo de nuevas ideas, procesos y productos o servicios, además, la 

innovación es una forma de cambiar una empresa como respuesta de las 

fluctuaciones que ocurren en el entorno interno y externo.  

 

También, la innovación puede verse como el proceso interactivo que inicia 

con la conocimiento de una nueva oportunidad de mercado para una tecnología 

fundamentada en la inversión lo cual conduce al desarrollo, producción y 

comercialización de las labores que se encargan del éxito comercial de la inversión 

(García y Calantone, 2002). La innovación ha sido conceptualizada como el 

desarrollo de un nuevo producto o servicio, de una nueva estrategia de gestión, de 

un nuevo procedimiento y de una nueva tecnología (Liao, et al., 2008).  
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En la mayoría de definiciones que se pueden encontrar en la literatura, 

concuerdan en que la innovación debe ser algo nuevo, un conocimiento nuevo, una 

idea nueva, que son aplicados al desarrollo o cambios de los productos, procesos y 

servicios de la empresa, y que tienen una repercusión en el mercado. Por ello, en 

esta investigación hemos considerado el concepto de innovación como la 

transformación del conocimiento que posee la empresa en nuevos productos y 

procesos, o bien como cambios significativos en los procesos y productos 

existentes para ser introducidos en el mercado (Damanpour, 1991; Camisón y 

Forés, 2010; Molina y Martínez, 2010). 

 

 

4.2 TIPOLOGÍAS DE INNOVACIÓN 
 

Dentro de la literatura científica existen diversas tipologías para clasificar las 

distintas innovaciones que se desarrollan en las organizaciones, entre las tipologías 

más citadas se destacan tres y cada una de ellas se centra en dos tipos de 

innovaciones: La primera es, la innovación de producto y proceso, la segunda es, la 

innovación administrativa y tecnológicas, y la tercera es, la innovación radical e 

incremental. 

 

La innovación de producto o de servicios consiste en el desarrollo de nuevos 

productos o servicios, con la finalidad de introducidos en el mercado para satisfacer 

una necesidad de un usuario externo (Ettlie y Reza, 1992; Damanpour y 

Gopaiakrishnan, 2001). Para autores como Wan et al. (2005) esta innovación es el 

desarrollo de nuevos productos y servicios para crear nuevos 

mercados/consumidores, o para satisfacer una necesidad de mercados o 

consumidores actuales, pudiendo ello favorecer el incrementar o expandir el 

dominio de una empresa. Según el Manual de OSLO (2005), la innovación de 

producto es, la introducción de un bien o servicio nuevo o con un alto grado de 

mejora, respecto a sus características o su uso. Dentro de estas mejoras  se 

incluyen mejoras en especificaciones técnicas, componentes y materiales, software 

incorporado, ergonomía u otras características funcionales. La innovación de 
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productos busca el mejora de las propiedades del producto, así como el desarrollo 

de nuevos productos (Lager, 2002). 

 

Por otra parte, la innovación de procesos representa cambios en la forma  

que producen los productos o servicios desarrollados por la empresa, (Cooper, 

1986). Para Damanpour et al. (1990), la innovaciones de procesos se basan en que 

la organización incorpore internamente un proceso novedoso. Estas innovaciones 

son la mejora o la introducción de un nuevo elemento en el sistema de producción 

de la organización, para producir un mejor bien o servicio (Wan et al., 2005).  

 

Las innovaciones de productos y procesos, son una pieza clave para el 

crecimiento y funcionamiento de las empresas. Autores como Prajogo y Ahmed 

(2007) afirman estas dos innovaciones están asociadas a la estrategia de la 

organización en respuesta a las demandas y oportunidades del mercado, y a la 

capitalización de las competencia y capacidades organizativas. En nuestro caso, 

nos basaremos en esta clasificación para estudiar los resultados de innovación de 

las organizaciones. 

 

También las innovaciones pueden ser administrativas y tecnológicas. Las 

innovaciones administrativas se refieren al cambio en las relaciones sociales de la 

organización, como el cambio en la comunicación, las reglas, los procedimientos y 

las estructuras sociales (Damanpour, 1990). Estas innovaciones son las que 

producen cambios en la estructura de la organización o en sus procesos 

administrativos. En cambio, la innovación tecnológica consiste en cambios en la 

empresa, debido a la introducción de una nueva herramienta, técnica, en general de 

cambios en la tecnología (Dalton et al., 1998) para la implementación y desarrollo 

de cambios o nuevos productos o servicios. 

 

Por último, las innovaciones pueden ser de tipo radical o incremental. Las 

primeras se definen como la introducción de un nuevo producto, servicio o proceso 

que no se conocía anteriormente (Manual de OSLO, 2005). Comprende, 

innovaciones de mayor grado destinadas a la creación de nuevos productos o 

mercados (Herbig, 1994) y estas innovaciones requieren conocimientos 

tecnológicos nuevos muy diferentes de los actuales. Por otro lado, la innovación 
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incremental implanta relativamente una menor cantidad de cambios en los 

productos o procesos existentes que las radicales y generalmente se basan en el 

conocimiento organizativo existente (Dewar y Dutton, 1986; Henderson y Clark, 

1990). Autores como Rodríguez (2005) resaltan que este tipo de innovación no 

presenta cambios substanciales en los procesos y productos a pesar del grado de 

novedad que lleva implícita. Por ello, requiere una menor inversión y se desarrolla 

con más confiabilidad por el poco riesgo que conlleva.   

 

 

4.3 FACTORES QUE AFECTAN A LA INNOVACIÓN DE LAS 
EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA 

 

Tal y como ya hemos mencionado en los epígrafes anteriores, la innovación 

es fundamental para la supervivencia y crecimiento de las organizaciones, además 

dentro de la literatura se ha señalado la innovación como un fuente importante para 

el desarrollo de las empresas de base tecnológica y como una de las característica 

más relevante en este tipo de empresas. Autores como Rothwell (1986) entienden 

que estas empresas operar en áreas de tecnologías emergentes que cambian 

rápidamente y que son muy innovadoras. Las empresas de base tecnológica se han 

definido como pequeñas empresas con un potencial innovador inherente muchísimo 

mayor que el de una empresa normal de gran tamaño (Oakey, 1993) 

 

La oficina de evaluación tecnología de Estados Unidos (1992), indica que las 

empresas de base tecnológica están comprometidas con el diseño, desarrollo y 

producción de nuevos productos y/o servicios de fabricación innovadores, a través 

de la aplicación sistemática de conocimientos técnicos y científicos. Según Storey y 

Tether (1998) son empresas que tratan de desarrollar y explotar comercialmente 

una innovación tecnológica que implica una elevada incertidumbre comercial.  

 

Por ello, el crecimiento de estas organizaciones se relaciona fuertemente 

con la capacidad de introducir con éxito innovaciones de sus productos y servicios 

en el mercado (Lynskey, 2004). Cuando aumenta esta capacidad no sólo mejora su 

productividad (Marvel y Lumpkin, 2007), sino que también mejora la competitividad 

de la economía de un país, incluso en un período de estancamiento económico 
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(Lynskey, 2004). El colectivo que forman estas organizaciones es un conjunto 

empresarial relativamente heterogéneo, integrado por empresas expertas 

tecnológicamente en campos altamente especializados, que tienden a ser las 

primeras en innovar en el mercado y no tanto a proteger sus innovaciones y que 

hacen aplicación de tecnologías avanzadas en nichos concretos del mercado en el 

que operan (Fariña y López, 2006). 

 

En numeras investigaciones que han estudiado los factores que ayudan a 

las organizaciones a desarrollar su propia capacidad de innovación. Autores como 

Bravo-Ibarra y Herrera (2009) en su investigación realizan un estudio de casos en 

dos empresas de base tecnológica, y muestran que la capacidad de innovación es 

el resultado de la creación de conocimiento, absorción de conocimiento, integración 

de conocimiento y reconfiguración de conocimiento. Puesto que en la literatura las 

capacidades dinámicas más comúnmente asociadas a la innovación son: la 

creación de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995), la absorción de conocimiento 

(Zahra y George, 2002), la integración de conocimiento (Grant, 1996) y la 

reconfiguración de conocimiento (Lavie, 2006). Además estos procesos están 

sustentados en cuatro tipos de recursos: el capital humano, el liderazgo, las 

estructuras y sistemas y la cultura organizacional. Bravo-Ibarra y Herrera (2009), 

seleccionaron estos recursos, porque igualmente, son los recursos organizativos 

más comúnmente relacionados con la capacidad de innovación en la literatura 

organizativa. El anterior modelo propuesto por Bravo-Ibarra y Herrera (2009), se 

ilustrada en la figura 17. 
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Figura 17: Factores que afectan a la innovación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

  Fuente: Adaptado de Bravo et al. (2009) 

 

Así mismo, Taylor y McAdam (2004) en su trabajo analizan los elementos 

que influirán sobre la innovación y concluyen que estos son: las características 

organizacionales, la estructura, el tamaño de la empresa, los empleados, el clima 

de la organización, el estilo de gestión y el equipo directivo. Dentro de las 

características organizacionales podemos encontrar el sistema organizacional 

(Burns y Stalker, 1961), la orientación del personal (Ekvall, 1991), la actitud 

directiva hacia el cambio, el tiempo en el cargo del directivo, el tamaño de la 

empresa (Damanpour, 1991) la disponibilidad de los recursos y la eficacia 

(Subramanian y Nilakanta, 1996) entre otros.  

 

Por otro lado, dentro de los empleados, influye el aprendizaje organizacional 

e individual (Pedler y Aspinwall, 1996), la cultura (Zmud, 1982), la competencia en 

entorno (Dunphy et al., 1996), el desarrollo individual y la libertad (Merckx y 

Burnstead, 1990).  En el estilo de gestión, afecta la difusión y absorción del 

conocimiento (Fiol, 1996),  el sistema de creencia y la estructura (Dutton y Duncan, 

1987). Finalmente en el equipo directivo, influyen los conocimientos previos del 

equipo (Cohen y Levinthal, 1990), la experiencia de los directivos, sus habilidades, 
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la heterogeneidad funcional, el poder de los directivos (Shoenecker et al., 1996), la 

propensión al riesgo, la autoeficacia, la educación y la edad (Tabak y Barr, 1999).  

 

Igualmente en la literatura también se pueden hallar investigaciones que 

indican que la orientación emprendedora afecta la capacidad de innovación de las 

empresas. En este sentido Hult et al. (2004) menciona que la orientación 

emprendedora, la orientación al mercado y la orientación al aprendizaje influyen en 

la capacidad de innovación de las organizaciones. Nasution et al. (2010) 

demuestran como la orientación emprendedora influye positivamente en la 

innovación. Además, como lo comentamos en el epígrafe 3.2 dentro de las 

dimensiones de la orientación emprendedora se encuentra la innovación. 

 

Finalmente, podemos decir que la innovación es una ruta para lograr 

sobrevivir en el mercado (Cooper, 1993) de las organizaciones y sobre todo de las 

empresas de base tecnológicas donde la clave del éxito es la constante innovación. 

En consecuencia, en los últimos años, un creciente cuerpo de investigación ha 

examinado la forma en que la innovación contribuye a mejorar el desempeño 

empresarial (Zahra and Covin, 1995; Srinivasan et al. 2009; Camisón y López, 

2010; Alipour y Karimi, 2011; Rubera y Kirca, 2012; Ganotakis y Love, 2012), 

demostrando que la innovación es uno de los elementos que más impactan el 

rendimiento empresarial (Camisón y López, 2010; Rubera y Kirca, 2012; Ganotakis 

y Love, 2012). 
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CAPÍTULO V  

MODELO TEÓRICO Y DESARROLLO DE 

HIPÓTESIS  

1. INTRODUCCIÓN 
 

En este capítulo tomaremos como base la revisión teórica realizada en 

capítulos anteriores y analizaremos un modelo teórico que relacione la diversidad 

de género en el equipo fundador y de dirección, la capacidad de combinación del 

conocimiento, las capacidades directivas, la orientación emprendedora y el 

desempeño innovador de las empresas. Inicialmente en este capítulo, avanzaremos 

dicho modelo teórico, donde establecemos un conjunto de hipótesis que vienen a 

explicar todas las relaciones entre las variables objeto de estudio. Finalmente, 

argumentaremos el conjunto de hipótesis que se han expuesto anteriormente en el 

modelo teórico. 
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2. MODELO TEÓRICO 
 

En los capítulos anteriores hemos mostrado el interés de nuestra 

investigación, derivado de la revisión de la literatura realizada. Igualmente, esta 

revisión nos permitió desarrollar y conceptualizar cada una de las variables que 

delimitarán el modelo teórico propuesto en este estudio. A continuación, 

expresamos esquemáticamente el conjunto de relaciones entre las variables que 

estudiaremos empíricamente. 

 

Figura 18: Modelo teórico de la investigación 
 

 

 

 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
  Fuente: Elaboración propia 
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En la figura anterior mostramos el conjunto de relaciones que pretendemos 

probar empíricamente. En este modelo se pueden observar en primer lugar, que se 

han establecido relaciones directas entre tres capacidades dinámicas y los 

resultados de innovación. En segundo lugar, la diversidad de género en el equipo 

fundador y directivo, moderan la relación entre las capacidades dinámicas objeto de 

este estudio y los resultados de innovación de las empresas de base tecnológica.  

 

Resumiendo, plantearemos como primera hipótesis general de nuestro 

estudio, la relación existente entre la capacidad de combinación del conocimiento, 

la orientación emprendedora y las capacidades directivas, y la innovación de las 

empresas de base tecnológica. Después, investigaremos empíricamente el efecto 

moderador que puedan tener la diversidad en el equipo fundador y directivo, en la 

innovación de las empresas de base tecnológica. 

 

3. DESARROLLO DE HIPÓTESIS 
 

Como hemos mencionado anteriormente, la revisión de la literatura científica 

nos ha permitido obtener las bases teóricas para estudiar las posibles relaciones 

entre las variables analizadas, por lo tanto, podemos establecer un conjunto de 

hipótesis a comprobar a través de la recolección de datos del trabajo de campo. En 

esta sección, desarrollaremos este conjunto de hipótesis, analizando por separado 

cada relación propuesta. 

 

3.1 RELACIÓN ENTRE LA CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO  Y LA 
INNOVACIÓN 

 

Una de las claves para el fomento de la innovación es el conocimiento, ya 

que este promueve las actividades de creación o mejora de los productos y 

procesos de la empresa (Kumar et al., 2000). En la literatura previa se ha definido el 

concepto de innovación como la transformación del conocimiento que posee la 

empresa en nuevos productos y procesos, o bien en cambios significativos en los 
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procesos y productos existentes, para ser introducidos en el mercado (Damanpour, 

1991; Camisón y Forés, 2010; Molina y Martínez, 2010).  

 

De hecho, la relación entre el conocimiento y la innovación ha sido 

estudiada por numerosos artículos en los que se demuestra que el conocimiento es 

un precursor de la innovación (Cohen y Levinthal, 1990; Hansen 2001; Tsai, 2001; 

Zhara y George, 2002; Camisón y Forés, 2010; Camelo et al., 2011; Shu et al., 

2012). Schumpeter (1934) fue uno de los primeros investigadores en afirmar que la 

innovación se produce cuando una organización lleva a cabo nuevas 

combinaciones de conocimiento. Este autor considera que la combinación del 

conocimiento es vital para las continuas innovaciones en las empresas 

tecnológicas. 

 

Livieratos (2009) señala que, la base de las ventajas competitivas de una 

empresa de base tecnológica en formación es su capacidad de innovar, la cual 

depende del conocimiento de sus miembros, de la capacidad de la empresa para 

combinar este conocimiento con el conocimiento externo e integrarlo en su proceso 

de innovación, y finalmente, de la capacidad para comercializar los resultados de 

este proceso. De la eficacia con que se gestione el conocimiento entre los agentes 

externos e internos de las organizaciones, depende gran parte del éxito de las 

innovaciones (Darroch y McNaugton, 2002; Hernández-Mogollon et al., 2010). El 

conocimiento es un recurso intangible que permite lograr una ventaja competitiva 

sostenible, ya que es una fuente inestimable de capacidades distintivas que 

resultan difíciles de imitar, de acumular, y que no se transfieren fácilmente (Nonaka 

y Peltokorpi , 2006).  

 

Varios estudios han destacado la combinación y la creación de nuevo 

conocimiento como un elemento crucial para innovación (Kanter, 1988; Kogut y 

Zander, 1992). La innovación requiere que los empleados estén dispuestos a 

compartir y combinar sus conocimientos y experiencia dentro de la empresa 

(Nonaka y Takeuchi, 1995; Storey y Quintas, 2001), puesto que son los individuos 

quienes finalmente utilizan el conocimiento y sus habilidades para generar 

innovaciones.  
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Cuando los empleados combinan sus ideas o conocimiento aumentan las 

posibilidades de innovación (Cohen y Levinthal, 1990; Nonaka, 1994; Leiponen, 

2006). La capacidad de combinación del conocimiento que se genera por el 

intercambio de conocimientos entre las personas y los grupos de trabajo, permite 

integrar el conocimiento a la organización y emplearlo para el desarrollo de nuevos 

productos, servicios y procesos (Hooff y Ridder, 2004; Rhee et al., 2010; Camelo et 

al., 2011). Grant (1996) demuestra que cuando los individuos afrontan labores 

complejas, como puede ser el caso de la innovación en productos, servicios y 

procesos, es necesario que ellos compartan e integrar el conocimiento para el éxito 

de estas tareas. 

 

Collins y Smith (2006) también encuentran que un mayor nivel de 

combinación de conocimiento puede dar lugar a más productos y servicios nuevos, 

en empresas del sector de alta tecnología.  Para Leiponen (2006), la innovación es 

el resultado de la combinación novedosa de los conocimientos que actualmente 

posea la empresa. Taylor y Greve (2006) proponen que la combinación de 

conocimiento es un elemento eficaz para producir más innovaciones. De este 

modo, la literatura concuerda en que la combinación del conocimiento se utiliza 

para mejorar los productos y procesos existentes en las empresas. 

 

Carmeli y Azeroula (2009), en su investigación definió la capacidad de 

combinación del conocimiento como la capacidad de los individuos para absorber e 

integrar la información intercambiada, y demostró que en el sector tecnológico esta 

capacidad tiene un impacto positivo en los resultados de estas empresas, que se 

dedican a la elaboración e introducción de productos altamente innovadores en el 

mercado. Específicamente, los autores señalan a la capacidad de combinación del 

conocimiento como elemento que impulsa las innovaciones en la firma. 

 

Otros estudios empíricos posteriores también apoyan la idea que la 

combinación de conocimiento conduce a la innovación Un ejemplo de esto lo 

muestra el estudio realizado por Shu et al. (2012), quienes emplearon una muestra 

270 empresas industriales, para demostrar empíricamente que la combinación del 

conocimiento influye positivamente en la innovación de producto y proceso en estas 

organizaciones. En concreto, una empresa que tenga la capacidad de combinación 
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del conocimiento cuenta con potencial para sostener altos niveles de innovación 

tanto en producto como de proceso. 

 

En resumen, con todos los argumentos anteriores sobre el impacto positivo 

de la capacidad de combinación del conocimiento en la innovación nos llevan a 

formular las siguientes hipótesis: 

 

H1a. La capacidad de combinación del conocimiento tiene un efecto positivo 

en la innovación de producto. 

 

H1b. La capacidad de combinación del conocimiento tiene un efecto positivo 

en la innovación de proceso. 

 

3.2 RELACIÓN ENTRE LA ORIENTACIÓN 
EMPRENDEDORA  Y LA INNOVACIÓN 

 

Existe un amplio número de investigaciones que analizan la relación entre la 

orientación emprendedora y la innovación (Miller y Friesen, 1982; Zahra, 1993, 

Zahra y Covin, 1995, Madsen 2007; Grande et al, 2011; Fernández-Mesa, 2012), y  

demuestran que las empresas con mayor orientación empresarial obtienen mejores 

resultados en la innovación de sus productos, procesos y servicios, lo que le 

permite tener una ventaja competitiva sobre sus competidores. 

 

Como hemos visto en el capítulo anterior, la orientación emprendedora se 

puede entender como la capacidad de la empresa de promover y apoyar las nuevas 

ideas, experimentación, y los procesos creativos que pueden llevar al desarrollo de 

nuevos productos, procesos, técnicas, o tecnologías (Lumpkin y Dess, 1996). 

Además, la orientación emprendedora se compone por la búsqueda constante de la 

innovación, por ello, las empresas con orientación emprendedora son más 

propensas a desarrollar innovaciones (Hult et al., 2004) y adoptar nuevas ideas, 

que le permitan introducir nuevos productos y procesos (Chandy y Tellis 1998).  
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La orientación emprendedora refleja el grado en que una empresa se 

esfuerza por realizar innovaciones, con el objetivo de ser las primeras en el 

mercado, imponerse sobre sus competidores y crear ventajas competitivas (Miller, 

1983). De hecho, varios estudios afirman que lo que distingue a una empresa 

emprendedora de una empresa no emprendedora es la práctica de la innovación 

(Schuler, 1986).  Shumpeter (1934) identificó el comportamiento emprendedor 

como una variedad de innovaciones empresariales que pueden tomar la forma de 

nuevos productos, procesos, mercados e incluso diferentes formas organizativas.  

 

Avlonitisa y Salavoub (2007) sugieren que aquellos empresarios que 

adoptan una orientación emprendedora en sus compañías, tendrán una actitud 

proactiva, asumirán riesgos y competirán fuertemente con sus rivales, introduciendo 

en el mercado productos altamente innovadores y competitivos. Igualmente varios 

estudios empíricos demuestran que las empresas emprendedoras mejoran sus 

resultados a través de su proactividad, la toma de riesgos y la producción de 

nuevos productos, servicios y procesos innovadores (Zahra, 1993; Lumpkin y Dess, 

1996). 

 

También Zhou et al. (2005) demostraron empíricamente que la orientación 

emprendedora afecta positivamente al progreso de las innovaciones de la firma.  

Wiklund (1999) establece que la ventaja obtenida por medio de la orientación 

emprendedora tiene su base en la anticipación y aprovechamiento de las diferentes 

oportunidades, que le permiten introducir nuevos productos, establecer los 

estándares de la industria, y controlar el mercado. 

 

La orientación emprendedora fomenta el riesgo de probar nuevos productos 

y desarrollar nuevos procesos (Covin y Slevin, 1988; Lumpkin y Dess, 1996) y el 

experimentar las innovaciones realizadas por la empresa sin que el miedo al 

fracaso impida el desarrollo continúo de nuevas innovaciones tanto de producto 

como de proceso. Atuahene-Gima y Ko (2001) argumentan que la orientación 

emprendedora crea habilidades complejas, tácitas e intangibles que desencadenan 

el potencial creativo humano de la empresa y genera nuevas ideas para la creación 

de nuevos productos y servicios.  
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Rauch et al. (2009), es su meta-análisis demuestra que la orientación 

emprendedora es considerada en la literatura como un antecedente de la 

innovación. Igualmente en un estudio realizado por Fernández-Mesa et al. (2012), 

examinaron la relación entre la orientación emprendedora y la innovación de 

producto y proceso en las empresas del sector industrial. Estos autores demuestran 

empíricamente que la orientación emprendedora tiene un impacto positivo en la 

innovación de producto y proceso de las organizaciones industriales. Además, las 

empresas con una mayor orientación emprendedora realizan unos mayores 

esfuerzos en el desarrollo de nuevos productos, procesos y servicios, lo que le 

permite tener una ventaja competitiva frente a sus competidores. 

 

Por todo ello, podemos señalar que la orientación emprendedora condiciona 

la innovación de producto y proceso, lo que nos lleva a formular las siguientes 

hipótesis: 

 

H2a. La orientación emprendedora tiene un efecto positivo en la innovación 

de producto. 

H2b. La orientación emprendedora tiene un efecto positivo en la innovación 

de proceso. 

 

3.3 RELACIÓN ENTRE LAS CAPACIDADES 
DIRECTIVAS  Y LA INNOVACIÓN 

 

A lo largo de la literatura se ha destacado desde un punto de vista teórico, el 

importante papel que juega actualmente las capacidades directivas y la innovación 

en el éxito empresarial. Sobre todo en la economía actual, las empresas se 

enfrentan al reto ser competitivas y ofrecer continuamente innovaciones al 

mercado. Además, las empresas tecnológicas han sido vistas como la principal 

fuente de innovación de productos y de una mayor rentabilidad (Kor, 2006). Por lo 

cual, el reto para los equipos que dirigen las empresas es lograr que la organización 

desarrolle innovaciones exitosas constantemente.  
 



                          
Capítulo V: Modelo Teórico y Desarrollo de Hipótesis   

 
 

133 
 

Las capacidades directivas hacen referencia a la capacidad de los equipos 

directivos a enfrentarse a su entorno, mejorar el desempeño de las organizaciones 

y mantener y crear ventajas competitivas (Carmeli y Tishler, 2004). Adner y Helfat 

(2003) introdujo el concepto de "capacidades dinámicas directivas” destacando la 

importancia estratégica de las decisiones de los directivos para construir, integrar y 

reconfigurar recursos de la organización y sus competencias. 

  

Algunos autores afirman que cada vez el entorno de la empresa es dinámico 

e incierto y se caracteriza por cambiar rápidamente, los directivos deben tener la 

capacidad para procesar la información de su entorno, tomar decisiones y coordinar 

(Eisenhardt y Schoonhoven, 1996; Eisenhardt y Martin, 2000) los recursos de la 

empresa para respondes a esos cambios, descubrir nuevas oportunidades, e 

innovar (Brown y Eisenhardt, 1998). 

 

Las decisiones que tome el equipo directivo influyen en los resultados 

organizacionales (Augier y Teece 2009) y estas decisiones dependen en gran parte 

de las capacidades directivas. Estas capacidades han sido relacionadas con la 

estrategia de innovación que sigue la compañía, puesto que los directivos, en su 

continua lucha por obtener ventajas competitivas, son los que se enfrentan a 

diferentes alternativas a la hora de elegir, diseñar e implantar  la estrategia 

organizativa (Martin, 2011).  

 

Igualmente, varios estudios sugieren que la innovación se relaciona 

directamente con las capacidades directivas, porque de estas capacidades  

depende la asignación y distribución de los recursos, y la planificación de las 

actividades de la empresa (Smith y Cooper, 1988; Markides y Williamson, 1996; 

Wolff y Pett, 2006; Kraus et al., 2008). La innovación tanto de producto como de 

proceso, demanda que el equipo directivo tenga la capacidad para gestionar y 

asignar los recursos eficientemente. Igualmente, deben ser capaces de capturar 

sinergias entre recursos localizados en diferentes partes de la organización y para 

que sean empleados de la mejor forma, sobre todo los recursos escasos de la firma 

(Tidd, 2000). La innovación exige un adecuado uso de recursos financieros, 

humanos y tecnológicos etc., (Freel y Robson, 2004), por lo tanto, se puede esperar 

que las capacidades directivas afecten el desarrollo de las innovaciones en la 

empresa. 
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A partir de los argumentos anteriores, proponemos las siguientes hipótesis: 

 

H3a. Las capacidades directivas tienen un efecto positivo en la innovación 

de producto. 

H3b. Las capacidades directivas tienen un efecto positivo en la innovación 

de proceso. 

 

3.4 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO 
FUNDADOR COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LA CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO Y LA 
INNOVACIÓN 
 

 Como hemos comentado en la revisión teórica, numerosos autores y 

trabajos defienden la importancia que posee el equipo fundador en el logro del éxito 

de las organizaciones (Wu et al., 2009; Ganotakis, 2012; Mousa y Wales 2012), y 

han argumentado que las características y capacidades de estos equipos influyen 

en los resultados de la empresa (Aldrich, et al., 2002; Godwin et al., 2006; Barringer 

et al., 2004; Wu et al., 2009). Además, las empresas de base tecnológica tienden a 

ser creadas por un grupo de fundadores (Laranja y Fontes, 1998) no por un solo 

individuo.  

 

Algunos autores han afirmado en sus investigaciones, que los fundadores 

ejercen un gran impacto en la estructura y el desarrollo de la estrategia de la 

organización (Burton y Beckman 2007; Beckman y Burton, 2008). Mudambi y 

Zimmerman-Treichel (2005) en su estudio demostraron que la características 

demográficas del equipo fundador (como la edad), influyen las decisiones que estos 

equipos toman y por lo tanto en el funcionamiento y éxito de la empresa.  También 

Godwin et al. (2006), en su trabajo indicaron que ciertas particularidades 

demográficas (como el género) del equipo fundador se relaciona con el desempeño 

de la nueva empresa. Los autores afirmaron que la diversidad de género en el 
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equipo fundador de organizaciones industriales beneficiara al desempeño de la 

empresa. 

 

Las características, conocimiento, experiencias y afiliaciones de los 

miembros del equipo fundador dan forma a las ideas y oportunidades que la 

empresa persigue (Clarysse y Moray, 2004). De hecho, trabajos previos han 

mostrado que el equipo fundador diseña estrategias iniciales, estructuras, acciones 

de la nueva empresa que crean (Gompers et al., 2005) con base a sus 

conocimiento, características, experiencia, etc. (Phillips, 2005; Beckman y Burton, 

2008) 

 

Así mismo, cuando se crea una empresa el equipo fundador se enfrenta a la 

responsabilidad de generar innovaciones y novedades en el mercado (Brüderl y 

Schussler, 1990), sobretodo en el sector tecnológico donde las innovaciones son 

vistas como una de las características más importantes de las organizaciones de 

este sector. Por ello, McDougall et al. (1994), plantean que los fundadores de este 

tipo de empresas son emprendedores que ven nuevas oportunidades de desarrollar 

grandes innovaciones, debido a las capacidades propias que otros no poseen, 

como, por ejemplo, el conocimiento, la experiencia y las redes sociales que ellos 

tienen. Vesper (1990) en su trabajo destacó las ventajas de los equipos fundadores. 

Una de ellas es que este equipo puede disponer diversidad de habilidades, 

conocimiento y otros recursos que se complementa entre sí y que pueden generar 

nuevas ideas que mejoren los resultados de la empresa.  

 

Así, algunos estudios afirman que los equipos heterogéneos son capaces de 

recombinar la información adquirida y el conocimiento de diferentes maneras 

favoreciendo al proceso innovador (Benner y Tushman, 2003). De hecho, diferentes 

trabajos han encontrado una relación positiva entre la diversidad de los equipos y la 

innovación (Benner y Tusshman 2003; Kearney et al., 2009; Alexiev et al., 2010; 

Camelo et al., 2011). Según Østergaard et al. (2011) la diversidad en los equipos se 

relaciona con la mejora en la resolución de problemas, la creatividad, el 

aprendizaje, la flexibilidad, y las nuevas combinaciones de conocimiento.  Además, 

de acuerdo con la literatura, la innovación es un proceso social y no aislado, donde 

participan e interactúan los individuos entre sí para crear, modificar y aplicar nuevas 

ideas. Cuando los equipos de trabajo de las empresas poseen ideas, información y 
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conocimiento diverso, puede mejorar los resultados del grupo (Milliken y Martins, 

1996; Homan et al., 2009).  

 

Los miembros del equipo fundador, interaccionan entre ellos, cambian sus 

conocimientos y experiencia para poder tomar las decisiones que guiarán a la firma 

a su crecimiento e innovación (Penrose, 1995; Beckman et al., 2007). Si todos 

fundadores de una empresa tienen el mismo conocimiento, la misma experiencia y 

tienden a la homogeneidad más que a la diversidad, tienen menos probabilidad de 

descubrir innovaciones que son difíciles de detectar (Levinthal, 1997; Beckman et 

al., 2006). Por el contrario, la diversidad en conocimiento, experiencia entre otras, 

del equipo fundador traer la variedad de ideas y estimula la innovación y el 

descubrimiento de nuevas oportunidades (Amabile et al., 1996). 

 

Como ya hemos planteado, dentro de la literatura podemos encontrar 

argumentos de la teoría cognitiva social que sugieren que los hombres y las 

mujeres tienen diferentes experiencias de socialización, tales como la experiencia 

profesional o la afiliación a las redes sociales, que dan forma a diferentes opciones 

estratégicas en la organización (Bandura y Bussey, 2004; Manolova et al., 2007) y a 

mayor variedad de habilidades. En el estudio de McMahan et al., (1998), sugieren 

que la diversidad de género tiene efectos positivos en la creatividad, en el 

desarrollo de innovaciones y finalmente en el funcionamiento de la empresa. 

 

La innovación tanto de producto como de proceso se basan en la creación 

de nuevas ideas y en la creatividad (Penrose, 1959): La diversidad ha sido asociada 

con altos niveles de creatividad y por lo tanto de innovación (Wiersema y Bantel, 

1993). Autores como Hoffman y Maier (1961) encuentran que la diversidad de 

género, facilita la creatividad en la firma dentro de la firma. Igualmente, algunos 

estudiosos sostienen que las mujeres pueden añadir experiencia y conocimientos 

diferentes a los hombres (Huse y Solberg, 2006), crean un ambiente idóneo para el 

intercambio de ideas y combinación del conocimiento (Hillman et al., 2002). 

 

Por ello, podemos suponer que la diversidad de género en el equipo 

fundador afecta a la innovación tanto de producto y proceso. Además, es un factor 

que fortalece el vínculo entre la capacidad de combinación del conocimiento y la 

innovación de producto y proceso. Por tanto, proponemos las siguientes hipótesis: 
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H4a. La diversidad de género en el equipo fundador tiene un efecto positivo 

en la innovación de producto. 

H4b. La diversidad de género en el equipo fundador tiene un efecto positivo 

en la innovación de proceso. 

 

H5a. La relación positiva entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 

género en el equipo fundador. 

 

H5b. La relación positiva entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 

género en el equipo fundador. 

 

3.5 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO 
FUNDADOR COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LA ORIENTACIÓN 
EMPREDEDORA Y LA INNOVACIÓN 
 

En los epígrafes anteriores, resaltamos que los fundadores ejercen un gran 

impacto en la estructura, el desarrollo de la estrategia y en la orientación de la 

organización. Autores como Packalén (2007), señalan que una de las mayores 

responsabilidades del equipo fundador es determinar la orientación de la empresa y 

sus objetivos estratégicos. El concepto de orientación emprendedora hace énfasis 

al proceso estratégico por el cual las organizaciones identifican nuevas 

oportunidades y ponen en práctica acciones emprendedoras (Dess y Lumpkin, 

2005).  

 

De hecho, los equipos fundadores buscan la oportunidad de crear una 

nueva empresa introduciendo cambios o nuevos productos o servicios en el 

mercado (Walter et al., 2006). La orientación emprendedora es vista como la 

disponibilidad de la compañía para emplear comportamientos emprendedores 
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(Aloulou y Fayolle, 2005), donde busca constantemente introducir nuevos productos 

o el descubrimiento de nuevos mercados, evaluando las oportunidades y las 

amenazas de su entorno (Miles y Snow, 1978 y Dess et al., 1997). Por ello, cuando 

los fundadores crean la empresa están orientados a emprender y a realizar 

actividades que impulsen el emprendimiento, con el objetivo de estimular la 

renovación o innovación dentro de la empresa.  

 

Si los fundadores están orientados a emprender, ayudan y promueven la 

introducción de innovaciones en la empresa, la asunción de riesgo y la búsqueda 

de nuevas oportunidades (Miller y Friesen, 1982). Robinson y Dechant (1997) en su 

investigación demuestra que una mayor diversidad de género en los equipos que 

influyen en la dirección de las organizaciones, promueve el desarrollo de  diferentes 

habilidades, conocimientos y experiencia, que a su vez impulsan la creatividad, el 

emprendimiento y la innovación. 

 

Por otra parte, el perfil masculino se caracteriza por ser ambiciosos, 

competitivos y materialistas, mientras que el femenino se describen como 

modestos, humildes y responsables, más orientados a las relaciones 

interpersonales (Hofstede, 1980). Igualmente, la asunción de riesgos, está 

estrechamente asociados a los estereotipos masculino y la creatividad (que 

favorece a la innovación) está clasificado como un atributo que mas relaciona con el 

perfil femenino (Mueller y Conway, 2007). Por ello, la diversidad de género dentro 

del equipo fundador favorece a que se combinen estas características y se fomente 

la orientación emprendedora en la organización. Puesto que la orientación 

emprendedora requiere que no solo se asuman riesgos sino que se estimule la 

creatividad, promueven el trabajo en equipo las relaciones, y el apoyo de las 

nuevas idea.  Además, la diversidad de género en el equipo fundador evita la 

tendencia a tener solo un grupo de características que puede obstaculizar el 

desarrollo de las actividades emprendedoras y la innovación. 

 

La diversidad de género facilitará que las organizaciones tenga la habilidad 

de poseer distintos puntos de vista y se evita la unidireccionalidad. De manera que 

se apoyen diferentes ideas, experimentación, y los procesos creativos que pueden 

llevar al desarrollo de nuevos productos, técnicas, o tecnologías (Lumpkin y Dess, 

1996) y estar orientados al emprendimiento. Cooper y Daily (1997) sugieren que los 
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equipos emprendedores son más eficaces si equilibran sus habilidades, 

conocimientos e ideas. La heterogeneidad en la composición que estos equipos es 

necesaria para fomentar la orientación emprendedora. Algunos autores señalan que 

la calidad y composición de los equipo fundadores es un determinante crítico en 

orientación que sigue la empresa y el los resultados de  la organización (Glick et al., 

1993; Hambrick et al., 1994). 

 

Por tanto, en base a lo expuesto consideramos que la diversidad de género 

del equipo fundador puede favorecer a la relación entre orientación emprendedora y 

las innovaciones de producto y proceso, lo que nos lleva a plantear las siguientes 

hipótesis: 

.  

H6a. La relación positiva entre la orientación emprendedora y la innovación 

de producto será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo fundador. 

 

H6b. La relación positiva entre la orientación emprendedora y la innovación 

de proceso será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo fundador. 

 

3.6 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO 
FUNDADOR COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LAS CAPACIDADES DIRECTIVAS 
Y LA INNOVACIÓN 
 

Como ya hemos reseñado en el capítulo tres, la competitividad de las 

nuevas empresas y su crecimiento dependen de la capacidad del equipo fundador 

de adquirir recursos (Zahra y George, 2002), configurarlos (Barney, 1991; Penrose, 

1995; Teece et al., 1997) para generar cambios e innovaciones y mejorar su 

funcionamiento.  

Bruno y Leidecker (1988) subrayan que uno de los principales factores de 

fracaso empresarial son los problemas rencionados con las limitadas habilidades 

para gestionar la organización que tiene el equipo fundador. Varios estudios han 

confirmado que los fundadores son un ingrediente importante del desempeño de la 
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empresa (Barringer et al., 2005) y se ha establecido que en las industrias de alta 

tecnología, las habilidades de los fundadores son aspectos muy importantes de la 

mejora y el rendimiento de las empresas (Kor, 2003).  

 

Algunos escritores señalan que las características propias de los equipos 

afectan a la composición de sus capacidades directivas (Hambrick y Mason, 1984; 

Cohen y Bailey, 1997; Carpenter et al. 2004; Martin, 2011). La diversidad de género 

en el equipo fundador favorece a la heterogeneidad de habilidades del equipo, que 

se pueden complementar entre si y generar innovaciones. Puesto que, tanto 

hombres como mujeres tiene características diferentes, derivada de su formación y 

experiencia, que afecta a combinación de sus capacidades.  

 

Así pues, la diversidad de género en equipo fundador, puede aumentar la 

interacción entre los diferentes tipos de habilidades y competencias, y por lo tanto,  

la posibilidad de poseer capacidad directiva que beneficien al desarrollo de las 

innovaciones en la organización. Bell et al. (2011) indica que la diversidad de 

género afecta a las experiencias y puntos de vista de los individuos, lo que puede 

influir en sus actitudes, habilidades, perspectivas e ideas.  Por ello, la diversidad de 

género en el equipo puede contribuir a la generación de capacidades directivas que 

ayudan a reconfigurar y adaptación de los recursos y capacidades de la empresa, 

para generar innovaciones. 

 

Por tanto, consideramos que las organizaciones pueden beneficiarse de la 

diversidad de género en el equipo fundador, pues las mismas los ayudarían en la 

generación de capacidades directivas y de la innovación en la empresa. Todo lo 

anteriormente expuesto nos lleva a formular las siguientes hipótesis que será 

contrastada empíricamente: 

 

H7a. La relación positiva entre las capacidades directivas y la innovación de 

producto será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo fundador. 

 

H7b. La relación positiva entre las capacidades directivas y la innovación de 

proceso será más fuerte a mayor diversidad de género en equipo el fundador. 
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3.7 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO DE 
DIRECCIÓN COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LA CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO Y LA 
INNOVACIÓN 
 

Varios investigadores han argumentado que la diversidad en el equipo de 

dirección puede ser beneficiosa para la organización, puesto que, promueve la 

diversidad cognitiva (Amason y Sapienza, 1997), la resolución de problemas, la 

creatividad (Glick et al., 1993) y la innovación (Glick et al, 1993; Hambrick et al, 

1996) y por lo tanto el desempeño de la empresa. Los estudios previos que 

relacionan la diversidad con la innovación se basan en los beneficios derivados la 

existencia de un conocimiento más heterogéneo en la empresa.   

 

La empresa que posee un equipo humano diverso contará con una base de 

conocimientos heterogéneos que le permite aumentar y mejorar la capacidad 

combinar y explotar el conocimiento que posee (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y 

George, 2002). El conocimiento lo poseen los individuos y ellos interactúan entre sí 

para desarrollar, discutir, modificar, y hacer realidad las nuevas ideas (Østergaarda 

et al., 2011).  Por lo tanto, la diversidad de los individuos afecta al desarrollo de 

nuevas formas de combinación de conocimiento, y así, a la generación de nuevas 

innovaciones en la organización (Woodman et al., 1993; Østergaarda et al., 2011).  

 

De hecho, diferentes autores sugieren que son necesarios conocimientos y 

pensamiento divergente para lograr resultados innovadores que permitan la 

satisfacción de las necesidades diversas y cambiantes de los clientes (Benner y 

Tushman, 2003) y hacer frente a los cambios del entorno (Alexiev et al, 2010). Las 

empresas que presentan mayor diversidad son más innovadoras y sobreviven más 

en el tiempo (Breschi et al., 2003).  
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Algunas investigaciones han estudiado la influencia que tiene la diversidad 

en el equipo de dirección en varios aspectos de la innovación (Bantel y Jackson, 

1989; Pitcher y Smith, 2001; Auh y Menguc,  2005;  Alexiev et al., 2010; Talke et al., 

2010). Por ejemplo, Talke et al. (2010) reconocen en su investigación el lugar 

determinante que tiene la diversidad en el equipo de dirección para la innovación, y 

demuestran empíricamente el fuerte impacto que tiene la diversidad en el equipo de 

dirección en la elección estratégica de las empresas a centrarse en los campos de 

la innovación.  

 

En el estudio realizado por Alexiev y Jansen (2010) se comprobó 

empíricamente que la heterogeneidad en el equipo de dirección facilita el desarrollo 

de nuevos productos y servicios en la organización. En definitiva, los miembros del 

equipo de dirección tienen la labor de asignar los recursos, determinar la dirección 

estratégica general de la empresa y son considerados como un factor necesario 

para apoyar todas las actividades de innovación que realiza la empresa (Zahra y 

Stanton, 1988; Kor, 2006).  

 

En la investigación realizada por Torchia et al., (2011) resaltan la 

importancia de la diversidad de género en el equipo de dirección en la innovación y 

sugieren que si el este equipo está compuesto por lo menos con tres mujeres este 

será más heterogéneo y tendrá una mayor interacción, permitiendo tomar 

decisiones de alta calidad y generar soluciones más innovadoras que los grupos 

homogéneos. Dezso y Ross (2012), en su investigación analizan el efecto de la 

diversidad de género en el equipo directivo en los resultados de la empresa, 

hallando que la presencia de mujeres en la alta dirección conduce a un mejor 

desempeño innovador. Los autores identifican la diversidad de género como un 

factor que favorece a la innovación y mejora los resultados de la empresa. Una de 

las  consecuencias positivas de la diversidad de género en el equipo directivo, son 

las diferencias de estilos de liderazgo que aumentan la motivación de innovar. 

 

Asimismo, diferentes trabajos han analizado diferentes estilos de gestión en 

las mujeres frente a los hombres. Autores como Greene et al., (2003) hallaron 

diferencias entre hombres y mujeres, en las destrezas que poseen para el manejo 

de personal, las relaciones y la generación de ideas, observando que las mujeres 
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poseen en mayor medida estas habilidades que sus homólogos los hombres. Las 

mujeres crean un ambiente más flexible, fomentando el intercambio de ideas y 

conocimiento (Sandberg, 2003). Además, existen varias diferencias en la forma en 

que los hombres y las mujeres perciben el poder. Los hombres ven el poder en 

términos de influencia y tienden más a utilizar el poder represivo, genuino, y de 

experiencia para lograr sus objetivos (Johnson, 1976).  

 

Por el otro lado, las mujeres perciben el poder en términos de difusión de la 

información y del conocimiento (Krishnan y Park, 2005), por lo tanto, es más 

probable que una mayor representación de las mujeres en el equipo de dirección 

puede mejorar la capacidad de combinación del conocimiento de la organización. 

Igualmente, las mujeres en el equipo de dirección aumentan la diversidad de puntos 

de vista dentro del equipo (Bilimoria y Wheeler, 2000; Eagly, 2005), lo que 

contribuye positivamente con el nivel de innovación de la organización (Torchia et 

al., 2011). 

 

Dado que la diversidad de género implica una mayor heterogeneidad 

adicional relacionada con las experiencias, conocimientos y capacidades propias 

del género, se puede esperar que ejerza un efecto potenciador de la relación entre 

la capacidad de combinación de conocimiento y la innovación. Como se ha 

expuesto anteriormente, la diversidad en los equipos afecta a la forma en la cual se 

combina el conocimiento y se emplea para generar innovaciones (Van Der Vegt y 

Janssen, 2003).  

 

Además, la diversidad de género, puede contribuir a lograr una mayor 

complementariedad entre los miembros del equipo de dirección, donde las 

debilidades de unos se compensen con las fortalezas de otros miembros (Krishnan 

y Park, 2005) y donde la capacidad de combinación de conocimiento pueda verse 

reforzada generando nuevas innovaciones. En este sentido, la diversidad de género 

en el equipo de dirección aporta no solo un conocimiento idiosincrático más 

heterogéneo, sino también la combinación de estilos directivos diferentes que 

pueden complementarse para generar nuevas combinaciones de conocimiento y 

nuevas ideas en la empresa.  
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Por tanto, teniendo en cuenta las argumentaciones planteadas, planteamos 

las siguientes hipótesis: 

 

H8a. La diversidad de género en el equipo de dirección tiene un efecto 

positivo en la innovación de producto. 

H8b. La diversidad de género en el equipo de dirección tiene un efecto 

positivo en la innovación de proceso. 

H9a. La relación positiva entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 

género en equipo de dirección. 

H9b. La relación positiva entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 

género en el equipo de dirección. 

 

 

3.8 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EL EQUIPO DE 
DIRECCIÓN COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LA ORIENTACIÓN 
EMPREDEDORA Y LA INNOVACIÓN 

 

En algunos estudios argumenta que el liderazgo emprendedor mostrado por 

el equipo de alta dirección impulsa la innovación en las empresas (Greenberger y 

Sexton, 1988). Cuando la empresa tiene un comportamiento altamente 

emprendedor se caracteriza por su disposición favorable para asumir riesgos, 

introducir innovaciones y tener un comportamiento proactivo (Covin y Slevin, 1991; 

Zahra,  1993). Los directivos son en muchas ocasiones los encargados de conducir 

a la empresa a estos comportamientos. Otros autores suponen que las 

organizaciones son un reflejo de sus altos directivos (Martin, 2011). La diversidad 

en el equipo de dirección ofrece una representación más amplia de habilidades, 

experiencia y conocimiento del equipo,  que afectan la orientación de la empresa e 

impulsan la innovación. 
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Anteriormente planteamos que la orientación emprendedora está 

estrechamente vinculada con la estratégica y por lo tanto, con quienes toman las 

decisiones estratégicas (Naman y Slevin, 1993; Birkinshaw, 1997). Los directivos 

están vinculados en el proceso de construir, seleccionar e implementar la estrategia 

en la organización, por lo tanto, de implementar orientación de emprendedora en la 

firma. Ellos deben de ser los principales emprendedores de la organización. 

Además, las decisiones empresariales, sobre todo las que implican una gran 

incertidumbre son particularmente susceptibles a la influencia de la personalidad de 

los directivos (Chatterjee y Hambrick, 2007; Simsek, 2007). 

 

La diversidad de género en el equipo directivo proporciona una amplia gama 

de ideas creativas, de percepciones y de puntos de vistas que pueden mejorar el 

proceso de formulación e implementación de la estrategia que se fundamenta en la 

orientación emprendedora. Además, las mujeres añaden al equipo directivo 

diversidad de experiencias y mayor información de los clientes femeninos tanto 

internos y externos (Daily et al., 1999), que puede estimular a formular mayores 

alternativas que sirvan para  la toma decisiones dentro del equipo de alta dirección.  

 

Lumpkin y Dess (1996) también mencionan que cuando la empresa tiene 

una orientación emprendedora  garantiza a sus empleados y equipos la libertad 

para que puedan ejercitar su creatividad y sus ideas que son necesarios para que la 

actividad emprendedora ocurra. Dentro de la literatura varios estudios han 

demostrado que el estilo de liderazgo de las mujeres está orientado a la 

participación de las personas y en crear un ambiente donde los equipos pueden 

trabajar con libertad y generar nuevas ideas (Eagly et al., 2003) que mejoren e 

desempeño innovador de la empresa. 

 

Por todo lo anteriormente expuesto, deducimos que la diversidad de género 

en el equipo de dirección estará asociada el apoyo de la orientación emprendedora 

que puede ayudar a generar innovaciones en la organización, lo que nos lleva a 

enunciar las siguientes hipótesis:  

 

H10a. La relación positiva entre la orientación emprendedora y la innovación 

de producto será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo de 

dirección. 
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H10a. La relación positiva entre la orientación emprendedora y la innovación 

de proceso será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo de dirección. 

 

 

3.9 LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL EQUIPO DE 
DIRECCIÓN COMO VARIABLE MODERADORA DE LA 
RELACIÓN ENTRE LAS CAPACIDADES DIRECTIVAS 
Y LA INNOVACIÓN 
 

Trabajos como el de Carter et al. (2003), Erhardt et al. (2003) o Catalyst 

(2004), han puesto de manifiesto que, en cierta medida, la presencia de mujeres en 

los puestos de toma de decisiones de las empresas es positiva para el desempeño 

de la empresa. Estudios más recientes, también confirman este planteamiento.  Los 

resultados de la investigación de Smith et al. (2006) muestran que la proporción de 

mujeres en puestos de alta dirección tiende a tener efectos positivos sobre el 

desempeño de la empresa, debido a los beneficios de combinar las habilidades y 

características que los miembros del equipo. Kotiranta et al. (2007) encuentran una 

relación positiva entre la proporción de mujeres en TMT y el desempeño 

organizacional. 

 

Las capacidades directivas como ya se ha explicado anteriormente, son las 

habilidades de los directores de la empresa, en movilizar, distribuir y combinar los 

recursos y capacidades existentes en la organización, para cumplir con la estrategia 

y los objetivos planteados (Bharadwaj, 2000). Además, estas capacidades 

dependen de las habilidades, educación, experiencia (Castanias y Helfat, 2001), 

relaciones sociales (Burt, 1992), y la cognición (Hambrick y Mason 1984, Huff, 

1990, Johnson y Hoopes, 2003) que posee el equipo directivo.   

 

Por ello, en primer lugar, como ya lo hemos explicado anteriormente las 

mujeres y los hombres tienen a tener diferencias en su experiencia, habilidades, 

educación, lo que puede permitir desarrollar diferentes capacidades dentro del 
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equipo directivo o combinarlas para generar mayores rendimientos e innovaciones. 

Igualmente, el nivel de capital humano de los miembros de la organización y sobre 

todo de los directivos, es una fuente de productividad laboral y económica, por lo 

tanto, del crecimiento de la organización (Becker, 1993).  

 

En segundo lugar, la diversidad de género en el equipo de dirección, puede 

proporcionar acceso a diferentes redes sociales que facilitan la cooperación y el 

trabajo colectivo (Bourdieu, 1983; Wasko y Faraj, 2000), además de información 

que se puede generar ideas e innovación. También las redes sociales son un factor 

determinante en la percepción de oportunidades (Aldrich et al., 2002; Planellas, 

2003) que le permitan mejorar el desempeño de la organización. 

 

Finalmente, los hombres y mujeres tienen diferencias en la manera como 

perciben su entrono y realizan diferentes procesos cognitivos para la toma de sus 

decisiones. Autores como Hambrick et al. (2005) afirma que ante el entorno 

dinámico que rodea a la organizaciones, los directivos de las compañías utilizan sus 

recursos cognitivos, sus instintos para responder a los cambios del entorno y 

generar estrategias que mejoren los resultados de la empresa. 

 

Por tanto, consideramos que la diversidad de género en el equipo de 

dirección puede beneficiarse a las capacidades directivas y las mismas favorecerán 

al desempeño innovador de las empresas.  

 

Todo lo anteriormente expuesto nos lleva a formular las siguientes hipótesis: 

 

H11a. La relación positiva entre las capacidades directivas y la innovación 

de producto será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo de 

dirección. 

H11b. La relación positiva entre las capacidades directivas y la innovación 

de proceso será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo de dirección. 

 

 

   



�
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CAPÍTULO VI  

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN Y 

DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA   

1. INTRODUCCIÓN 
 

Una vez que el modelo y las hipótesis han sido planteados, el presente 

capítulo pretende dar a conocer la metodología de investigación que se ha utilizado 

durante el estudio empírico. En primer lugar se describen los aspectos 

metodológicos de la investigación empírica relativos a la población objeto de 

estudio y la selección de la muestra. Seguidamente se describen los instrumentos 

de medición de las variables utilizadas y el diseño del cuestionario. Finalmente se 

explica cómo fue el trabajo de campo realizado para la obtención de los datos 

utilizados en la investigación empírica y la descripción de la muestra obtenida. 
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2. POBLACIÓN Y MUESTRA DE LA INVESTIGACIÓN 
 

La población objeto del estudio empírico está conformada por pequeñas y 

medianas empresas (Pymes) españolas de base tecnológica (EBT). Este tipo de 

empresas se encuentran en una industria tecnológicamente intensiva que se mide 

por su grado de innovación, investigación y desarrollo. Asimismo, las 

organizaciones de sectores tecnológicos requieren directivos que aprovechen los 

recursos y el capital de sus empresas para innovar constantemente y hacer frente a 

cambios rápidos y discontinuos de su entorno (Makri y Terri, 2010). Estas empresas  

son un colectivo de organizaciones pequeñas y medianas que pertenecen a 

sectores de alta tecnología, que introducen al mercado productos tecnológicamente 

innovadores, que gastan una alta proporción en I+D, con una alta proporción de 

personal calificado (Giudice y Pareli, 2000).  

  

Para identificar este tipo de empresas se siguió el criterio propuesto por el 

INE en el 2008, basado en los criterios propuestos en el documento de 

Organización para la cooperación y el desarrollo económicos (OCDE) del 2001. La 

propuesta de la OCDE y la adaptación realizada por EUROSTAT para la 

clasificación nacional de actividades económicas (NACE), han permitido al INE 

definir la lista de sectores de tecnología para una desagregación a 3 dígitos de la 

CNAE-93. En la tabla 8 se recoge la lista de sectores propuesto por el INE. Esta 

clasificación agrupa como sectores de base tecnología la industria farmacéutica, la 

construcción aeronáutica, los tres grandes sectores de producción de equipos de 

comunicaciones, de oficina y material informático,  la industria manufacturera de 

tecnología, la industria química y todos los sectores integrados en la producción de 

bienes de equipo y de material de transporte. Por último, los servicios de alta 

tecnología integran las telecomunicaciones, actividades de investigación y 

desarrollo. En la siguiente tabla se recoge la lista de sectores. 
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Tabla 8a: Sectores de base tecnológica 

 
CNAE-93                       SECTOR                              

Sectores manufactureros de tecnología alta 

244            Fabricación de productos farmacéuticos (PF) 

30              Fabricación de máquinas de oficina y equipos informáticos (OF) 

321            Fabricación componentes electrónicos (CE) 

32             Fabricación de material electrónico, equipo y aparatos radio, tv. (Elec) 

33              Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería (IM) 

353            Construcción aeronáutica y espacial (AE) 

Sectores manufactureros de tecnología media alta 

24              Industria química (IQ) 

29              Industria de la construcción de maquinaria y equipo mecánico (IC) 

31              Fabricación de maquinaria y material eléctrico (FM) 

34              Industria automóvil (FV) 

35              Fabricación de otro material de transporte (FT) 

Sectores de alta tecnología o de punta 

64              Correos y telecomunicaciones (CT) 

72              Actividades informáticas (Inf) 

73              Investigación y desarrollo (I+D) 

        Fuente: INE  

 

De todas las empresas ubicadas en los sectores de base tecnológica, 

nuestra investigación se ha centrado en las Pymes. Una de las razones, es que 

aunque no exista una única definición aceptada de empresas de base tecnológica, 

un gran número de estudios empíricos coinciden en definir a las empresas de base 

tecnológica como pequeñas y medianas empresas que actúan en sectores de alta 

tecnología, basadas en el grado de intensidad en I+D (Cooper y Bruno, 1978; 

Roberts, 1992; Bantel, 1997; Almus y Nerlinger, 1999; March, 2004; Giudice y 

Pareli, 2000; Colombo y Grilli, 2005; Lofsten y Lindelof, 2005 y Fukugawa, 2006).   
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También, la importancia que las pequeñas y medianas empresas tienen en 

la economía, por su gran contribución a la creación de empleo y progreso 

económico y social, no se ve reflejadas en el número de investigaciones que se 

centren en su estudio, lo que justifica la realización de estudios que identifique 

cómo lograr que estas empresas mejoren sus resultados. Por otro lado, las Pymes 

suele tener recursos más limitados que las grandes organizaciones y es de gran 

relevancia que se identifique los elementos que conducen a superar estas 

limitaciones de recursos y obtengan mejores resultados. Además, los directivos de 

pueden tener un papel más importante y vital, en las Pymes que en las grandes 

organización (Johannisson y Huse, 2000) y hay una necesidad de explorar el papel 

de los directivos de las Pymes (Huse, 2000; Escribá-Esteve et al., 2009). 

 

Finalmente, dentro de nuestra investigación se hace alusión a una serie de 

cuestiones que demandaban una visión global de la empresa y los directores de las 

pequeñas y medianas empresas, tienen una mayor accesibilidad a información que 

nos lleve a una recolección de datos fiables. 

 

Siguiendo la recomendación de la cuarta directiva 78/660/CEE de la 

Comisión Europea (tabla 8b), se entiende que son PYMES aquellas empresas que 

emplean menos de 250 trabajadores, que su facturación no exceda 40 millones de 

euros y su balance no supere los 27 millones de euros. 

 

Tabla 8b: Criterios de clasificación tamaño de las empresas 

 Facturación Empleados Balance 

Pequeña <7 m. euros <50 <5 m. euros 

Mediana 7-40 m. euros 50-250 5-27 m. euros 

Grande >40 m. euros >250 >27 m. euros  

  Fuente: Diario Oficial de las Comunidades Europeas (30 de abril de 1996) 
 

 

Dado que el INE solo ofrece información agregada sobre el número de 

empresas, utilizamos la base de datos SABI (Sistema de Análisis de Balances 
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Ibéricos) para tener una aproximación de la población objeto de estudio. SABI es 

una exclusiva herramienta en formato DVD o Web elaborada por INFORMA D&B en 

colaboración con Bureau Van Dijk, que te permite manejar sencilla y rápidamente la 

información general y cuentas anuales de más de 1,2 millones de empresas 

españolas y más de 350. 000 portuguesas.  

 

La base de datos SABI recoge un total de 7304 de empresas ubicadas en 

los sectores de base tecnológica y que son pymes (ver tabla 8c). Con el fin de 

obtener una muestra representativa de la población objeto de estudio se seleccionó 

de SABI una muestra aleatoria de 998 pymes de base tecnológica proporcional al 

porcentaje de empresas en cada sector tecnológico. Para estas empresas se 

obtuvo información de los datos de contacto del CEO de la empresa disponibles en 

la base de datos SABI. El número de empresas y porcentaje por cada sector 

aparece en la tabla 8c y se corresponde con los porcentajes de la población de 

empresas registradas en el INE. 

 
Tabla 8c: Muestra representativa 

                    SECTOR                                                     Datos SABI MUESTRA 
ALEATORIA  

Sectores manufactureros de tecnología alta Total % Total % 
Fabricación de productos farmacéuticos (PF) 156 2,1 124 12,4 
Fabricación de máquinas de oficina y equipos 
informáticos 52 0,7 

21 2,1 

Fabricación componentes electrónicos  185 2,5 39 3,9 
Fabricación de material electrónico, equipo y aparatos 
radio, tv.  488 6,7 

58 5,8 

Instrumentos médicos, de precisión, óptica y relojería 308 4,2 42 4,2 
Construcción aeronáutica y espacial (AE) 33 0,5 9 0,9 

Sectores manufactureros de tecnología media alta        
Industria química (IQ) 1104 15 135 13,5 
Industria de la construcción de maquinaria y equipo 
mecánico 2009 28 

141 14,1 

Fabricación de maquinaria y material eléctrico (FM) 704 9,6 78 7,8 
Industria automóvil (FV) 436 6 47 4,7 
Fabricación de otro material de transporte (FT) 322 4,4 46 4,6 

Sectores de alta tecnología o de punta        
 Correos y telecomunicaciones (CT) 404 5,5 69 6,9 
 Actividades informáticas (Inf) 950 13 159 15,9 
 Investigación y desarrollo (I+D) 153 2,1 30 3,0 
Total de empresas de base tecnológica  7304 100 998 100,0 
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3. INSTRUMENTOS DE MEDIDA DE LAS VARIABLES 
 

En este apartado analizaremos la procedencia y la justificación de las 

escalas utilizadas en la investigación para medir cada una de las variables que 

sustentan el modelo teórico propuesto en el capítulo quinto. Para la selección de las 

escalas se revisó la literatura científica existente y se examinó en cada caso las 

escalas que más se ajustaban al sector en estudio.  

 
En primer lugar, comenzamos explicando el indicador que empleamos para 

medir la variable diversidad de género en el equipo. En segundo lugar, las escalas 

utilizadas para medir las distintas capacidades dinámicas observadas: la capacidad 

de combinación del conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades 

directivas. Por último, recogemos las escalas con las que medimos el desempeño 

innovador de las empresas de base tecnológica. 

 

3.1 INDICADOR DE MEDIDA DE LA DIVERSIDAD DE 
GÉNERO 

 

La diversidad de género es la variedad de sexo de los miembros de un 

grupo específico. Para medir esta variable calculamos para cada empresa de la 

muestra el Índice de Blau, indicador que es frecuentemente utilizado para medir la 

heterogeneidad demográfica en las empresas (Chatman y Flynn, 2001; 

Cunningham, 2006; Smith et al., 2006; Allen et al., 2007; Ruigrok et al., 2007; 

Sakuda, 2012). En la literatura se presentan numerosos trabajos que utilizan este 

índice para medir la diversidad de género en la organizaciones (Randel, 2002; 

Campbell y Mínguez-Vera, 2008; McMillan-Capehart y Simerly, 2008; Ali et al., 

2011) 
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La ecuación [B=1 – ∑(pi)^2] recoge la formulación del Índice de Blau, 

donde B es el índice de Blau y p es el porcentaje de miembros en cada i-ésima 

categoría de las k existentes (en este caso una para cada sexo, luego k=2). 

Cuanto más elevado el valor de B, mayor será el grado de diversidad en el equipo 

directivo, y dado que los valores varían entre 0 y (k-1)/k, la diversidad máxima 

será cuando B alcance el valor de 0,5. 

 

3.2 ESCALAS DE MEDIDA DE LA CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO 

 

Existe un amplio reconocimiento de que la mayoría de las organizaciones 

que gestionan sus conocimientos y los combinan han obtenido beneficios en sus 

resultados (Cohen y Levithal, 1990; Nonaka y Peltokorpi, 2006; Camisón y Forés, 

2010). Por ello, en  la literatura científica recoge algunos trabajos que han estudiado 

la combinación del conocimiento desde el punto de vista empírico. Estos trabajos 

han aportado escalas de medición que facilitan valorar la combinación del 

conocimiento en distintas circunstancias y sectores. 

 

Smith et al., (2005) propone una escala para medir la capacidad de creación 

del conocimiento. Los ítems de esta escala median la capacidad de miembros de la 

organización para combinar e intercambiar el conocimiento. El valor del alfa de 

Cronbach obtenidos en la validación de la escala fue de 0.87, valor óptimo dentro 

del rango permitido. Estos autores en su estudio, utilizan una muestra de 72 

empresas del sector tecnológico con el objetivo de demostrar que el porcentaje  de 

introducción de nuevos productos y el servicio, depende de la capacidad de 

miembros de la organización para combinar e intercambiar sus conocimientos. 

 

Posteriormente, escritores como Carmeli y Azeroual (2009) adaptan el 

cuestionario de Smith et al., (2005) para medir el grado en que los miembros de 

empresa son capaces de absorber y combinar la información que se ha 

intercambiado. Los autores demuestran empíricamente que la capacidad de 
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combinación del conocimiento mejora el rendimiento de las empresas del sector 

tecnológico. 

 

En esta investigación hemos decidido utilizar la escala propuesta por 

Carmeli y Azeroual (2009) debido a la aceptación generalizada de la escala, 

además de por su fácil adaptación al sector estudiado (tabla 9). Cada ítem de esta 

escala está seguido de una escala de Likert para su evaluación, que va desde 

1(totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo). 

 

Tabla 9: Escala de medida para la capacidad de combinación del 
conocimiento 

CAPACIDAD DE COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO (Carmeli y Azeroual, 2009) 

CON1 Nuestros empleados están muy capacitados para colaborar, combinar e 
intercambiar ideas entre sí para diagnosticar, resolver problemas o crear 
oportunidades. 

CON2 Nuestros empleados comparten sus ideas individuales para lograr nuevas ideas, 
productos o servicios. 

CON3 Nuestros empleados son capaces de compartir su experiencia para llevar a buen 
término nuevos proyectos o iniciativas. 

CON4 Nuestros empleados han aprendido a poner en común sus ideas y conocimiento 

CON5 Es habitual entre nuestros empleados compartir e intercambiar ideas para 
encontrar soluciones a los problemas. 

Fuente. Elaboración propia 

 

3.3 ESCALAS DE MEDIDA DE LA ORIENTACIÓN 
EMPRENDEDORA. 

 

Dentro de la literatura los principales modelos de la orientación 

emprendedora han sido los propuestos por Miller (1983), Covin y Slevin (1991) y 

Lumpkin y Dess (1996) y han sido utilizados por numerosos autores en sus trabajos 

de investigación. La orientación emprendedora está asociada a la capacidad de la 

empresa de promover y apoyar las nuevas ideas, experimentación, y los procesos 

creativos que pueden llevar al desarrollo de nuevos productos, técnicas, o 

tecnologías (Lumpkin y Dess, 1996). Autores como Miller (1983) señalan que la 

orientación emprendedora se compone por, la búsqueda constante de la 



                          
Capítulo VI: Metodología de la Investigación  y                         

Descripción de la Muestra   
 
 

157 
 

innovación, la proactividad y la predisposición a aceptar riesgos moderados. Estas 

tres dimensiones son la referencia más utilizada como fuente de escalas de 

medición para la orientación emprendedora. Chadwick et al., (2008) le llaman, al 

conjunto de las tres dimensiones de la orientación emprendedora, postura 

estratégica emprendedora. 

 

En este estudio, hemos tomado la tradicional y difundida escala de medición 

de Miller (1983), modificada por Covin y Slevin (1989) y utilizada por otros autores 

(Balabanis y Katsikea, 2004; Dimitratos, Lioukas y Carter, 2004).  En esta escala los 

primeros tres ítems representan innovación, los siguientes tres ítems la proactividad 

y  finalmente los últimos ítems representan el riesgo. Para medir la orientación 

emprendedora se utilizó la escala de 7 puntos de Likert donde 1 representa el 

totalmente desacuerdo y 7 representa el total acuerdo.   

Tabla 10: Escala de medida para la orientación emprendedora 
ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA (Covin y Slevin,1989) 

OP1 Buscamos de forma activa ideas innovadoras de productos y servicios. 

OP2 En nuestra organización fomentamos la innovación. 
OP3 En general, la empresa favorece un fuerte énfasis en investigación y 

desarrollo, liderazgo tecnológico e innovaciones. 

OP4 Al hacer frente a los competidores, la empresa es la que normalmente inicia 
las acciones a las que los competidores responden más tarde. 

OP5 Al hacer frente a los competidores, la empresa es la que normalmente 
primero introduce nuevos productos/servicios, técnicas administrativas, 
tecnologías operativas, etc. 

OP6 Al hacer frente a los competidores,  la empresa adopta una postura 
competitiva para contrarrestar esas iniciativas. 

OP7 En general, la empresa tiene una fuerte inclinación por proyectos de alto 
riesgo (con posibilidad de tener muy altas ganancias) 

OP8 En general, la empresa cree que, debido a la naturaleza del entorno, son 
necesarias una amplia gama de acciones audaces para alcanzar los 
objetivos de la empresa. 

OP9 Cuando se enfrentan a situaciones en las que se deben tomar decisiones que 
provocan una elevada incertidumbre, la empresa adopta una postura audaz y 
agresiva a fin de maximizar la probabilidad de explotar oportunidades 
potenciales. 

Fuente. Elaboración propia 
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3.4 ESCALAS DE MEDIDA DE LAS CAPACIDADES 
DIRECTIVAS 

 

Las capacidades directivas fueron definidas como las habilidades que posee 

el equipo que dirige las organizaciones para hacer frente a su entorno y mejorar el 

desempeño de las organizaciones de manera continua. Autores como Hitt y Ireland 

(1985) desarrolla una escala de doce ítems para medir el grado en el cual tales 

como la organizaciones atraer y retienen a los altos directivos competentes, 

también la habilidad de unificar opiniones en conflicto, mejorar la coordinación y la 

colaboración eficaz entre los altos ejecutivos, generar entusiasmo y motivar a la 

unidad de gestión suficiente para mejor rendimiento. Ellos analizan los efectos de 

las capacidades directivas en el rendimiento de empresas industriales, 

demostrando que esta capacidad es una pieza clave para mejorar el desempeño de 

las organizaciones de este sector. 

 

En el trabajo de Carmeli y Tishler (2004) realizaron una adaptación a la 

escala de Hitt y Ireland (1985) para medir las capacidades directivas, con el 

propósito de explorar los efectos de estas capacidades en los resultados de las 

empresas. En la validación de la escala obtuvieron un alfa de Cronbach de 0,88, 

cumpliendo nuevamente la escala con los requisitos exigidos. En nuestro estudio 

hemos decidido emplear esta escala para medir las capacidades directivas y ver 

sus efectos en los resultados de innovación de las empresas. Asimismo, utilizamos 

una escala de tipo Likert de siete puntos donde 1 representa el totalmente 

desacuerdo y 7 representa el total acuerdo.   

 

Es importante recordar que las escalas anteriormente analizadas gozan de 

una alta fiabilidad y validez. No obstante, estas escalas fueron adaptadas a nuestro 

estudio concreto, por lo que posteriormente se volverá a examinar dicha fiabilidad y 

validez. 
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Tabla 11: Escala de medida para las capacidades directivas 

 

CAPACIDADES DIRECTIVAS (Carmeli y Tishler, 2004) 
DIREC1 La empresa atrae y retiene a  directivos altamente calificados y competentes. 

DIREC2 La empresa logra un mejor control total del desempeño general de la 
organización. 

DIREC3 La empresa percibe las nuevas oportunidades  y las amenazas potenciales.  

DIREC4 La empresa elabora y comunica el propósito de la organización de una forma 
clara con la cual todos los miembros se pueden relacionar.  

DIREC5 La empresa unifica las opiniones en conflicto, mejorar la coordinación y 
mejorar la colaboración eficaz entre los ejecutivos claves, genera entusiasmo 
y motiva a la unidad de gestión suficiente para lograr un mejor rendimiento.  

DIREC6 La empresa desarrolla un sistema de planes estratégicos en toda la 
organización eficaz para el desarrollo general de la organización.  

DIREC7 La empresa desarrolla programas de formación para los miembros de la 
organización.  

DIREC8 En la empresa ha incrementado el uso de la gestión por objetivos.  

DIREC9 En la empresa ha incrementado el uso de "rendición de cuentas financieras".  

DIREC10 Ha aumentado la participación de los directivos superiores e intermedios en 
el proceso de la toma de decisiones. 

DIREC11 Ha aumentado el  uso extensivo y efectivo de las técnicas cuantitativas en la 
toma de decisiones.  

DIREC12  Ha aumentado el  uso extensivo  de los análisis de rentabilidad.  

Fuente. Elaboración propia 

 

3.5 ESCALAS DE MEDIDA DE LA INNOVACIÓN DE 
PRODUCTO Y PROCESO 

 

La innovación es un instrumento valioso para que la empresa cree y 

mantenga ventajas competitivas sobre sus competidores, y lo más importante, es 

que estas ventajas se pueden traducir en mejores resultados empresariales. La 

innovación es la transformación del conocimiento que posee la empresa en nuevos 

productos y procesos, o bien como cambios significativos en los procesos y 
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productos existentes para ser introducidos en el mercado (Damanpour, 1991; 

Camisón y Forés, 2010; Molina y Martínez, 2010).  

 

Este concepto implica varias dimensiones, decantándonos en nuestro 

trabajo por la distinción de producto e innovación de proceso.  Las innovaciones de 

productos y procesos, son una pieza clave para el crecimiento y funcionamiento de 

las empresas. Autores como Prajogo y Ahmed (2007) afirman estas dos 

innovaciones están asociadas a la estrategia de la organización en respuesta a las 

demandas y oportunidades del mercado, y a la capitalización de las competencia y 

capacidades organizativas. En numerosos investigaciones se emplea la en eficacia 

y eficiencia de la innovación de productos y procesos para medir los resultados de 

innovación de las organizaciones (Alegre-Vidal, 2004). 

 

En la investigación Prajogo y Zohal, 2006 se basa en estudios anteriores 

realizados por Miller y Friesen (1982), y Subramanian y Nilikanta (1996) para 

desarrolla una escala que permite medir la innovación de productos y procesos, 

sobre todo en sectores industriales. Su escala incluye cinco ítems para la medir la 

innovación de producto y cuatro ítems para la innovación de proceso. Esta escala 

es que utilizaremos en esta investigación para medir los resultados de innovación 

en las empresas tecnológica. Además,  es una escala que su validación cumplió 

con los requisitos psicométricos exigidos. También en esta escala utilizaremos una 

escala de Likert de siete puntos, que va desde 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 

(totalmente de acuerdo).  
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Tabla 12: Escala de medida para la innovación de producto y proceso 

 

INNOVACIÓN DE PRODUCTO 
INNOVA1 El grado de novedad de los nuevos productos/servicios de nuestra 

empresa. 
INNOVA2 El uso de las últimas innovaciones tecnológicas en nuestros nuevos 

productos/servicios.   
INNOVA3 La velocidad en el nuestro desarrollo de nuevos productos/servicios. 

INNOVA4 El número de nuevos productos/servicios que nuestra empresa ha 
introducido en el mercado. 

INNOVA5 El número de nuevos productos/servicios que hemos introducido por 
primera vez en el mercado. 

INNOVACIÓN DE PROCESO 

INNOVA6 La competitividad tecnológica de nuestra empresa. 

INNOVA7 La velocidad con la que hemos adoptado las últimas innovaciones 
tecnológicas en nuestros procesos. 

INNOVA8 La novedad de la tecnología usada en nuestros procesos. 

INNOVA9 El ratio de cambio en nuestros procesos, técnicas y tecnologías. 

Fuente. Elaboración propia 

 

4. DISEÑO DEL CUESTIONARIO 
 

Los cuestionarios proporcionan una alternativa muy útil para la recopilar de 

la información necesaria para este estudio. Los cuestionarios pueden ser enviados 

por correo, electrónicamente, contestadas desde lugares remotos o cara a cara, 

aunque puede tener una baja de respuesta.  

 

Elaboramos en cuestionario a partir de una revisión de la literatura en los 

temas de capacidades internas de las organizaciones, recursos y desempeño 

organizacional. De esta forma, se miden las distintas capacidades y recursos, 

incluyendo cada una de sus dimensiones. Además, cuestionario formado por 

preguntas directas y cortas para lograr una mejor comprensión y rapidez en las 

respuestas.  
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El cuestionario fue dividido en cuatro secciones, según la relación del grupo 

de variables investigadas. La primera sección fue dedicada a obtener información 

del directivo entrevistado, la segunda, presentaba cuestiones relacionadas con los 

equipos fundadores y de alta dirección. La tercera, se incluyeron preguntas 

relacionadas a información específica de la empresa. La cuarta, iba dirigida a las 

capacidades y recursos de la empresa. En la quinta sección se encuentran las 

preguntas relativas a los resultados de innovación de la empresarial. Finalmente, se 

pide a los encuestados, si así lo desean, que proporcionen sus datos para hacerles 

llegar los resultados del estudio, para que pudieran ser usados por ellos como 

herramienta de mejora en su desempeño. 

 

Después de la elaboración del cuestionario, con el objetivo de contrastar el 

buen funcionamiento del mismo y subsanar los posibles errores que se pudieran 

observar, se realizó un pretest con una sub-muestra pequeña de las organizaciones 

que formaban parte de la población objetivo. Con los resultados del pretest se 

corrigieron errores relacionados con la compresión de algunos de los ítems, así 

como se incluyeron algunas cuestiones que se consideraron importantes 

relacionadas con las variables de control. 

 

De esta forma, se obtuvo una versión final del cuestionario más adaptada a 

las especificidades de los grupos de investigación universitarios, lo que permitía 

una mejor contextualización del cuestionario a la población que se pretendía 

estudiar.  Así, el cuestionario fue ligeramente modificado, siendo su versión final la 

que aparece en el anexo 1. 

 

5. DESARROLLO DEL TRABAJO DE CAMPO 
 

Una vez diseñado el cuestionario y seleccionada la muestra se comenzó el 

trabajo de campo. La obtención de datos se realizó mediante entrevista telefónica 

utilizando el sistema CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing). De las 998 

empresas contactadas se obtuvieron 224 respuestas, lo que corresponde a una 

tasa de respuesta del 22,44%. De los 224 cuestionarios contestados se descartaron 

19 porqué los remitentes no eran los presidentes ó directivos de la organización y el 
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cuestionario era dirigido a los directores, ya que son las personas que más 

conocimiento holístico poseen sobre la situación de su negocio. De esta forma se 

obtuvieron 205 cuestionarios útiles, los cuales son la base de la presente 

investigación. En la tabla 13 se resume la ficha técnica y el error muestral 

finalmente cometido. 

 

Tabla 13: Ficha técnica 

Población: Población de pequeñas y 
medianas empresas españolas 
pertenecientes a los sectores de 
base tecnológica 

Muestra 
seleccionada: 

998 empresas  

Muestra final:  215 cuestionarios (22,44% tasa de 
respuesta) 
205 cuestionarios válidos 

Margen de confianza: 95 %. 

Error muestral: ±4,9 % para el conjunto de la 
muestra. 

Varianza: Máxima indeterminación 
(p=q=50%). 

Período realización 
de las encuestas: 

Mayo 2010 

 

 

 Finalmente, una vez cerrado el proceso de recepción, se procedió a la 

tabulación de los datos en una base de datos diseñada al efecto. Para evitar 

posibles errores que pudieran imprimir algún sesgo a la investigación, se realizó un 

control sobre la mecanización y se revisaron los cuestionarios, no detectándose 

errores. Asimismo, se recopiló información financiera de las empresas que 

conformaron la muestra final disponible en la base de datos SABI. 
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6. DESCRIPCIÓN DE LA MUESTRA 
 

Este epígrafe mostramos las características y perfil de las empresas que 

componen la muestra obtenida. Para ello, estudiaremos su composición de acuerdo 

con el sector económico al que pertenecen, el tamaño (número de empleados) y 

volumen de negocio (cifra de ventas).  

 

Como se puede apreciar, son catorce actividades que desempeñan las 

empresas estudiadas. En la figura 19 se muestra cómo el mayor porcentaje de la 

muestra lo forman empresas del sector de la industria química (15,1%), frente a un 

14% del sector de la industria de la construcción de maquinaria y equipo mecánico. 

Tras esta categoría se sitúa las empresas del sector de actividades informáticas 

(13%),  el sector de fabricación de productos farmacéuticos (12%), a la industria de 

fabricación de maquinaria y material eléctrico (9,6%) y la fabricación de material 

electrónico, equipo y aparatos radio, tv (8%). Además las empresas 

 
Figura 19: Sector de las organizaciones estudiadas 
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Como se observa en la figura 20 el 13% de las empresas encuestadas son 

microempresas, con menos de 10 trabajadores, el 70% emplean entre 10 y 50 

trabajadores y un 17% registran entre 50 y 250 empleados.   

 

Figura 20: Número de empleados 

 

 

Respecto al volumen de ventas de las empresas, el 79 % presentan un 

volumen de ventas comprendido entre 7 y 40 millones de euros, mientras que el 

20% factura entre los 1 y 7 millones de euros. Finalmente, solamente el 1% de las 

empresas encuestadas obtienen un volumen de negocio inferior al millón de euros 

(ver figura 21). 
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Figura 21: Volumen de ventas de las organizaciones 

 

A continuación, analizamos la antigüedad de las empresas que componen la 

muestra (ver figura 22). El 82% de las organizaciones han alcanzado la edad de 15 

años, mientras que sólo el 2% de las empresas de la muestra, no supera la edad de 

5 años. 

 

Figura 22: Antigüedad de ventas de las organizaciones 

 
 

En las empresas estudiadas también se decidió analizar si tenían un 

departamento de I+D, algún sistema de calidad y el porcentaje medio de venta 

destinado a I+D en los 3 últimos años. El objetivo era conocer si las firmas 
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estudiadas contaban con iniciativas que mejoran el desempeño innovador en la 

organización. En la tabla 14 se muestra la distribución en porcentajes de  las 

empresas estudiadas que tienen un departamento de I+D. Como se observar el 

43,4% de las empresas tienen un departamento de I+D, frente a un 56,6% que no 

lo posee.  

 

Tabla 14: Porcentaje de empresas con un departamento de I+D 

Departamento de I+D % Empresas 

Sí 43,4% 

No 56,6% 

 

Respecto al porcentaje medio de venta destinado a I+D en los 3 últimos 

años, en la tabla 14a, se puede observar cómo la mayoría de las empresas 

destinan menos del 20% de las ventas a I+D (87,80%). A continuación, el 6,34% 

destina del 21% al 40% de las ventas a I+D. El 2,93% destinan del 41% al 60% de 

las ventas a I+D y el finalmente el 1,46% de las organizaciones destina del 81% al 

100% de las ventas a I+D.    

 

Tabla 14a: Porcentaje medio de venta destinado a I+D en los 3 últimos años 

 Porcentaje medio de venta destinado a I+D % Empresas 

Menos del 20% 87,80% 

Del 21% al 40%  6,34% 

Del 41% al 60% 2,93% 

Del 61% al 80% 1,46% 

Del 81% al 100% 1,46% 
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En relación si las empresas han implantado planes de calidad, el 71,2% de 

las organizaciones de la muestra tienen implantado algún sistema de gestión de 

calidad, mientras que el 28,8% no han establecido ninguna iniciativa de gestión de 

calidad (tabla 15).  

 

Tabla 15: Porcentaje de empresas con sistema de gestión de calidad  
 Sistema de gestión de calidad % Empresas 

Sí 71,2% 

No 28,8% 

 

 

Reflejadas las principales características generales de las organizaciones 

que componen la muestra, vamos a centrarnos a continuación, en los rasgos de los 

entrevistados. En primer lugar, analizamos si es hombre o mujer, como puede 

observar en la figura 23, el 51,70% de las personas encuestadas (directivos) son 

hombres y el 48,29% son mujeres.  

 
Figura 23: Género del directivo entrevistado
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También se ha observado el cargo que ocupa en la organización (figura 24). 

En relación con esto, el 73,66% de los entrevistados ocupaban el cargo de 

directivos generales. El 8,78% de los entrevistados ocupaban el cargo de directivos 

financieros seguido por el 8,29% que ocupan el cargo de directivos de producción y 

por el 4,39% que ocupan el cargo de directivos comerciales. Finalmente vemos en 

las últimas posiciones con el 2,93% de los entrevistados ocupaban el cargo de 

directivos de marketing seguido por el 1,95% que ocupan el cargo de directivos de 

recursos humanos. 

 
Figura 24: Cargo del entrevistado 

 

 

A continuación se analiza el nivel de estudios finalizados por las personas 

encuestadas. Como muestra la figura 25, el 68,75% de los encuestados tiene 

formación universitaria. El 28,85% de los encuestados tiene formación 

básica/secundaria, seguido por el 1,92% de los encuestados tiene formación 

universitaria y solo el 0,48% de los encuestados son doctores.   
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Figura 25: Nivel de estudios 

 

 

Por último, se presenta en la figura 26 la edad del encuestado pudiendo 

observar que el 59,17% de los encuestados tienen de 41 años a 60 años. El 

31,19% de los encuestados tiene de 20 a 40 años y por último el 9,63 de los 

encuestados tiene de 61 años a 80 años.   
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Figura 26: Edad del encuestado 
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CAPÍTULO VII  

ANÁLISIS Y RESULTADOS  

1. INTRODUCCIÓN 
 

El objetivo de este capítulo es mostrar los resultados obtenidos al contrastar 

empíricamente las hipótesis de investigación plateadas en el capítulo quinto, con la 

información adquirida a través del proceso de la encuesta. En primer lugar, 

realizaremos un análisis de la fiabilidad y validez de todas las escalas de medición 

de este estudio. Aunque todas las escalas utilizadas están fundamentadas en 

escalas ya validadas previamente, es importante corroborar esos resultados con 

este estudio. En segundo lugar, se analizan las hipótesis planteadas utilizando el 

análisis de regresión. Finalmente, se interpretan los resultados obtenidos con apoyo 

de la literatura científica. 
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2. ANÁLISIS DE LA UNIDIMENSIONALIDAD, 
FIABILIDAD Y VALIDEZ DE LAS ESCALAS DE MEDIDA 
 

En este apartado evaluaremos si las escalas de medidas de los constructo 

utilizados en el presente trabajo cumplen con los requisitos psicométricos 

indispensables (unidimensionalidad, la fiabilidad y la validez), que cualquier 

escalas de medición debe cumplir. Aunque las escalas utilizadas en esta 

investigación provienen de investigaciones anteriores y han demostrado su 

fiabilidad y validez, en este estudio se realiza nuevamente la validación de las 

mismas con el objetivo evaluar si las escalas de medidas empleadas cumplen con 

las propiedades psicométricas mencionadas. 

 

Iniciaremos analizando el primer requisito de la unidimensionalidad, el cual 

comprueba que la escala que hemos considerado hace referencia a un único 

concepto teórico, por lo tanto, todos los ítems que conforman la escala de medida 

deben encontrarse muy correlacionados entre sí. Con el fin de realizar este análisis, 

se ha realizado un análisis factorial exploratorio, puesto que este análisis es 

considerado una técnica eficaz para determinar si todos los ítems que hemos 

considerado explican un único concepto latente (Rogg et al., 2001; Hair et al., 

2004). 

 

Una vez comprobada la unidimensionalidad, el segundo criterio a valorar es 

la fiabilidad de la escala de medida, la cual considera que una escala es fiable 

cuando su medición se realice sin errores y nos permite obtener medidas similares 

en distintos momentos del tiempo. El nivel de fiabilidad se estudia en dos etapas, la 

primera es a través del análisis de la fiabilidad individual de cada indicador, para 

este estudio se utiliza el análisis factorial confirmatorio y se encarga de valorar cada 

indicador que compone la escala. La segunda es el análisis de  la consistencia 

interna del conjunto de los indicadores, para este caso analizaremos el coeficiente 

de Alfa de Cronbach. Adicionalmente valoraremos la consistencia del conjunto de 

indicadores a través del cálculo de la fiabilidad compuesta y de la varianza extraída 

(Sharma, 1996).  
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Después de realizar el análisis de fiabilidad de la escala utilizada, debemos 

evaluar la validez de la escala de medida. El objetivo es comprobar que la escala 

válida mide cabalmente el concepto teórico que intentamos medir. La evaluación de 

la validez incluye: la validez de contenido, la validez concurrente, la validez 

predictiva, la validez convergente y la validez discriminante. Pero en este estudio 

abordaremos la validez de contenido, la validez de criterio y la validez 

discriminante. 

 

La validez de contenido señala el grado en que los diferentes ítems que 

utilizamos en la escala muestran un dominio del concepto teórico que queremos 

medir. Lo primero que se debe realizar es un exhaustivo análisis de la literatura 

(Nunnally, 1994), para garantizar que el contenido de los ítems se basan en 

aspectos teóricos de la variable. En nuestro estudio, todas las escalas provienen de 

investigaciones de prestigio que se han realizado previamente y estas escalas han 

sido validadas en cada una de ellas. Por lo tanto, se asegura la validez de 

contenido de las escalas de medida empleadas en la presente investigación. 

 

La validez de criterio o externa analiza la destreza del modelo de medida 

para reflejar si las relaciones entre las medidas de una variable y las de otra son o 

no acordes con la teoría. Para ello, utilizamos la validez predictiva y la validez 

concurrente. La validez predictiva como su nombre lo indica se encarga de predecir 

o anticipar comportamientos futuros. Por el tipo de estudio que se realiza en el 

presente trabajo y los dados que hemos utilizado, este tipo de validez no es 

aplicable. En cambio a la validez concurrente, que se refiere al grado de relación 

existente entre la variable que predice y la variable criterio en un momento de 

tiempo determinado (Cooper y Emory, 1995), se demostrará cuando se analice la 

relación entre las variables utilizadas en este estudio. 

 

Finalmente, la validez de concepto o interna, hace referencia a lo que 

realmente está midiendo la escala en sí y se analiza la validez convergente y la 

validez discriminante. La convergente muestra el grado en que dos variables de un 

mismo concepto se encuentran correlacionadas. La validez discriminante evalúa el 

grado de correlación entre las distintas escalas de medidas de las variables es bajo. 

Utilizamos el análisis factorial confirmatorio y la matriz de correlaciones entre las 

variables latentes del modelo para analizar este tipo de validez. 
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Para resumir, en la siguiente tabla se muestra las distintas pruebas que 

haremos a cada una de las escala de medida utilizadas en este estudio, indicando 

para cada caso el límite de aceptación. 

 

Tabla 16: Análisis e Indicadores utilizados en la validación de las escalas 

 
Análisis 

 
Indicadores 

 
 
Consistencia Interna 

Coeficiente  Alfa de Cronbach >0,7 (Hair et al., 2004)  

Correlación inter-ítem >0,3 (Hair et al., 2004)   

Correlación ítem-total >0,5 (Hair et al., 2004)  

Fiabilidad compuesta >0,7 (Hair et al., 2004)  

Varianza extraída >0,5 (Hair et al., 2004)  

Validez 
Discriminante 

Correlación entre variables latentes = Baja correlación (Hair et al., 
2004)  

 
Validez Convergente 

Coeficiente de los valores t > 1,96 (Anderson y Gerbing, 1982) 

Magnitud de las cargas factoriales > 0,4 (Hair et al., 2004)  

Fiabilidad de cada indicador > 0,5 ( Sharma, 1996) 

Fuente: Adaptado de García (2002) 

 
 
 
2.1 UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y VALIDEZ DE 
LAS ESCALAS DE MEDIDA DE LA CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO 
 

Para comprobar la validez de la escala de medida, en primer lugar vamos a 

comprobar la unidimensionalidad, esto es, que los indicadores que hemos 

considerado hacen referencia a un único concepto latente. Para realizar esta 

comprobación, realizaremos un análisis factorial exploratorio con el programa 

estadístico SPSS versión 15.0. Este análisis se hizo con el método de extracción de 

componentes principales, con rotación Varimax. También, con la finalidad de 

asegurar que los datos eran adecuados para la realización de este análisis, se 
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realizó con anterioridad el cálculo de algunos estadísticos, tales como la prueba de 

esfericidad de Barllet y los valores de la medida de adecuación muestral de Kaiser 

Meyer-Olkin (KMO).  

 

La prueba de esfericidad de Bartlett mide el nivel de correlación existente 

entre variables y comprueba la hipótesis nula de que los indicadores no estén 

relacionados. En la tabla se puede observar que el nivel de significación de la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 0,000, por lo tanto, rechazamos la hipótesis 

nula. El test de Kaiser Meyer-Olkin (KMO), compara las correlaciones de orden cero 

con las correlaciones parciales observadas entre las variables. Según el autor  

Verdú, (2002), el nivel mínimo de aceptación del test KMO es de 0,5 para realizar el 

análisis factorial. Igualmente, en la tabla 17 se observa que la adecuación maestral 

KMO se sitúa por encima del mínimo recomendado.  

 

Tabla 17: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett del modelo de medida de la 
Capacidad de Combinación del Conocimiento 

 

Indicador Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) 

Prueba de Esfericidad de Barlett 
Chi-cuadrado aprox. df. Sig. 

Conocimiento 0,825 560,807 10 0,000 

 

En la tabla 18 podemos ver que este modelo de medida cumple con el 

requisito de la unidimensionalidad. 

 

Tabla 18: Análisis factorial exploratorio del modelo de la Capacidad de 
Combinación del Conocimiento 

Indicadores Componente % de varianza 
explicada 

CON1 0,865  
 

67,56 CON2 0,852 

CON3 0,873 

CON4 0,73 

CON5 0,78 

Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales 
Rotación: Varimax  con Kaiser 
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Una vez realizado el análisis factorial exploratorio, realizamos el análisis 

confirmatorio. En la tabla 19 se observan los valores del test de multinormalidad, 

asimetría y curtosis realizado, donde se observa la ausencia de normalidad de los 

datos ya que para un nivel de significación del 5% existen diferencias significativas 

en relación a la asimetría y a la curtosis (p=0,000), así como el grado es 

significativo distinto al del normal (Chi-cuadrado=184,945 para p= 0,000). Es por 

ello que se realizará la estimación de los elementos facilitadores a través de los 

mínimos cuadrados ponderados (WLS) del programa LISREL8.3. 
 

Tabla 19: Test de Normalidad Multivariante del modelo de medida de la 
Capacidad de Combinación del Conocimiento 

 
Asimetría  Curtosis  Asimetría y Curtosis 

Valor           Valor Z        Valor p  Valor         Valor Z      Valor p  Chi-cuadrado     Valor p 
 6,581         10,859         0.000    53,948       8,187         0.000          184.945             0.000 
 
 

En la anterior tabla 20 se observa la ausencia de normalidad de los datos, 

esto por ello nuevamente utilizamos como método de estimación apropiado el de 

Mínimos Cuadrados Ponderados (WLS). Para ello, se necesita calcular las matrices 

de correlaciones policóricas y de covarianzas-varianzas asintótica como matrices 

de entrada, para realizar el cálculo de la matriz de covarianzas asintótica es 

esencial un tamaño de la muestra grande, con el fin, que se produzca 

convergencia. Cuando no se pueda calcular la matriz de covarianzas asintóticas 

utilizaríamos las estimaciones Mínimo Cuadráticas Ordinarias (ULS). 

 

A continuación, analizamos los resultados del Análisis Factorial 

Confirmatorio (AFC) realizado, utilizando como método de estimación mínimos 

cuadrados ponderados (WLS). En la siguiente tabla, detallamos las cargas 

factoriales y niveles de fiabilidad (R2) obtenidos. 
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Tabla 20: Análisis factorial confirmatorio del modelo de medida de la 
Capacidad de Combinación del Conocimiento 

 

Indicadores  Cargas 
Factoriales 

Valor t R2 Error de 
medida 

CON1 0,81  0,65 0,35 

CON2 0,86 27,65 0,74 0,26 

CON3 0,91 28,47 0,83 0,17 

CON4 0,94 54,29 0,88 0,12 

CON5 0,97 71,05 0,93 0,066 

 

Para calcular la consistencia interna del modelo, analizaremos el alfa de 

Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza extraída de cada escala. En la tabla 

21, se puede ver que la escala cumple con los tres parámetros. El alfa de Cronbach 

es mayor que 0,7, la fiabilidad compuesta es mayor que 0,7 y la varianza extraída 

también es mayor que 0,5. Estos resultados demuestran que se puede afirmar la 

consistencia interna del modelo de medida empleado para la capacidad de 

combinación de conocimiento.  

 
Tabla 21: Consistencia interna del modelo de la Capacidad de Combinación 

del Conocimiento 
 

Elemento Fiabilidad compuesta1 
(>0,7) 

Varianza extraída2  
(>0,5) 

Alfa de 
Cronbach 

Conocimiento 0,973 0,880 0,849 
 

 

A continuación, en la tabla 22 se muestran los valores obtenidos en el 

cálculo del ajuste global del modelo. Para realizar el estudio del ajuste global del 

modelo, primero realizaremos un análisis de los índices de bondad del ajuste 

absoluto, incremental y de parsimonia.  Iniciando con las medidas de ajuste 

absoluto del modelo, el indicador básico es la no significación del estadístico ratio 
                                                            
1 Fiabilidad Compuesta = (∑ ponderaciones estandarizadas)2 / ((∑ ponderaciones estandarizadas)2 + ∑(errores de 
medida)) 
 
2  Varianza Extraída = (∑ ponderaciones estandarizadas2) / ((∑ ponderaciones estandarizadas2) + ∑(errores de 
medida)) 
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de verosimilitud, que se distribuye según una chi-cuadrado y este estadístico asume 

la hipótesis nula de que la matriz observada y la estimada no son estadísticamente 

distintas. Cuando se trabaja con tamaños muéstrales mayores de 200 como en el 

presente estudio que se utilizo una muestra de 205 empresas es significativo el 

valor de la chi-cuadrado de 11,33 con una significación de p=0,00 y con 5 grados 

de libertada y es necesario completar esta medida con otras de calidad de ajuste 

(Hair et al., 2004). 

 

Dentro de las medidas de ajuste global, en el caso del índice de bondad del 

ajuste (GFI), presenta un valor de 0,99, que es muy elevado. El error de 

aproximación cuadrático medio (RMSEA) se sitúa en 0,07 menor al valor máximo 

recomendado de 0.08, lo cual indica un buen ajuste del modelo. Las medidas de 

ajuste incremental son también aceptables. El índice ajustado de bondad del ajuste 

(AGFI) posee un nivel de 0.99, el índice de ajuste normado (NFI) de 0.99 y el índice 

Tucker-Lewis (TLI; NNFI) de 0,99, el índice de ajuste comparado (CFI) de 0,997 y el 

índice de ajuste incremental (IFI) de 0,997. Todos los valores superan el mínimo 

recomendado por Hair et al., (2004) de 0,9, garantizando el ajuste incremental. La 

chi-cuadrado normada con un valor de 2,27 se sitúa entre los límites 

recomendados, garantizando el ajuste de parsimonia 

 

Tabla 22: Medidas de ajuste global del modelo de medida de la Capacidad de 
Combinación del Conocimiento 

Medidas de ajuste absoluto Mínimo Modelo 

Chi cuadrado  P<0.01 11,33 

Grados de libertad  5 

Índice de bondad de ajuste (GFI) >0,95 1 

Error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA) 

<0,08 0,07 

Medidas de ajuste incremental Mínimo Modelo 
Índice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) >0.9 0,99 

Índice de ajuste normal (NFI) >0.9 0,99 

Índice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) >0.9 0,99 

Índice de ajuste comparado (CFI) >0.9 0,997 

Índice de ajuste incremental (IFI) >0.9 0,997 

Índice de ajuste relativo (RFI) >0.9 0,99 

Medidas de parsimonia Mínimo Modelo 
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Chi cuadrado normalizada >1,<5 2,27 

Índice de ajuste parsimonia (PGFI) Mayor 0,33 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Mayor 0,5 

Criterio de información de Akaike (Modelo AIC) Menor 31,33 

 
 
 

2.2 UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y VALIDEZ DE 
LAS ESCALAS DE LA ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA 
 

Para comprobar la validez de la escala de medida, como en el caso anterior, 

vamos a analizar, en primer lugar, la unidimensionalidad de la escala de medida. 

Para ello, hemos realizado un análisis factorial exploratorio. En la tabla 23, 

podemos ver que el valor del indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) es de 0,949 

mayor al valor exigido y la  prueba de esfericidad de Barlett presenta un nivel de 

significación asociado de 0,000, permitiendo la realización del análisis factorial 

exploratorio. 
  

Tabla 23: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett del modelo de medida de la 
Orientación Emprendedora 

 

Indicador Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) 

Prueba de Esfericidad de Barlett 
Chi-cuadrado aprox. df. Sig. 

Orientación 
Emprendedora 

              
                 0,949 

 
1662,617 

 
45 

 
0,000 

 

Continuando con el análisis factorial exploratorio, analizaremos si la escala 

goza de unidimensionalidad. En la tabla 24 se revela una sola componente en la 

matriz de componentes rotados que consigue explicar el 68,80% de la varianza.   
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Tabla 24: Análisis factorial exploratorio del modelo de medida de la 
Orientación Emprendedora 

Indicadores Componente % de varianza 
explicada 

OE1 0,844  
        
 
 

68,80 

OE2 0,837 

OE3 0,827 

OE4 
OE5 

0,836 
0,825 

OE6 
OE7 
OE8 
OE9 

0,838 
0,839 
0,841 
0,822 

 

 
Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales 

Rotación: Varimax  con Kaiser 
 

Una vez realizado el análisis factorial exploratorio, procedemos a realizar el test de 

normalidad multivariante, observando la ausencia de normalidad (tabla 25), por lo 

cual, se recomienda utilizar los mínimos cuadrados ponderados en la estimación del 

modelo.  

 

Tabla 25: Test de Normalidad Multivariante del modelo de medida de la 
Orientación Emprendedora 

Asimetría  Curtosis  Asimetría y Curtosis 
Valor           Valor Z        Valor p  Valor         Valor Z      Valor p  Chi-cuadrado     Valor p 
11,260            6,474           0.000    128,903       3,818         0.000        56,507              0.000 

 

Los resultados del análisis factorial confirmatorio realizado se recogen en la 

tabla 26, mostrando cómo todos los indicadores cumplen con los tres requisitos 

exigidos. Las cargas factoriales todas son significativas (t>1,96; p<0,05), superiores 

a 0,4 y el valor de la fiabilidad individual (R2) supera el 50% (Hulland, 1999). Por lo 

tanto, comprobamos que todos los indicadores satisfacen los requisitos exigidos y 

la fiabilidad individual y la validez convergente. 
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Tabla 26: Análisis factorial confirmatorio del modelo de medida de la 
Orientación Emprendedora 

Indicadores  Cargas 
Factoriales 

Valor t R2 Error de 
medida 

OE1 0,88  0,78 0,22 

OE2 0,86 37,26 0,75 0,25 

OE3 0,86 35,85 0,74 0,26 

OE4 
OE5 

0,92 
0,83 

38,29 
33,36 

0,85 
0.69 

0,15 
0,31 

OE6 0,87 38,81 0,76 0,24 

OE7 0,88 32,80 0,77 0,23 

OE8 0,87 39,11 0,76 0,24 

OE9 0,88 38,01 0,78 0,22 

 
 

La consistencia interna de la escala de medida de la orientación 

emprendedora, se calculó con el valor del alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta 

y la varianza extraída de cada escala. Como se observa en la tabla, el valor del alfa 

de Cronbach es mayor que 0,949. La fiabilidad compuesta muestra el grado en que 

los indicadores de un concepto lo representan y el valor mínimo que se exige es de 

0,7 y la varianza extraída también son mayores que 0,5. La escala muestra la 

consistencia interna del modelo de medida empleado para la orientación 

emprendedora (tabla 27). 

 

Tabla 27: Consistencia interna del modelo de medida de la Orientación 
Emprendedora 

Elemento Fiabilidad compuesta3 
(>0,7) 

Varianza extraída4   
(>0,5) 

Alfa de 
Cronbach 

Orientación 
Emprendedora 

 
0,938 

 
0,791 

 
0,949 

 

                                                            
3 Fiabilidad Compuesta = (∑ ponderaciones estandarizadas)2 / ((∑ ponderaciones estandarizadas)2 + ∑(errores de 
medida)) 
 
4  Varianza Extraída = (∑ ponderaciones estandarizadas2) / ((∑ ponderaciones estandarizadas2) + ∑(errores de 
medida)) 
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Finalmente, se analiza el ajuste global del modelo, mediante el análisis de  

medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia (Hair et al., 2004). Como 

se observa en la tabla 28, el valor del índice de bondad de ajuste (GFI) es de 0,99 

por encima de lo recomendado y error de aproximación cuadrático medio (RMSEA) 

es de 0,07 tomando un valor cercano a cero. Por su parte, el indicador básico de la 

no significación del estadístico ratio de verosimilitud es significativo (X2= 77,3; 

p=0,00) con 35 grados de libertad.  

 

Analizando las medidas de ajuste incremental también todas superan el 

mínimo recomendado por Hair et al., (2004). El índice ajustado de bondad de ajuste 

(AGFI) y el índice Tucker-Lewis (TLI; NNFI) toman un valores de 0,98, el índice de 

ajuste normal (NFI) y el índice de ajuste relativo (RFI), toman valores de 0,97. El  

índice de ajuste comparado (CFI) y el índice de ajuste incremental (IFI) toman 

valores de 0,97. Esto nos indica que el modelo presenta un buen ajuste. De las 

medidas de ajuste de parsimonia, el valor de la chi-cuadrado normalizada en este 

caso de 2,2, valor que se encuentra ubicado entre 1 y 5, como se exige, por lo que 

el ajuste de parsimonia también queda garantizado. 

 

Tabla 28: Medidas de ajuste global del modelo de medida de la Orientación 
Emprendedora 

Medidas de ajuste absoluto Mínimo Modelo 

Chi cuadrado  P<0.01 77,31 

Grados de libertad            35 

Índice de bondad de ajuste (GFI) >0,95 0,99 

Error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA) 

<0,08 0,07 

Medidas de ajuste incremental Mínimo Modelo 

Índice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) >0.9 0,98 

Índice de ajuste normal (NFI) >0.9 0,97 

Índice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) >0.9 0,98 

Índice de ajuste comparado (CFI) >0.9 0,99 

Índice de ajuste incremental (IFI) >0.9 0,99 

Índice de ajuste relativo (RFI) >0.9 0,97 
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Medidas de parsimonia Mínimo Modelo 

Chi cuadrado normalizada >1,<5 2,2 

Índice de ajuste parsimonia (PGFI) Mayor 0,60 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Mayor 0,76 

Criterio de información de Akaike (Modelo AIC) Menor 117,31 

 
 
 

2.3 UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y VALIDEZ DE 
LAS ESCALAS DE MEDIDA DE LAS CAPACIDADES 
DIRECTIVAS Y LA HETEROGENEIDAD.    
 

En primer lugar, como en los casos anteriores comprobamos la bondad del 

análisis factorial, realizaremos un análisis factorial exploratorio. Como se observa 

en la tabla 29, los valores del indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la Prueba de 

esfericidad de Barlett cumplen con los parámetros exigidos. El valor del KMO es 

elevado y se acerca a 1  y la prueba Barlett arroja un valor elevado del estadístico y 

todos los valores presentan un nivel de significación asociado de 0,000.  

Comprobando así la factibilidad del análisis factorial exploratorio. 

 
Tabla 29: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett del modelo de las 

Capacidades Directivas y la Heterogeneidad 
 

Indicador Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) 

Prueba de Esfericidad de Barlett 
Chi-cuadrado aprox. df. Sig. 

Capacidades 
Directivas 

0,926 2895,675 66 0,000 

Heterogeneidad 0,749 545,985 3 0,000 
 

Para comprobar que la escala de medida cumplía con la condición 

psicométrica de unidimensionalidad, se realizo el análisis factorial exploratorio al 

igual que en los anteriores casos. En la tabla 30 podemos ver que este modelo de 

medida cumple con el requisito de la unidimensionalidad. 
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Tabla 30: Análisis factorial exploratorio del modelo de las Capacidades 
Directivas y la Heterogeneidad 

Indicadores Componente % de varianza 
explicada 

DIREC1 0,771  
 
 
 
 
 
 
 
 

DIREC2 0,832 

DIREC3 0,878 

DIREC4 0,934 

DIREC5 0,891 

DIREC6 0,881  
72,194 

 
 

DIREC7 0,861 

DIREC8 0,845 

DIREC9 0,850 

DIREC10 0,781  
 
 
 
 
 

88,871 
 

DIREC11 0,842 

DIREC12 0,817 

HET1 0,926 

HET2 0,959 

HET3 0,943 

Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales 
Rotación: Varimax  con Kaiser 

 

Una vez realizado el análisis factorial exploratorio, realizaremos el análisis 

confirmatorio. En la tabla 31 se observan los valores del test de multinormalidad, 

asimetría y curtosis realizado, donde se comprueba la ausencia de normalidad de 

los datos ya que para un nivel de significación del 5% existen diferencias 

significativas en relación a la asimetría y a la curtosis (p=0,000), así como el grado 

es significativo distinto al del normal (Chi-cuadrado=1924,593 para p= 0,000). Como 

en caso previos seestima el modelo a través de los mínimos cuadrados ponderados 

(WLS) del programa LISREL8.3. 
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Tabla 31: Test de Normalidad Multivariante del modelo de las Capacidades 
Directivas y la Heterogeneidad 

 
Asimetría  Curtosis  Asimetría y Curtosis 

Valor           Valor Z        Valor p  Valor         Valor Z      Valor p  Chi-cuadrado     Valor p 
 101,445       39,901          0.000    445,704     18,235       0.000          1924,593           0.000 

 
En la tabla 32 podemos observar los resultados del análisis factorial 

confirmatorio realizado. El autor Hulland (1999) afirma que se deben cumplir con los 

tres requisitos para completar el estudio de fiabilidad individual de los indicadores. 

El primero es todas las cargas factoriales son significativas (t>1,96; p<0,05); el 

segundo es que estas cargas deben ser superiores a 0,4 y el último requisito es que  

el valor de la fiabilidad individual (R2) supera el 0,5. En nuestro caso todos los 

indicadores cumplen con los tres requisitos, por lo tanto, su fiabilidad individual, su 

validez convergente queda confirmada. 

 

Tabla 32: Análisis factorial confirmatorio del modelo de medida de las 
Capacidades Directivas y la Heterogeneidad 

Indicadores  Cargas 
Factoriales 

Valor t R2 Error de 
medida 

DIREC1 0,92  0,86 0,14 

DIREC2 0,95 38,65 0,9 0,1 

DIREC3 0,97 43,39 0,94 0,06 

DIREC4 0,99 47,07 0,96 0,04 

DIREC5 0,98 45,21 0,97 0,03 

DIREC6 0,98 45,19 0,96 0,04 

DIREC7 0,97 42,64 0,93 0,07 

DIREC8 0,96 42,01 0,94 0,06 

DIREC9 0,95 38,24 0,91 0,09 

DIREC10 0,96 42,59 0,92 0,08 

DIREC11 0,99 45,36 0,99 0,01 

DIREC12 0,95 37,74 0,91 0,09 

HET1 0,96  0,92 0,08 

HET2 0,97 64,9 0,97 0,03 

HET3 0,98 63,65 0,96 0,04 
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Para calcular la consistencia interna del modelo, al igual que en el caso 

anterior, analizaremos el alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza 

extraída de cada escala. En la tabla 33, se puede ver que la escala cumple con los 

tres parámetros.  El alfa de Cronbach es mayor que 0,7, la fiabilidad compuesta es 

mayor que 0,7y la varianza extraída también es mayor que 0,5. Estos resultados 

demuestran que se puede afirmar la consistencia interna del modelo de medida de 

capacidades directivas.  
 

Tabla 33: Consistencia interna del modelo de medida de las Capacidades 
Directivas y la Heterogeneidad 

Elemento Fiabilidad compuesta5 
(>0,7) 

Varianza extraída6     
(>0,5) 

Alfa de 
Cronbach 

Capacidades 
Directivas 

0,994 0,932 0,963 

Heterogeneidad 0,983 0,950 0,937 
 
 

 
A continuación, en la tabla 34 se muestran los valores obtenidos en el 

cálculo del ajuste global del modelo. Para realizar el estudio del ajuste global del 

modelo, primero realizaremos un análisis de los índices de bondad del ajuste 

absoluto, incremental y de parsimonia.   

 
Tabla 34: Medidas de ajuste global del modelo de medida de las Capacidades 

Directivas y la Heterogeneidad 
 

Medidas de ajuste absoluto Mínimo Modelo 

Chi cuadrado  P<0.01 139,62 

Grados de libertad  87 

Índice de bondad de ajuste (GFI) >0,95 0,97 

Error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA) 

<0,08 0,05 

                                                            
5 Fiabilidad Compuesta = (∑ ponderaciones estandarizadas)2 / ((∑ ponderaciones estandarizadas)2 + ∑(errores de 
medida)) 
 
6  Varianza Extraída = (∑ ponderaciones estandarizadas2) / ((∑ ponderaciones estandarizadas2) + ∑(errores de 
medida)) 
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Medidas de ajuste incremental Mínimo Modelo 
Índice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) >0.9 0,97 

Índice de ajuste normal (NFI) >0.9 0,94 

Índice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) >0.9 0,97 

Índice de ajuste comparado (CFI) >0.9 0,98 

Índice de ajuste incremental (IFI) >0.9 0,98 

Índice de ajuste relativo (RFI) >0.9 0,93 

Medidas de parsimonia Mínimo Modelo 
Chi cuadrado normalizada >1,<5 2,51 

Índice de ajuste parsimonia (PGFI) Mayor 0,71 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Mayor 0,78 

Criterio de información de Akaike (Modelo AIC) Menor 205,62 

 

 

Utilizaremos, el índice de bondad de ajuste (GFI) que es menos sensible al 

tamaño muestral y el error de aproximación cuadrático medio (RMSEA). Como se 

puede observar en la tabla  el GFI toma un valor de 0,97 por encima del valor 

recomendados de 0,90 (Hair et al., 2004). En cuanto al RMSEA que representa el 

error de aproximación cuadrático medio, en nuestro caso toma un valor de 0,05 y 

los valores aceptables son menores de 0,08. Por lo tanto, podemos decir que existe 

un buen ajuste global del modelo. 

 

Para las otras medidas de ajuste incremental, como el índice ajustado de 

bondad de ajuste (AGFI), el índice de ajuste normal (NFI), el índice Tucker-Lewis 

(TLI;NNFI), el índice de ajuste comparado (CFI), índice de ajuste incremental (IFI) y 

el índice de ajuste relativo (RFI). Todos los indicadores en nuestro caso superan el 

umbral mínimo (AGFI=0,97; NFI=0,94; TLI=0,97; CFI=0,98; IFI=0,98; RFI=0,93) de 

0,9 (Hair et al., 2004).  

 

Por último, vamos a analizar la parsimonia del modelo. Para el análisis 

confirmatorio observamos sólo la chi-cuadrada normada, esta medida debe tomar 

valores superiores a 1 y menores que 5 para asegurar que no existe un sobre 

ajuste a los datos  (Hair et al., 2004) y que los datos son realmente representativos. 

En nuestro caso, el valor obtenido es de 2,51, estando, por tanto, dentro de los 

límites aceptables.   
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Podemos decir que todos los índices de la bondad del ajuste se encuentran 

en los límites aceptados, por lo tanto, las escalas de medida que hemos utilizado 

para medir las capacidades directivas y la heterogeneidad cumplen con todos los 

requisitos exigidos y son escalas fiables y válidas.  

  

 

2.4 UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y VALIDEZ DE 
LAS ESCALAS DE MEDIDA DE LA INNOVACIÓN   
 

La cuarta escala de medida que analizaremos es la escala de la innovación. 

Primero realizaremos un análisis factorial exploratorio. Como se observa en la tabla 

35, los valores del indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) y la Prueba de esfericidad 

de Barlett cumplen con los parámetros exigidos. El valor del KMO es elevado y se 

acerca a 1  y la prueba Barlett arroja un valor elevado del estadístico y todos los 

valores presentan un nivel de significación asociado de 0,000.  Comprobando así la 

factibilidad del análisis factorial exploratorio. 

 
Tabla 35: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett del modelo de medida de la 

Innovación 
 

Indicador Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) 

Prueba de Esfericidad de Bartlett 
Chi-cuadrado aprox. df. Sig. 

Innovación de 
Producto 

0,834 457,001 6 0,000 

Innovación de 
Proceso 

0,856 631,255 6 0,000 

 
 

Después de efectuar las anteriores pruebas, procedemos a realizar el 

análisis factorial exploratorio. Como se pueden ver en la tabla 36 cada indicador 

miden un único constructo, como exige la unidimensionalidad. Por lo tanto se puede 

confirmar la unidimensionalidad de las escalas. En el caso de la escala de 

innovación de producto se procedió a eliminar el ítem Inno5 puesto que su 

correlación con el resto es menor que 0,5 y provoca un incremento del Alfa de 

Cronbach de la escala cuando no se tiene encuenta. 
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Tabla 36: Análisis factorial exploratorio del modelo de medida de la 
Innovación 

 
Indicadores Componente % de varianza 

explicada 

Inno1 0,88  
 
 

74,82 

Inno2 0,89 
Inno3 0,88 
Inno4 0,81 
Inno5 Eliminada 
Inno6 0,89  

 
81,86 

Inno7 0,90 
Inno8 0,93 
Inno9 0,90 

Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales 
Rotación: Varimax  con Kaiser 

 
 
 

Antes de realizar el análisis factorial confirmatorio, a través del programa 

LISREL 8.3, evaluamos la condición de normalidad de las variables. En la tabla 37  

se puede observar las características de multinormalidad, asimetría y curtosis, para 

su cálculo  utilizamos el test de normalidad multivariante del programa PRELIS. 

 
 

Tabla 37: Test de Normalidad Multivariante del modelo de medida de la 
Innovación 

Asimetría  Curtosis  Asimetría y Curtosis 

Valor           Valor Z        Valor p  Valor         Valor Z      Valor p  Chi-cuadrado      Valor p 

11,248          11,058          0,000  113,290       9,723         0,000       216,806              0,000 

  

En la anterior tabla 37 se observa la ausencia de normalidad de los datos, 

esto por ello nuevamente utilizamos como método de estimación apropiado el de 

Mínimos Cuadrados Ponderados (WLS).  

 

A continuación, analizamos los resultados del Análisis Factorial 

Confirmatorio (AFC) realizado, utilizando como método de estimación mínimos 

cuadrados ponderados (WLS). En la siguiente tabla, detallamos las cargas 

factoriales y niveles de fiabilidad (R2) obtenidos. 
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Tabla 38: Análisis factorial confirmatorio del modelo de medida de la 
Innovación 

Indicadores Cargas 
Factoriales 

Valor t R2 Error de 
medida 

INNOVA1 0,85   0,73 0,27 

INNOVA2 0,92 29,25 0,87 0,14 

INNOVA3 0,87 28,46 0,77 0,23 

INNOVA4 0,75 20,03 0,57 0,43 

INNOVA6 0,87   0,77 0,23 

INNOVA7 0,91 35,04 0,83 0,17 

INNOVA8 0,93 37,83 0,86 0,14 

INNOVA9 0,89 34,76 0,8 0,2 

 

 

Como puede observarse en la tabla 38 todos los ítemes presentan una 

carga factorial superior al nivel recomendado de 0,4 y son significativamente 

diferentes de cero, siendo sus valores t superiores al valor crítico (t>1,96; p<0,05). 

Así mismo, la fiabilidad individual (R2) es superior al nivel del 0,5 recomendado, los 

valores oscilan entre el 0,57 para el indicador Innova4 y 0,87 para el indicador  

Innova2. Por lo tanto, los resultados garantizan la fiabilidad individual y la validez 

convergente de los indicadores de cada uno de los modelos de medida. 

 

Para garantizar la consistencia interna del modelo se calculó la fiabilidad 

compuesta, la varianza extraída y el alfa de Cronbach. En la tabla 39 observamos 

que los valores de la fiabilidad compuesta se encuentran entre 0,91 y 0,95, 

superando el límite exigido de 0,70. Igualmente para el caso de la varianza extraída 

todos los valores superan el umbral mínimo de 0,5. En cuanto al alfa de Cronbach 

es superior al valor mínimo recomendado de 0,7 (Nunnally, 1978). Por lo anterior 

mencionado, se garantiza la consistencia interna de las escalas utilizadas para 

medir la innovación.    
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Tabla 39: Consistencia interna del modelo de medida de la Innovación 
 

Elemento Fiabilidad compuesta7 
(>0,7) 

Varianza extraída8 
(>0,5) 

Alfa de 
Cronbach 

(>0,7) 
Innovación de 
Producto 0,91 0,73 0,85 

Innovación de 
Proceso 0,95 0,77 0,94 

 

 

A continuación, en la tabla 40 se muestran los valores obtenidos en el 

cálculo del ajuste global del modelo. Para realizar el estudio del ajuste global del 

modelo, primero realizaremos un análisis de los índices de bondad del ajuste 

absoluto, incremental y de parsimonia.   
 

Tabla 40: Medidas de ajuste global del modelo de medida de la Innovación 
 

Medidas de ajuste absoluto Mínimo Modelo 

Chi cuadrado  P<0.01 34,4 

Grados de libertad  19 

Índice de bondad de ajuste (GFI) >0,95 0,99 

Error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA) 

<0,08 0,06 

Medidas de ajuste incremental Mínimo Modelo 

Índice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) >0.9 0,99 

Índice de ajuste normal (NFI) >0.9 0,99 

Índice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) >0.9 0,991 

Índice de ajuste comparado (CFI) >0.9 0,994 

Índice de ajuste incremental (IFI) >0.9 0,994 

Índice de ajuste relativo (RFI) >0.9 0,98 

Medidas de parsimonia Mínimo Modelo 

Chi cuadrado normalizada >1,<5 1,81 

                                                            
7 Fiabilidad Compuesta = (∑ ponderaciones estandarizadas)2 / ((∑ ponderaciones estandarizadas)2 + ∑(errores de 
medida)) 
 
8  Varianza Extraída = (∑ ponderaciones estandarizadas2) / ((∑ ponderaciones estandarizadas2) + ∑(errores de 
medida)) 
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Índice de ajuste parsimonia (PGFI) Mayor 0,53 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Mayor 0,67 

Criterio de información de Akaike (Modelo AIC) Menor 68,4 

 

 

Como en los casos previos, el valor de la chi-cuadrado es significativo (34,4 

con una significación de p=0,00 y con 19 grados de libertada) y es necesario 

completar esta medida con otras de calidad de ajuste. Utilizaremos, el índice de 

bondad de ajuste (GFI) que es menos sensible al tamaño muestral y el error de 

aproximación cuadrático medio (RMSEA). Como se puede observar en la tabla  el 

GFI toma un valor de 0,99 por encima del valor recomendados de 0,90 (Hair et al., 

2004). En cuanto al RMSEA que representa el error de aproximación cuadrático 

medio, en nuestro caso toma un valor de 0,06 y los valores aceptables son menores 

de 0,08. Por lo tanto, podemos decir que existe un buen ajuste global del modelo. 

 

Para las otras medidas de ajuste incremental, como el índice ajustado de 

bondad de ajuste (AGFI), el índice de ajuste normal (NFI), el índice Tucker-Lewis 

(TLI;NNFI), el índice de ajuste comparado (CFI), índice de ajuste incremental (IFI) y 

el índice de ajuste relativo (RFI). Todos los indicadores en nuestro caso superan el 

umbral mínimo (AGFI=0,99; NFI=0,99; TLI=0,991; CFI=0,994; IFI=0,994; RFI=0,98) 

de 0,9 (Hair et al., 2004).  

 

Por último, vamos a analizar la parsimonia del modelo. Para el análisis 

confirmatorio observamos sólo la chi-cuadrada normada, esta medida debe tomar 

valores superiores a 1 y menores que 5 para asegurar que no existe un sobre 

ajuste a los datos  (Hair et al., 2004) y que los datos son realmente representativos. 

En nuestro caso, el valor obtenido es de 1,81, estando, por tanto, dentro de los 

límites aceptables.   

 

Podemos decir que todos los índices de la bondad del ajuste se encuentran 

en los límites aceptados, por lo tanto, las escalas de medida que hemos utilizado 

para medir la innovación cumplen con todos los requisitos exigidos y son escalas 

fiables y válidas.  
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2.5  UNIDIMENSIONALIDAD, FIABILIDAD Y VALIDEZ DE 

LAS ESCALAS DE MEDIDA DE LA INCERTIDUMBRE 
AMBIENTAL 
 

Como en los casos anteriores primero realizaremos un análisis factorial 

exploratorio. Como se observa en la tabla 41, los valores del indicador Kaiser-

Meyer-Olkin (KMO) y la Prueba de esfericidad de Barlett cumplen con los 

parámetros exigidos. El valor del KMO es elevado y se acerca a 1 y la prueba 

Barlett arroja un valor elevado del estadístico y todos los valores presentan un nivel 

de significación asociado de 0,000.  Comprobando así la factibilidad del análisis 

factorial exploratorio. 

 
 

Tabla 41: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett del modelo de medida de la 
Incertidumbre Ambiental  

Indicador Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO) 

Prueba de Esfericidad de Barlett 
Chi-cuadrado aprox. df. Sig. 

Incertidumbre 
Ambiental 

0,917 1560,974 10 0,000 

 

Para comprobar que la escala de medida cumplía con la condición 

psicométrica de unidimensionalidad, se realizo el análisis factorial exploratorio al 

igual que en los anteriores casos. En la tabla 42 podemos ver que este modelo de 

medida cumple con el requisito de la unidimensionalidad. 

 

Tabla 42: Análisis factorial exploratorio del modelo de medida de la 
Incertidumbre Ambiental  

Indicadores Componente % de varianza 
explicada 

AMB1 0,935  
 
 
 

91,313 
 
 
 
 

AMB2 0,969 

AMB3 0,968 

AMB4 0,969 

AMB5 0,936 

Método de Extracción: Análisis de Componentes Principales 
Rotación: Varimax  con Kaiser 
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Antes de realizar el análisis factorial confirmatorio, a través del programa 

LISREL 8.3, evaluamos la condición de normalidad de las variables. En la tabla 43  

se puede observar las características de multinormalidad, asimetría y curtosis, para 

su cálculo  utilizamos el test de normalidad multivariante del programa PRELIS. 

 
Tabla 43: Test de Normalidad Multivariante del modelo de la Incertidumbre 

Ambiental  
Asimetría  Curtosis  Asimetría y Curtosis 

Valor           Valor Z        Valor p  Valor         Valor Z      Valor p  Chi-cuadrado     Valor p 
 9,128         12,327           0.000    54,088       3,768        0.000          166,137             0.000 

 

En la tabla 44 podemos observar los resultados del análisis factorial 

confirmatorio realizado. El autor Hulland (1999) afirma que se deben cumplir con los 

tres requisitos para completar el estudio de fiabilidad individual de los indicadores. 

El primero es todas las cargas factoriales son significativas (t>1,96; p<0,05); el 

segundo es que estas cargas deben ser superiores a 0,4 y el último requisito es que  

el valor de la fiabilidad individual (R2) supera el 0,5. En nuestro caso todos los 

indicadores cumplen con los tres requisitos, por lo tanto, su fiabilidad individual, su 

validez convergente queda confirmada. 

 
Tabla 44: Análisis factorial confirmatorio del modelo de la Incertidumbre 

Ambiental  

Indicadores  Cargas 
Factoriales 

Valor t R Error de 
medida 

AMB1 
0,972  0,95 0,05 

AMB2 
0,992 51,477 0,99 0,01 

AMB3 
0,991 45,017 0,98 0,02 

AMB4 
0,995 41,932 0,99 0,01 

AMB5 
0,953 41,489 0,91 0,09 

 

Para calcular la consistencia interna del modelo, al igual que en el caso 

anterior, analizaremos el alfa de Cronbach, la fiabilidad compuesta y la varianza 

extraída de cada escala. En la tabla 45, se puede ver que la escala cumple con los 
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tres parámetros.  El alfa de Cronbach es mayor que 0,7, la fiabilidad compuesta es 

mayor que 0,7 y la varianza extraída también es mayor que 0,5. Estos resultados 

demuestran que se puede afirmar la consistencia interna del modelo de medida 

empleado para la capacidad de combinación de conocimiento.  
 

Tabla 45: Consistencia interna del modelo de medida de la Incertidumbre 
Ambiental  

Elemento Fiabilidad compuesta9 
(>0,7) 

Varianza extraída10 
(>0,5) 

Alfa de 
Cronbach 

Ambiental 0,993 0,964 0,976 

 

 
A continuación, en la tabla 46 se muestran los valores obtenidos en el 

cálculo del ajuste global del modelo. Para realizar el estudio del ajuste global del 

modelo, primero realizaremos un análisis de los índices de bondad del ajuste 

absoluto, incremental y de parsimonia.   

 
Tabla 46: Medidas de ajuste global del modelo de la Incertidumbre Ambiental  

 

Medidas de ajuste absoluto Mínimo Modelo 
Chi cuadrado  P<0.01 24,79 

Grados de libertad  19 

Índice de bondad de ajuste (GFI) >0,95 0,997 

Error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA) 

<0,08 0,03 

Medidas de ajuste incremental Mínimo Modelo 
Índice ajustado de bondad de ajuste (AGFI) >0.9 0,995 

Índice de ajuste normal (NFI) >0.9 0,997 

Índice Tucker-Lewis (TLI;NNFI) >0.9 0,999 

Índice de ajuste comparado (CFI) >0.9 0,999 

Índice de ajuste incremental (IFI) >0.9 0,999 

Índice de ajuste relativo (RFI) >0.9 0,995 

Medidas de parsimonia Mínimo Modelo 

                                                            
9 Fiabilidad Compuesta = (∑ ponderaciones estandarizadas)2 / ((∑ ponderaciones estandarizadas)2 + ∑(errores de 
medida)) 
 
10  Varianza Extraída = (∑ ponderaciones estandarizadas2) / ((∑ ponderaciones estandarizadas2) + ∑(errores de 
medida)) 
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Chi cuadrado normalizada >1,<5 2,51 

Índice de ajuste parsimonia (PGFI) Mayor 0,53 

Índice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Mayor 0,676 

Criterio de información de Akaike (Modelo AIC) Menor 58,8 

 

Iniciando con las medidas de ajuste absoluto del modelo, es significativo el 

valor de la chi-cuadrado de 24,79 con una significación de p=0,00 y con 19 grados 

de libertada y es necesario completar esta medida con otras de calidad de ajuste. 

Como se puede observar en la tabla  el GFI toma un valor de 0,997 por encima del 

valor recomendados de 0,90 (Hair et al., 2004). En cuanto al RMSEA que 

representa el error de aproximación cuadrático medio, en nuestro caso toma un 

valor de 0,03 y los valores aceptables son menores de 0,08. Por lo tanto, podemos 

decir que existe un buen ajuste global del modelo. 

 

Para las otras medidas de ajuste incremental,  como el índice ajustado de 

bondad de ajuste (AGFI), el índice de ajuste normal (NFI), el índice Tucker-Lewis 

(TLI;NNFI), el índice de ajuste comparado (CFI), índice de ajuste incremental (IFI) y 

el índice de ajuste relativo (RFI). Todos los indicadores en nuestro caso superan el 

umbral mínimo (AGFI=0,995; NFI=0,997; TLI=0,999; CFI=0,999; IFI=0,999; 

RFI=0,995) de 0,9 (Hair et al., 2004).  

 

Por último, vamos a analizar la parsimonia del modelo. Para el análisis 

confirmatorio observamos sólo la chi-cuadrada normada, esta medida debe tomar 

valores superiores a 1 y menores que 5 para asegurar que no existe un sobre 

ajuste a los datos  (Hair et al., 2004) y que los datos son realmente representativos. 

En nuestro caso, el valor obtenido es de 2,51, estando, por tanto, dentro de los 

límites aceptables.   

 

Podemos decir que todos los índices de la bondad del ajuste se encuentran 

en los límites aceptados, por lo tanto, las escalas de medida que hemos utilizado 

para medir la incertidumbre ambiental cumplen con todos los requisitos exigidos y 

son escalas fiables y válidas.  
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2.6  VALIDEZ DISCRIMINANTE DE LAS ESCALA DE 

MEDIDA  
 

Después de realizar la validez de contenido y la validez convergente que ha 

sido analizada en los apartados anteriores y de forma individualizada para cada uno 

de los constructos, en este apartado analizaremos la validez discriminante de todas 

las escalas empleadas en la presente investigación. La validez discriminante indica 

en qué medida el concepto que se evalúa es un concepto nuevo y no solamente un 

reflejo de otras variables (Albacete, 2010).  

 

Una alta validez discriminante implica que la medida no está contaminada 

por otros conceptos (Shepherd y Helms, 1995). Utilizamos el test sugerido por 

Fornell y Larcker (1981), para evaluar la validez discriminante, en el cual los autores 

recomiendan comparar la varianza compartida entre los constructos con la varianza 

extraída para cada uno de los constructos individuales para así evaluar la validez 

discriminante.  

 

Como podemos observar en la tabla 47, la varianza extraída para cada 

constructo se presenta a lo largo de la diagonal marcada en negritas y se 

encuentran las correlaciones al cuadrado existentes entre todos factores 

teóricamente relacionados. La validez discriminante de un constructo es adecuada 

cuando los elementos de la diagonal son más grandes que cada uno de los 

elementos existentes fuera de la diagonal y sus correspondientes a filas y 

columnas, es decir, si la varianza extraída de cada factor es mayor que las 

correlaciones al cuadrado entre ese factor y el resto de factores. 
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Tabla 47: Valides discriminante de las escalas 
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0,880 

       

Orientación 
Emprendedora 

0,265 0,791       

Capacidades Directivas 0,440 0,409 0,932      

Heterogenidad 0,004 0,066 0,185 0,950     

Innovación de Producto 0,149 0,504 0,236 0,011 0,739    

Innovación de Proceso 0,238 0,387 0,257 0,032 0,728 0,776   

Incertidumbre Ambiental 0,118 0,086 0,110 0,102 0,136 0,100 0,964 

 

 

Los resultados obtenidos (ver tabla 47), muestran que en todas las escalas 

se cumple con los requisitos anteriormente reseñados, con lo que podemos afirmar 

que existe validez discriminante para todos los constructos anteriormente definidos. 

 

3. ANÁLISIS DEL MODELO GENERAL PROPUESTO 
 

Una vez realizada la validación de todas las escalas que han sido utilizadas 

en la investigación, se realizará el contraste empírico de las hipótesis descritas en 

el capítulo quinto de la presente investigación. Para ello, el modelo ha sido dividido 

en tres submodelos. En el primer submodelo, se estudiara la relación entre la 

diversidad de género del equipo fundador y de dirección, capacidad de combinación 

del conocimiento y la innovación de producto y proceso. En el segundo submodelo, 

se analizara la relación entre la diversidad de género del equipo fundador y de 
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dirección, orientación emprendedora y la innovación de producto y proceso. 

Finalmente, en el tercer submodelo, estudiaremos la relación entre la diversidad de 

género del equipo fundador y de dirección, capacidades directivas e innovación de 

producto y proceso.   

 

El modelo estadístico que más se ajusta a nuestra investigación y por ello es 

el que utilizaremos, es el análisis de regresión lineal múltiple. El análisis de 

regresión múltiple es una técnica que se utiliza para explicar la relación entre una 

variable dependiente o explicada y una o varias variables independientes o 

explicativas.  Por tanto, para cada variable explicada del modelo (innovación de 

producto y proceso), se diseñará una ecuación de regresión múltiple, cuyos 

coeficientes de regresión deberán ser estimados posteriormente. Tales coeficientes 

de regresión se corresponden con las ponderaciones de cada variable explicativa, 

que indican la contribución relativa a la predicción global de la variable explicada 

(Hair et al., 2004). 

 

En nuestro caso incluiremos el efecto moderador, debido a que se considera 

una alternativa más dentro de los análisis de regresión múltiple. De este modo, para 

cada variable dependiente se realizará una ecuación de regresión múltiple  

constituida por dos variables independientes, siendo una de ella la variable 

moderadora. Este tipo de efecto es conocido también en la literatura como 

interacción y cambia la forma de la relación entre la variable explicativa y la 

explicada (Hair et al., 2004). De este modo, se aportarán resultados que expliquen 

qué sucede en las relaciones entre las capacidades objeto de estudio y los 

resultados de innovación, cuando esta se ve afectada por una variable moderadora 

(la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección).   

 

Dentro del análisis de regresión lineal múltiple, realizaremos una estimación 

del modelo en etapas, empezando por las variables de control, después las 

variables explicativa y finalmente el efecto moderador. De este modo, iremos 

calculando el modelo en distintas etapas y examinado el valor parcial de R2, para 

aproximarnos a la contribución de cada variable en el modelo global.  

 

Por otra parte, un aspecto importante que debemos considerar en cada 

modelo de regresiones que planteamos es la posible existencia de la colinealidad, 
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que se refiere a la correlación entre dos variables independientes; o en el caso de 

tres o más, podemos llamarla también multicolinealidad (Hair et al., 2004). Al existir 

multicolinealidad, se reduce el poder predictivo de cualquier variable independiente 

sobre la dependiente, debido a la fuerte correlación con las otras variables del 

modelo. Autores como Hair et al. (2004), señalan que para descartar la colinealidad 

en un análisis de regresión, se analiza la tolerancia y el VIF (factor de inflación de la 

varianza). El nivel recomendado para el índice de tolerancia es mayor a 10; 

mientras que para el VIF se recomienda un número menor a 10.  

 

El programa empleado para realizar proceso de regresión múltiple con el 

método estándar de introducción de las variables es el SPSS, versión 17.0.  A 

continuación, dedicaremos los epígrafes siguientes para el análisis de los 

resultados obtenidos, a través de la regresión múltiple de las relaciones propuestas 

en el modelo teórico. 

 

3.1 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DEL SUBMODELO 
I: RELACIÓN ENTRE LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN EL 
EQUIPO FUNDADOR Y DE DIRECCIÓN, CAPACIDAD DE 
COMBINACIÓN DEL CONOCIMIENTO Y LA  INNOVACIÓN 

 

Comenzamos planteando la ecuación de regresión correspondiente a la 

diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como moderadora de la 

relación entre la capacidad de combinación del conocimiento y la innovación de 

producto o proceso (ver tabla 48). 

 
Tabla 48: Ecuaciones de regresión del submodelo I  

 
Ecuación 

 
Y1=b0+b1 X1+b2 X2+ b3 X1 X2 + b4 X1 X3 

Variables explicada  Y1: Innovación de producto o proceso 

 
 
 
 

C1: Edad de la empresa 

C2: Número de empleados 

C3: Género de Director (CEO) 
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Variables de control  C4: % de ventas destinado a I+D 

C5: Incertidumbre ambiental 

C6: Heterogeneidad del equipo de dirección 

C7: Fundador 

 
Variables explicativas 

X1: Capacidad de combinación del conocimiento 

X2: Diversidad de género en el equipo fundador 

X3: Diversidad de género en el equipo de dirección 

 
Factor moderador  

X1 X2: Conocimiento X Diversidad Fundadores 

X1 X3: Conocimiento X Diversidad Directivos 

       Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación se evalúa la existencia de multicolinealidad para las variables  

independientes. En la tabla 49 se presentan los resultados del análisis de 

multicolinealidad y como se observa, no se presentan problemas de 

multicolinealidad entre las variables independientes. Los valores de tolerancia 

cercanos a 1 (umbral fijado en 0 -1) y FIV cercano a 1 (umbral fijado en 10) se 

encuentran dentro de los niveles adecuados.  

 
Tabla 49: Indicadores de multicolinealidad del submodelo I  

Variable Tolerancia FIV 
Edad 0,89 1,13 

Empleados 0,88 1,14 
Genero CEO 0,96 1,04 
Eq. Fundador 0,95 1,05 
Eq. Directivo 0,55 1,81 
%VENT I+D 0,94 1,06 
Ambiental 0,90 1,11 

Heterogeneidad 0,84 1,19 
Fundador 0,80 1,25 

Diversidad Fundadores 0,84 1,20 
Diversidad Directivos 0,58 1,73 

Conocimiento 0,92 1,08 
Conocimiento X 

Diversidad Directivos 
0,96 1,04 

Conocimiento X 
Diversidad Fundadores 

0,93 1,07 
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Después de analizar la multicolinealidad sobre las variables independientes, 

pasamos a examinar los resultados de la estimación del modelo de regresión. Los 

resultados de los análisis de regresión para cada modelo se muestran a detalle en 

la tabla 50 y 51. 

 
En la tabla 50 se muestran los resultados del análisis regresión de la 

diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como variable 

moderadora de la relación entre la capacidad de combinación del conocimiento y la 

innovación de producto. En el modelo 1, podemos ver los efectos de las variables 

de control, destacando la fuerte influencia positiva y significativa del porcentaje de 

ventas destinado a I+D (β =0.168, p< 0.05) y de la incertidumbre ambiental (β 

=0.147, p< 0.05). Por otra parte, observamos que la edad, tamaño de la empresa, 

heterogeneidad del equipo directivo y la variable fundador no tienen una influencia 

estadísticamente significativa sobre el resultado de la innovación de producto en 

ninguno de los cuatro modelos. Si estas variables no fueran consideradas el modelo 

no se vería afectado, puesto que no se produce un cambio significativo en el 

estadístico F, ni un incremento en el coeficiente R2. Por lo tanto, las relaciones 

propuestas fueron verificadas independientemente del tamaño de la empresa edad, 

tamaño de la empresa, heterogeneidad del equipo directivo y la variable fundador. 

 
En el  modelo 2, al introducir las variables diversidad de género en el equipo 

fundador y de dirección, observando que no ha provocado un gran cambio en el 

valor de R2. En el modelo 3, introducimos la capacidad de combinación del 

conocimiento, y podemos observar que tiene un efecto significativo en los 

resultados de innovación de producto. El coeficiente de determinación R2 para este 

modelo, fue de 0.071, con una F= 3.936 p<0.05. El valor de t-student nos indica que 

los parámetros que son significativos y positivos para la innovación de producto. En 

este modelo la capacidad de combinación del conocimiento (t=2.129 p<0.05), el 

porcentaje de ventas destinado a I+D (t =2.243,  p< 0.05), y la incertidumbre 

ambiental (β =0.147, p<0.05) son variables que afectan positivamente a la 

innovación de producto.  
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Finalmente en el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y la capacidad 

de combinación del conocimiento. En este modelo la interacción entre la diversidad 

de género en el equipo de dirección y la capacidad de combinación del 

conocimiento, es estadísticamente significativa y positiva (β = 0.186, p <0.01) y 

mejora la explicación de la variable dependiente (R2 aumentando a 0.16). Por el 

contrario, el efecto de la diversidad de género en el equipo fundador como variable 

moderadora de la relación entre la capacidad de combinación del conocimiento y la 

innovación de producto no es estadísticamente significativo. 

 

También se puede observar que la capacidad de combinación de 

conocimiento mantiene su influencia positiva y estadísticamente significativa (β = 

0.154, p <0.05). Igualmente, el porcentaje de ventas destinado a I+D (β =0.167, p< 

0.05), y el género del CEO (β =0.135, p< 0.05) son significativos. La variable del 

tamaño del equipo fundador conserva su influencia negativa y significativa (β =-

0.144, p< 0.05).    

 
Por otra parte, en la tabla 51 se muestran los resultados del análisis 

regresión de la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como 

variable moderadora de la relación entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de proceso. En el modelo 1, podemos ver los efectos 

de las variables de control, destacando la fuerte influencia positiva y significativa del 

porcentaje de ventas destinado a I+D (β =0.158, p< 0.05). Por otra parte, 

observamos que la edad, tamaño de la empresa, heterogeneidad del equipo 

directivo, la variable fundador, la incertidumbre ambiental, el género del CEO y el 

tamaño del equipo fundador, no tienen una influencia estadísticamente significativa 

sobre el resultado de la innovación de proceso en ninguno de los cuatro modelos. 

Por lo tanto, las relaciones propuestas fueron verificadas independientemente de la 

edad, tamaño de la empresa, heterogeneidad del equipo directivo y la variable 

fundador de la incertidumbre ambiental, el género del CEO y la variable del tamaño 

del equipo fundador. 
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En el modelo 2, al introducir las variables diversidad de género en el equipo 

fundador y de dirección, no se ha producido ningún cambio en el valor de R2. En el 

modelo 3, introducimos la capacidad de combinación del conocimiento, y vemos 

que tiene efecto significativo en los resultados de la innovación de proceso. El 

coeficiente de determinación R2 para este modelo, fue de 0.114, con una F= 2.054 

p<0.01. El valor de t-student nos indica que los parámetros que son significativos y 

positivos para la innovación de proceso. En este modelo es la capacidad de 

combinación del conocimiento (t=3.372 p<0.01) y el porcentaje de ventas destinado 

a I+D (t =2.295,  p< 0.05) afectan positivamente a la innovación de proceso 

 

Para finalizar en el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y la capacidad 

de combinación del conocimiento. Como se puede ver la inclusión en la ecuación 

del elemento moderador no provoca un gran cambio en el valor de R2, siendo la 

influencia del efecto moderador no significativa para la relación entre la 

combinación del conocimiento y la innovación de proceso. 

 

3.2 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DEL SUBMODELO 
II: RELACIÓN ENTRE LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN 
EL EQUIPO FUNDADOR Y DE DIRECCIÓN, 
ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA  Y LA  INNOVACIÓN 

 

Seguidamente analizamos el modelo correspondiente a la diversidad de 

género en el equipo fundador y de dirección como moderadora de la relación entre 

la orientación emprendedora y la innovación de producto o proceso (ver tabla 52). 

 

Tabla 52: Ecuaciones de regresión del submodelo II  

 
Ecuación 

 
Y1=b0+b1 X1+b2 X2+ b3 X1 X2 + b4 X1 X3 

Variables explicada  Y1: Innovación de producto o proceso 

 
 
 

C1: Edad de la empresa 

C2: Número de empleados 



                          
Capítulo VII: Análisis y Resultados   

 
 

209 
 

 
Variables de control  

C3: Género de Director (CEO) 

C4: % de ventas destinado a I+D 

C5: Incertidumbre ambiental 

C6: Heterogeneidad del equipo de dirección 

C7: Fundador 

 
Variables explicativas 

X1: Orientación emprendedora  

X2: Diversidad de género en el equipo fundador 

X3: Diversidad de género en el equipo de dirección 

 
Factor moderador  

X1 X2: Orientación emprendedora X Diversidad 
Fundadores 
X1 X3: Orientación emprendedora  X Diversidad 
Directivos 

       Fuente: Elaboración propia 
 
En la tabla 53 se presentan los resultados del análisis de multicolinealidad y 

como se observa, no se presentan problemas de esta naturaleza entre las variables 

independientes. Los valores de tolerancia cercanos a 1 (umbral fijado en 0 -1) y FIV 

cercano a 1 (umbral fijado en 10) se encuentran dentro de los niveles adecuados.  

 
Tabla 53: Indicadores de multicolinealidad del submodelo II  

Variable Tolerancia FIV 
Edad 0,89 1,12 

Empleados 0,89 1,13 

Genero CEO 0,95 1,06 

Eq. Fundador 0,90 1,11 

Eq. Directivo 0,55 1,81 

%VENT I+D 0,93 1,07 

Ambiental 0,91 1,10 

Heterogeneidad 0,80 1,25 

Fundador 0,79 1,26 

Diversidad Fundadores 0,85 1,18 

Diversidad Directivos 0,58 1,74 

Orientación 
Emprendedora 

0,91 1,10 

Emprendedora X 
Diversidad Directivos 

0,92 1,09 

Emprendedora  X 
Diversidad Fundadores 

0,89 1,12 
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Una vez analizada la multicolinealidad sobre las variables independientes, 

pasamos a analizar los resultados de la estimación del modelo de regresión. Los 

resultados de los análisis de regresión para cada modelo se muestran a detalle en 

la tabla 54 y 55. 

 

En la tabla 54 se pueden ver los resultados del análisis regresión de la 

diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como variable 

moderadora de la relación entre la orientación emprendedora y la innovación de 

producto. En el modelo 1 y 2 podemos ver los efectos de las variables de control ya 

comentados en el epígrafe anterior. En el modelo 3, introducimos la orientación 

emprendedora y podemos observar que tiene efecto significativo en los resultados 

de innovación de producto. El coeficiente de determinación R2 para este modelo, 

fue de 0.275, con una F= 7.454 p<0.01. El valor de t-student nos indica que los 

parámetros que son significativos y positivos para la innovación de producto. En 

este modelo es la orientación emprendedora (t=7.73 p<0.01) y  el género del CEO 

(β =0.145, p< 0.05) son las variables que influyen positivamente en la innovación de 

producto. 

 

En el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción entre la 

diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y la orientación 

emprendedora. Podemos observar que en este modelo la interacción entre la 

diversidad de género en el equipo fundador y la orientación emprendedora, es 

estadísticamente significativa y positiva (β = 0.13, p <0.05) y mejora la explicación 

de la variable dependiente (R2 aumentando a 0.337). Por el contrario el efecto de la 

diversidad de género en el equipo de dirección como variable moderadora de la 

relación entre la orientación emprendedora y la innovación de producto no es 

estadísticamente significativo. También se puede ver que la orientación 

emprendedora mantiene su fuerte influencia positiva y estadísticamente significativa 

(β = 0.448 p <0.01). Igualmente, el género del CEO (β =0.147, p< 0.05) y el 

porcentaje de ventas destinado a I+D (β =0.113, p< 0.05). 
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Por otra parte, en la tabla 55 aparecen los resultados del análisis regresión 

de la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como variable 

moderadora de la relación entre la orientación emprendedora y la innovación de 

proceso. En el modelo 1 y 2 como hemos comentado anteriormente, solo podemos 

ver la influencia positiva y significativa del porcentaje de ventas destinado a I+D (β 

=0.158, p< 0.05).   

 

En el modelo 3, introducimos la orientación emprendedora, y se comprueba 

que tiene efecto significativo en los resultados de innovación de proceso. El 

coeficiente de determinación R2 para este modelo fue de 0.189, con una F= 3.726 

p<0.01. El valor de t-student nos indica que los parámetros que son significativos y 

positivos para la innovación de proceso en este modelo son la orientación 

emprendedora (t=5.496 p<0.01) y el porcentaje de ventas destinado a I+D (t 

=1.751,  p< 0.1). 

 

Por último, en el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y la orientación 

emprendedora. Podemos observar como la interacción entre la diversidad de 

género en el equipo de dirección y la orientación emprendedora, es 

estadísticamente significativa y positiva (β = 0.131, p <0.05) y mejora la explicación 

de la variable dependiente (R2 aumentando a 0.205). Por el contrario el efecto de la 

diversidad de género en el equipo fundador como variable moderadora de la 

relación entre la orientación emprendedora y la innovación de producto no es 

estadísticamente significativo. 
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3.3 ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DEL SUBMODELO 
III: RELACIÓN ENTRE LA DIVERSIDAD DE GÉNERO EN 
EL EQUIPO FUNDADOR Y DE DIRECCIÓN, LAS 
CAPACIDADES DIRECTIVAS Y LA  INNOVACIÓN 

 

En este epígrafe analizamos el modelo de la diversidad de género en el 

equipo fundador y de dirección como moderadora de la relación entre las 

capacidades directivas y la innovación de producto o proceso (ver tabla 56). 

 

Tabla 56: Ecuaciones de regresión del submodelo III  

 
Ecuación 

 
Y1=b0+b1 X1+b2 X2+ b3 X1 X2 + b4 X1 X3 

Variables explicada  Y1: Innovación de producto o proceso 

 
 
 
 

Variables de control  

C1: Edad de la empresa 

C2: Número de empleados 

C3: Género de Director (CEO) 

C4: % de ventas destinado a I+D 

C5: Incertidumbre ambiental 

C6: Heterogeneidad del equipo de dirección 

C7: Fundador 

 
Variables explicativas 

X1: Capacidades Directivas 

X2: Diversidad de género en el equipo fundador 

X3: Diversidad de género en el equipo de dirección 

 
Factor moderador  

X1 X2: Capacidades Directivas X Diversidad 
Fundadores 
X1 X3: Capacidades Directivas X Diversidad 
Directivos 

       Fuente: Elaboración propia 
 
 
 Asimismo, en la tabla 57 se muestran los resultados del análisis de 

multicolinealidad y como se observa, no se presentan problemas de 

multicolinealidad entre las variables independientes.  
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Tabla 57: Indicadores de multicolinealidad del submodelo III  

Variable Tolerancia FIV 
Edad 0,89 1,12 

Empleados 0,89 1,12 

Genero CEO 0,91 1,10 

Eq. Fundador 0,95 1,05 

Eq. Directivo 0,55 1,82 

%VENT I+D 0,93 1,08 

Ambiental 0,88 1,14 

Heterogeneidad 0,80 1,25 

Fundador 0,78 1,28 

Diversidad Fundadores 0,85 1,18 

Diversidad Directivos 0,57 1,74 

Capacidades Directivas 0,84 1,18 

Directivas X Diversidad 
Directivos 0,86 1,16 

Directivas X Diversidad 
Fundadores 0,86 1,17 

 

 

Después de analizar la multicolinealidad sobre las variables independientes, 

pasamos a analizar los resultados de la estimación del modelo de regresión. Los 

resultados de los análisis de regresión para cada modelo se muestran a detalle en 

la tabla 58 y 59. 

 

En la tabla 58 se muestran los resultados del análisis regresión de la 

diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como variable 

moderadora de la relación entre las capacidades directivas y la innovación de 

producto. En primer lugar, en el modelo 1 y 2 podemos ver los efectos de las 

variables de control ya comentados en el epígrafe 4.1. En segundo lugar, en el 

modelo 3, introducimos las capacidades directivas y podemos observar que tiene 

efecto significativo en los resultados de innovación de producto. El coeficiente de 

determinación R2 para este modelo, fue de 0.167, con una F= 3.208 p<0.01. El 

valor de t-student nos indica que los parámetros que son significativos y positivos 

para la innovación de producto.  
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En este modelo las capacidades directivas (t=3.78 p<0.01), influyen 

positivamente en la innovación de producto. La variable del tamaño del equipo 

fundador tiene influencia negativa y significativa (β =-0.14, p< 0.05).    

 

En último lugar, en el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y las 

capacidades directivas. En este modelo se observa como la interacción entre la 

diversidad de género en el equipo fundador y las capacidades directivas son 

estadísticamente significativas y positivas (β=0.128, p <0.01).  

 

Igualmente la interacción entre la diversidad de género en el equipo directivo 

y las capacidades directivas, es estadísticamente significativa y positiva (β = 0.152, 

p <0.05) y mejora la explicación de la variable dependiente (R2 aumentando a 

0,194). También se observa que las capacidades directivas mantienen su influencia 

positiva y estadísticamente significativa (β = 0.28 p <0.01).  

 
Por otra parte, en la tabla 60 se pueden apreciar  los resultados del análisis 

regresión de la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección como 

variable moderadora de la relación entre las capacidades directivas y la innovación 

de proceso. En el modelo 1 y 2 como hemos comentado anteriormente, solo 

podemos ver la influencia positiva y significativa del porcentaje de ventas destinado 

a I+D (β =0.158, p< 0.05).   

 

En el modelo 3, introducimos las capacidades directivas, y podemos ver que 

tienen un efecto significativo en los resultados de innovación de proceso. El 

coeficiente de determinación R2 para este modelo, fue de 0.128, con una F= 2.353 

p<0.01. En este modelo las capacidades directivas (t=3.83 p<0.01) afectan 

positivamente y significativamente a la innovación de proceso. 
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Finalmente, en el Modelo 4, hemos introducido el efecto de la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección y las 

capacidades directivas. En primer lugar, podemos observar como la interacción 

entre la diversidad de género en el equipo de dirección y las capacidades directivas, 

es estadísticamente significativa y positiva (β=0.141, p <0.05) y mejora la 

explicación de la variable dependiente (R2 aumentando a 0.146). Por el contrario el 

efecto de la diversidad de género en el equipo fundador como variable moderadora 

de la relación entre las capacidades directivas y la innovación de producto no es 

estadísticamente significativo. 

 

4. DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS  
 

Una vez realizados sucesivos análisis de regresión para contrastar todas las 

hipótesis que componen el modelo teórico global, en este apartado se va a valorar 

e interpretar los resultados obtenidos del análisis estadístico. En primer lugar, en las 

siguientes tablas resumimos el contraste de las hipótesis propuestas en este 

estudio. 

 
Tabla 60: Resultados de las hipótesis del submodelo I  

Hipótesis Relación Contrastación 
H1a La capacidad de combinación del conocimiento tiene un efecto 

positivo en la innovación de producto. 
Aceptada 

H1b La capacidad de combinación del conocimiento tiene un efecto 
positivo en la innovación de proceso. 

Aceptada 

Efecto de la diversidad de género   

H4a La diversidad de género en el equipo fundador tiene un efecto 
positivo en la innovación de producto. 

No aceptada 

H4b La diversidad de género en el equipo fundador tiene un efecto 
positivo en la innovación de proceso. 

No aceptada 

H5a La relación positiva entre la capacidad de combinación del 
conocimiento y la innovación de producto será más fuerte a 
mayor diversidad de género en el equipo fundador. 

No aceptada 

H5b La relación positiva entre la capacidad de combinación del 
conocimiento y la innovación de proceso será más fuerte a 
mayor diversidad de género en el equipo fundador. 

No aceptada 

H8a La diversidad del equipo de dirección tiene un efecto positivo en 
la innovación de producto. 

No aceptada 
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H8b La diversidad del equipo de dirección tiene un efecto positivo en 
la innovación de proceso. 

No aceptada 

H9a La relación positiva entre la capacidad de combinación del 
conocimiento y la innovación de producto será más fuerte a 
mayor diversidad de género en el equipo de dirección. 

Aceptada 

H9b La relación positiva entre la capacidad de combinación del 
conocimiento y la innovación de proceso será más fuerte a 
mayor diversidad de género en el equipo de dirección. 

No aceptada 

 
 

 

Tabla 61: Resultados de las hipótesis del submodelo II  
 

Hipótesis Relación Contrastación 
H2a La orientación emprendedora tiene un efecto positivo en la 

innovación de producto. 
Aceptada 

H2b La orientación emprendedora tiene un efecto positivo en la 
innovación de proceso. 

Aceptada 

Efecto de la diversidad de género   

H6a La relación positiva entre la orientación emprendedora y la 
innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo fundador. 

Aceptada 

H6b La relación positiva entre la orientación emprendedora y la 
innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo fundador. 

No aceptada 

H10a La relación positiva entre la orientación emprendedora y la 
innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo de dirección. 

No aceptada 

H10b La relación positiva entre la orientación emprendedora y la 
innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 
género en equipo de dirección 

Aceptada 
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Tabla 62: Resultados de las hipótesis del submodelo III 
 

Hipótesis Relación Contrastación 
H3a Las capacidades directivas tienen un efecto positivo en la 

innovación de producto. 
Aceptada 

H3b Las capacidades directivas tienen un efecto positivo en la 
innovación de proceso. 

Aceptada 

Efecto de la diversidad de género   

H7a La relación positiva entre las capacidades directivas y la 
innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo fundador. 

Aceptada 

H7b La relación positiva entre las capacidades directivas y la 
innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo fundador. 

No aceptada 

H11a  La relación positiva entre las capacidades directivas y la 
innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo  de dirección 

Aceptada 

H11b La relación positiva entre las capacidades directivas y la 
innovación de proceso será más fuerte a mayor diversidad de 
género en el equipo de dirección. 

Aceptada 

 

 

A continuación, pasaremos a explicar los resultados empíricos obtenidos a 

través de la constatación de las hipótesis. Intentaremos presentar argumentos que 

acompañen a las hipótesis que han tenido una significación estadística, así como 

aquellas que no han resultado aceptadas. Con este objetivo, hemos decidido dividir 

la discusión en tres etapas, que responden a los tres submodelos analizados.  

 

En primer lugar, el submodelo I, analiza el efecto moderador que pudiera 

tener la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección, en la relación 

existente entre la capacidad de combinación del conocimiento y la innovación de 

producto y proceso, en las empresas de base tecnológica. Con relación a las 

primeras hipótesis (H1a y H1b) las cuales examinan la influencia de la capacidad de 

combinación del conocimiento en la innovación de producto y proceso, hemos 
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obtenido significación estadística suficiente para poder afirmar que la capacidad de 

combinación del conocimiento influye positivamente en la innovación de producto y 

proceso. Estos resultados son coherentes con estudios previos que han 

demostrado la eficacia de la capacidad de combinación del conocimiento como 

recurso organizativo para generar nuevas innovaciones en la firma (Carmeli y 

Azeroual, 2009; Zheng, 2010; Camelo et al., 2011). 

 

En las siguientes hipótesis (H4a y H4b) de este submodelo, se plantea que 

la diversidad de género en el equipo fundador se relaciona positivamente con la 

innovación de producto y proceso. Nuestros resultados muestran que no existe una 

relación significativa entre estas variables. Una de las explicaciones posibles a este 

resultado, puede ser que la innovación requiere no solo que los fundadores se 

involucren en este proceso sino que todos los miembros de la organización. 

Principalmente en el sector tecnológico donde las innovaciones están relacionadas 

con la aplicación sistemática de conocimientos y procedimientos muy técnicos y 

científicos, que solo se pueden desarrollar a través del trabajo en equipo de todos 

los miembros de la organización. 

 

Igualmente, en las hipótesis (H5a y H5b) en las cuales se estudia el efecto 

moderador que pudieran tener la diversidad de género en el equipo fundador en la 

relación existente entre la capacidad de combinación del conocimiento y la 

innovación de producto y proceso, no resultaron significativas desde el punto de 

vista estadístico. A pesar que esta relación es poco estudiada en la literatura, esta 

situación nos hace pensar que la diversidad de género en el equipo fundador no 

favorece a la capacidad de combinación del conocimiento y la innovación. 

 

Consideramos que este resultado es debido a que el conocimiento no solo 

de los fundadores y miembros de la organización si no de fuentes externas como 

proveedores, competidores, clientes externos, universidades o centros 

tecnológicos, etc., es un factor clave para el desarrollo de innovaciones de producto 

y proceso. Puesto que, si se lograr una sinergia entre el conocimiento de los 

miembros de la organización y el conocimiento procedente de su entorno, se 

podrían crear innovaciones altamente exitosas.  
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Continuando con la discusión de los resultados, en las hipótesis siguientes 

(H8a y H8b) se plantea que la diversidad de género en el equipo de dirección se 

relaciona positivamente con la innovación de producto y proceso. Nuestros 

resultados muestran que no existe una relación significativa entre estas variable, a 

pesar de que Dezs y Gaddis (2012), señalaron que la diversidad de género en el 

equipo de dirección mejora el desempeño innovador de las empresas. Igualmente, 

como hemos mencionado previamente, creemos que en la innovación de producto 

y proceso en las organizaciones tecnológicas, por su grado de complejidad, influyen 

fuertemente otros grupos de trabajo, como el equipo de I+D. 

 

Hay que destacar que aunque esta relación no es estadísticamente 

significativa muestra una relación negativa y por ello, es importante señalar que en 

algunas investigaciones se ha planteado que los altos niveles de diversidad pueden 

crear conflictos, sobrecarga de información y enfrentan a los problemas con 

distintos de puntos de vista y necesitan más tiempo para llegar a un acuerdo o 

consenso (Priem et al., 1995) retrasando así los procesos que desarrollan. 

Igualmente, la alta diversidad en los grupos de trabajo frecuentemente insta a un 

comportamiento más competitivo y menos cooperativo (Joshi y Jackson, 2003) que 

podría conducir a un conflicto entro los individuos del grupo de trabajo. En esta 

línea, Laursen et al. (2005), al analizar la relación entre la diversidad y los 

resultados organizativos, descubrieron que tanto los niveles bajos de diversidad 

como los muy altos tenían un impacto negativo en los resultados. Sin embargo, en 

un grado moderado de la diversidad, parece haber una mayor probabilidad que 

genere beneficios a la organización (Østergaarda et al., 2011; Torchia et al., 2011).  

 

Finalmente, en este submodelo se estudia el efecto moderador que pudieran 

tener la diversidad de género en el equipo directivo en la relación existente entre la 

capacidad de combinación del conocimiento y la innovación de producto y proceso. 

Los resultados obtenidos muestran que la diversidad de género tiene un efecto 

estadísticamente significativo moderador sobre la relación entre la capacidad de 

combinación del conocimiento y la innovación de producto (H9c). Por ello, podemos 

afirmar que la diversidad de género en el equipo de dirección modera  

positivamente la relación entre la capacidad de combinación del conocimiento y la 

innovación de producto. Dicha relación no ha sido estudiada en la literatura, de este 

modo contribuimos a este campo de investigación, aportando hallazgos empíricos a 
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este vacío de la literatura.  Cuando las organizaciones poseen equipos directivos 

compuestos heterogéneamente estos grupos favorecen la capacidad de 

combinación de conocimiento para impulsar el desempeño innovador de la 

empresa. 

 

Por otro lado, al analizar la relación entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de proceso, se observó que la diversidad de género 

en el equipo directivo no ejerce un efecto moderador estadísticamente significativo 

entre ambas. Una de las explicaciones posibles a este resultado puede ser que la 

innovación de proceso requiere muchas veces, que se combine el conocimiento 

que posee la empresa, con el conocimiento de los proveedores, competidores, etc., 

y el tamaño de la empresa influye en este proceso, ya que las Pymes pueden tener 

menos poder para absorber ese conocimiento y aplicarlo en cambios a sus 

procesos (Katila et al., 2008). Una de las características de las empresas de base 

tecnológica que conforman la muestra de nuestro estudio es que son Pymes. 

 

 Usualmente, son las grandes compañías, quienes tienen mayor poder y 

recursos, para combinar el conocimiento intercambiado y aplicarlo a sus 

innovaciones de proceso con facilidad (Katila et al., 2008). Además, 

estratégicamente para las Pymes, es más importante innovar en sus productos que 

en sus procesos, por ello, emplean en un mayor nivel sus capacidades en producir 

un nuevo producto (Fiegenbaum y Kamani, 1991; Gwynne, 1999), que en realizar 

cambios en sus procesos. Las grandes organizaciones, son reconocidas por su 

capacidad para rediseñar sus procesos de trabajo de forma continua (O'Regan et 

al, 2005), con la finalidad de tener mejores resultados a largo plazo. Las Pymes 

tienden a dirigir la mayor parte de sus recursos hacia la comercialización de sus 

innovaciones (Qian y Li, 2003), ya que podrán obtener mejores resultados a corto 

plazo. 

 

En segundo lugar, el submodelo II analiza el efecto moderador que pudiera 

tener la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección en la relación 

existente entre la orientación emprendedora y la innovación de producto y proceso, 

en las empresas de base tecnológica. Como resultado, se observó que un 

incremento en la orientación emprendedora aumenta el desempeño innovador en 

productos y procesos en las Pymes de base tecnológica (H2a y H2b). Muchos de 
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los trabajos que se encuentran en la literatura describen un comportamiento similar, 

es decir, coinciden en que la orientación emprendedora y la innovación se 

encuentran entrelazadas (Zahra y Covin, 1995, Madsen, 2007; Grande et al, 2011; 

Fernández-Mesa, 2012), a pesar de que han sido estudiados en diferentes 

sectores. Con referencia esto, se puede plantear que la innovación se sustenta en 

la orientación emprendedora, y al mismo tiempo, la orientación emprendedora 

conduce al cambio y a la innovación. 

 

Las hipótesis siguientes (H6a y H6b) estudian la influencia moderadora de la 

diversidad de género en el equipo fundador sobre la relación entre la orientación 

emprendedora y la innovación de producto y proceso. Los resultados son 

significativos solo para innovación de producto, por lo cual podemos afirmar que en 

los sectores tecnológicos, la relación entre la orientación emprendedora y la 

innovación de producto será más fuerte a mayor diversidad de género en el equipo 

fundador. No obstante el efecto en la innovación de proceso no es estadísticamente 

significativo. Una posible explicación a estos resultados es que, los fundadores 

influyen en la estrategia y toman las decisiones iniciales de la empresa, pero 

frecuentemente delegan el funcionamiento de la empresa en el equipo de dirección 

(Beckman y Burton, 2008), aunque controlan los resultados de la organización. Por 

lo tanto, creemos que los fundadores pueden tener un mayor interés que los 

directivos en que la empresa obtenga beneficios rápidamente y una forma de 

lograrlo es producir productos innovadores que tengan éxito en el mercado. 

Además, las innovaciones de proceso en muchas ocasiones requieren invertir una 

gran cantidad de recursos y sus resultados se verán a largo plazo, por ello, los 

fundadores pueden estar más orientados en realizar innovaciones de producto y 

menos centrados en los procesos de la empresa. A los directivos también les 

interesa innovar y que la empresa genere utilidades, pero ellos son contratados por 

los dueños de las organizaciones y su rendimiento se ve a través del 

funcionamiento de la organización, por ello, creemos que pueden estar más 

orientados a la innovación de proceso.  También, consideramos que debido a las 

características tan específicas del sector, donde para realizar innovaciones de 

proceso, hacen falta otros factores que van más allá de la diversidad de género en 

el equipo fundador, tales como las relaciones con las redes que posee la empresa 

como proveedores, competidores, organismos educativos, centros de investigación, 

etc. 
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Para finalizar en este submodelo se analiza la influencia moderadora de la 

diversidad de género en el equipo de dirección sobre la innovación de producto y 

proceso (H10a y H10b). Los resultados nos muestran que solo tiene modera de 

forma positiva y estadísticamente la relación entre la orientación emprendedora y la 

innovación de proceso. De manera que confirmamos que en el sector tecnológico la 

relación entre la orientación emprendedora y la innovación de proceso será más 

fuerte a mayor diversidad de género en el equipo de dirección. Como hemos 

mencionado anteriormente, creemos que el equipo de dirección está más orientado 

a la innovación de proceso porque los resultados de esta innovación influyen en la 

estructura de la organización y ellos son los responsables que en la empresa todo 

funcione eficientemente. Además la innovación de proceso puede conducir a la 

innovación de producto, por ello, los directivos pueden estar más orientados a la 

innovación de proceso, puesto que así también desarrollan innovaciones en los 

productos y garantizar el éxito de su gestión.  

 

En tercer lugar, el submodelo III estudia el efecto moderador que pudiera 

tener la diversidad de género en el equipo fundador y de dirección, en la relación 

existente entre las capacidades directivas y la innovación de producto y proceso. En 

este modelo se puede observar que un incremento en las capacidades directivas 

aumenta el desempeño innovador en productos y procesos en las empresas de 

base tecnológica, confirmando las hipótesis H3a y H3b. En relación al constructo 

capacidades directivas, el interés académico ha crecido rápidamente estos últimos 

años y se ha centrado fundamentalmente en el efecto que tiene sobre los 

resultados de las organizaciones (Bowman y Helfat,  2001; Adner y Helfat, 2003). 

En relación a ello, nuestros resultados están en línea con muchos investigadores 

que han estudiado la influencia que tiene la variable en varios aspectos del 

desempeño de la empresa (Kraus et al., 2008; Yehezkel y Lerner, 2009; Barbero et 

al., 2011; Martin, 2011). 

  

Las siguientes hipótesis de este submodelo (H7a y H7b) plantean que la 

diversidad de género en el equipo fundador se relaciona positivamente con la 

innovación de producto y proceso. Nuestros resultados muestran que es 

estadísticamente significativo el efecto moderador de la diversidad de género en el 

equipo fundador en la relación existente entre las capacidades directivas y la 

innovación de producto. Así, se puede afirmar que la relación positiva entre las 
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capacidades directivas y la innovación de producto serán más fuertes a mayor 

diversidad de género en el equipo fundador, en las empresas de base tecnológicas. 

 

Sin embargo, al analizar la relación entre las capacidades directivas y la 

innovación de proceso, se observó que la diversidad de género en el equipo 

fundador no ejerce un efecto moderador estadísticamente significativo entre ambas. 

En línea con las explicaciones dadas anteriormente, en el desarrollo de las 

innovaciones de proceso frecuentemente se necesita tanto de las habilidades de los 

miembros de la organización (fundadores) como las capacidades y conocimiento de 

fuentes externas. Autores como Ettlie y Reza (1992) han estudiado los factores que 

favorecen a la innovación de procesos y encontraron en su investigación que la 

combinación de la capacidades entre proveedores y clientes, junto con las 

capacidades internas de la organización, tienen una gran influencia positiva en la 

productividad de los nuevos sistemas de fabricación. Von Hippel (1988) sugiere que 

las organizaciones innovadoras de procesos, trabajan en estrecha colaboración con 

los proveedores externos. Por ello, creemos que el efecto de la diversidad de 

género en el equipo fundador en la relación entre las capacidades directivas y la 

innovación de proceso no es significativo, hacen falta otros factores que van más de 

la diversidad de género en este equipo, tales como diversidad de género en los 

equipos de trabajo de las organizaciones y de los proveedores. 

 

Finamente, en las últimas hipótesis del submodelo  III (H11a y H11b) se 

plantea el efecto moderador que pudieran tener la diversidad de género en el 

equipo de dirección en la relación existente entre las capacidades directivas y la 

innovación de proceso y producto. Estas relaciones resultaron significativas, así, al 

tener en cuenta la diversidad de género en el equipo de dirección, la relación entre 

las capacidades directivas y la innovación de producto y proceso se vuelve más 

fuerte y permite una mejor explicación del fenómeno. Esta relación no ha sido 

estudiada en la literatura actual, de este modo contribuimos a este campo de 

investigación, aportando hallazgos empíricos a este vacío de la literatura. Además 

apoya la idea de otros autores que consideran la diversidad de género como una 

"innovación necesaria" en la alta dirección (Carpenter et al, 2004; Dezs y Gaddis, 

2012). 
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En relación a las variables de control empleadas en los submodelos 

descritos previamente, las variables como la edad, el número de empleados, 

tamaño del equipo fundador y de dirección, heterogeneidad y la variable fundador, 

no hemos encontrado que influyan significativamente en la innovación de producto 

y de proceso. Sin embargo, como era de esperar, el porcentaje medio de las ventas 

totales destinadas a la I+D en los últimos tres años y la incertidumbre ambiental, 

influyen significativamente en la innovación en las empresas de base tecnológica. 

De esta forma, se corrobora que las organizaciones de invierten en I+D 

posiblemente favorecerán al desarrollo de nuevas innovaciones dentro de la 

organización. Asimismo, la incertidumbre que se asocia a cambios en el entorno de 

la empresa, hace que la firma cree innovaciones para anticiparse a estos cambios y 

ser más competitiva.   

 

Por otra parte, la variable de control género del CEO que es una variable 

dummy que toma el valor 1 si es el CEO es hombre y 0 si es mujer, en cada 

submodelo de la innovación de producto es estadísticamente significativa en el 

cuarto paso, al incluir los efectos moderadores, menos en los de la innovación de 

procesos. Así, nuestros resultados sugieren que el género del CEO cuando se 

analiza juntamente con las capacidades como la combinación de conocimiento, la 

orientación emprendedora y las capacidades directivas influye significativamente en 

la innovación de producto.  

 

Algunos estudios afirman que las mujeres y los hombres tienen diferentes 

estilos de liderazgo (Loden, 1987; Rosener, 1990)  que influyen en los resultados de 

las organizaciones. Eagly y Johnson (1990) realizan un meta-análisis en el que se 

incluyen 167 estudios, realizados entre 1961 y 1987, sobre la existencia de 

diferencias de género en las formas de liderar, concluyendo que las mujeres lideran 

con estilos más democráticos y participativos que los hombres, pero destacaron 

que en estos resultados influyen los estereotipo de género. Sin embargo, ciertas 

investigaciones no hallaron ninguna diferencia entre los hombres y las mujeres 

(Bartol y Wortman, 1976; Helmich, 1974).  Por lo tanto, es importante que se 

continúe investigando para saber el efecto real del género en cargos directivos.  
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CAPÍTULO VIII  

 CONCLUSIONES  

1. INTRODUCCIÓN 
 

El objetivo de este último capítulo es ofrecer un resumen general de las 

distintas aportaciones obtenidas junto con la importancia de los resultados 

alcanzados con la investigación empírica realizada. Para ello, en primer lugar, 

planteamos las principales conclusiones del presente trabajo, tanto desde el punto 

de vista de las relaciones teóricas como empíricas encontradas en la elaboración 

de esta investigación. 

 

Posteriormente, presentamos las limitaciones más importantes con las que 

cuenta el trabajo. Seguidamente, destacamos sus implicaciones para la gestión de 

las organizaciones. Por último, plantamos cuáles son las futuras líneas de 
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investigación que podrían abordarse y que permitirán desarrollar aun más la 

investigación sobre el tema. 

 

2. CONCLUSIONES 
 
Desde un principio, nos planteábamos profundizar en el estudio de la 

diversidad de género en las organizaciones, en particular en los puestos de alta 

dirección y en los equipos fundadores, que hasta el momento no han sido lo 

suficientemente tratados por la literatura, ni teórica ni empíricamente. Nuestro 

interés se basa en que la incorporación generalizada de las mujeres al mercado 

laboral en las últimas décadas es seguramente uno de los cambios más relevantes 

y con mayores implicaciones económicas y sociales para los países.  Los enormes 

avances en la formación de las mujeres y su participación de manera continua en el 

mercado laboral podían hacer pensar en la inexistencia de las tradicionales 

desigualdades entre hombres y mujeres, pero la realidad es que no ha ocurrido así. 

Pese a todos los cambios social, politicos, económicos etc., que buscan la igualdad 

entre hombres y mujeres, la segregación profesional basada en el género, es una 

caracteristia del mercado labora actual y una de las barreras que limita a las 

mujeres a acceder a un determinado tipo de ocupaciones consideradas 

tradicionalmente masculinas, como las de dirección.  

 

Por ello, hemos examinado el efecto de la diversidad de género en el equipo 

fundador y de dirección en la creación de ciertas capacidades dinámicas y su 

impacto en el desempeño innovador de las empresas de base tecnológica. Con el 

objetivo de analizar la contribución de la diversidad de género en las empresas, e  

impulsar el conocimiento, no sólo para académicos e investigadores sino también 

para los directivos de las organizaciones, y así favorecer a que desaparezcan los 

estereotipos de género que afectan el desempeño de la mujer en el mercado de 

trabajo, y en particular, en el sector tecnológico donde generalmente la mujer tiene 

baja participación. 

 

Así, este trabajo nos ha permitido analizar el efecto moderador de la 

diversidad de género en el equipo fundador y de alta dirección en la relación entre 

las capacidades estudiadas (capacidades de combinación del conocimiento, 
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orientación emprendedora y capacidades directivas) y los resultados de innovación 

de las empresas de base tecnológica. A continuación se mencionan las 

conclusiones principales que se deducen de la presente investigación:  

 

En primer lugar, década a década las mujeres han ido ganando 

paulatinamente un mayor grado de presencia en las organizaciones y en los 

equipos directivos, aunque, se enfrentan a mayores dificultades que los hombres en 

el camino por ascender a los puestos de poder. Una de estas dificultades son los 

estereotipos de género, los cuales sugieren que las mujeres tienen menos atributos 

empresariales que los hombres. Por otro lado, para ciertas mujeres el emprender su 

propio negocio, ha sido una manera de superar la discriminación que existía en las 

empresas, que no les permitía progresar en su carrera profesional. Además, las 

mujeres suelen tener una situación laboral más desfavorable, con menores tasas de 

actividad y empleo, y sueldos más bajos que los hombres.   

 

En estos últimos años, se ha producido un importante aumento en su nivel 

de formación y cualificación de la mujer, lo que ha permitido un cambio en su perfil 

laboral y emprendedor. De hecho las mujeres tienden a obtener títulos 

universitarios en una mayor medida que sus homólogos masculinos. Igualmente 

cada vez mas ocupa la misma posición que el hombre en las organizaciones, se 

emplea y emprende en sectores dominados por los hombres, como el tecnológico. 

Asimismo, los pocos trabajos que analizan el papel de la mujer en el sector 

tecnológico, revelan que se enfrenta a estereotipos de género que les impide 

acceder a este sector, que sigue siendo dominado por los hombres. La gran 

mayoría de mujeres empleadas en empresas de base tecnológica tienden a ocupar 

puestos de supervisión, en lugar de cargos gerenciales, y expresan un gran 

descontento con la oposición que desempeñan (Robb y Coleman, 2010) en la 

organización. 

 

En segundo lugar, los equipos fundadores son el corazón de las nuevas 

organizaciones, aunque gran parte de la literatura se centra exclusivamente en el 

individuo empresario, a menudo, las nuevas empresas son creadas no solo por un 

individuo, sino por un grupo de personas, sobre todo en industrias de alta 

tecnología (Francis y Sandberg, 2009). Numerosas investigaciones resalta la 

importancia que posee el equipo fundador en el desempeño de las organizaciones y 
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señalan que las características de este grupo afectan en los resultados 

empresariales (Ganotakis, 2012). Sin embargo dentro de la literatura de creación de 

empresas casi no se menciona el impacto de la diversidad de género en el 

desempeño de los equipos fundadores y los pocos trabajos que se pueden hallar 

indicaron que la diversidad de género en el equipo fundador beneficia al 

desempeño de la empresa, en especial en organizaciones industriales donde la 

representación de la mujer es muy baja.  

 

En tercer lugar, durante estas últimas dos décadas, han aumentado 

considerablemente los estudios que exploran el impacto de las características del 

equipo directivo en la empresa. Revelando que este equipo es un elemento crítico 

para el éxito de la empresa. Bajo la Teoría de los Mandos Superiores “Upper 

Echelon Theory” propuesta por Hambrick y Mason (1984), muchos investigadores 

han encontrado que los resultados de las empresas dependen en gran medida de 

las características personales de los directivos, puesto que son los directivos los 

responsables de las decisiones de la empresa (Goll y Rasheed, 2005; Hambrick, 

2007) y estas decisiones dependen de sus características. Dentro de los pocos 

estudios que analizan la diversidad de género en el equipo de dirección se resaltan 

que diversidad de género proporciona al equipo oportunidades para aprovechar las 

diversas habilidades de los hombres y las mujeres, y mejorar el desempeño de la 

empresa. Aunque como hemos mencionado previamente las mujeres siguen 

enfrentando grandes obstáculos en su camino hacia los altos niveles de dirección 

de la organización y sobre todo en el sector tecnológico. 

 

En cuarto lugar, la teoría de recursos y capacidades ha recibido un gran 

interés tanto en ámbitos académicos como empresariales, en concreto las 

capacidades dinámicas de la empresa puesto que son la fuente de ventajas 

competitivas y de la supervivencia de las organizaciones a largo plazo. En este 

sentido la capacidad de combinación del conocimiento, la orientación 

emprendedora y las capacidades directivas han sido propuestas por la literatura 

como habilidades idóneas para conducir a la empresa a la obtención de mejores 

resultados y de ventajas competitivas. 

 

En quinto lugar, la innovación en las organizaciones es un instrumento 

valioso para que la empresa cree y mantenga ventajas competitivas sobre sus 
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competidores, y lo más importante, es que estas ventajas se pueden traducir en 

mejores resultados empresariales. La innovación es uno de los factores que 

favorecen el crecimiento empresarial y a su éxito. 

 

En sexto lugar, las empresas de base tecnológica por su capacidad para 

innovar y su potencial para contribuir, al desarrollo económico de un país son vistas 

como el motor del progreso de los países. Asimismo, las características 

organizacionales, el conocimiento, la estructura, el capital humano, la estrategia, el 

estilo de gestión y el equipo directivo, son factores reconocidos en la literatura que 

influyen en el despeño innovador de estas organizaciones.  

 

En séptimo lugar, se demostró empíricamente que la capacidad de 

combinación del conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades 

directivas se relacionan positivamente y significativamente con la innovación de 

producto y proceso en las Pymes de base tecnológica. Este resultado es importante 

debido a que la innovación está presente en la práctica diaria de estas empresas y 

es crucial en este sector y por lo tanto puede ser una clave para la creación de 

ventajas competitivas. Por ello, estas organizaciones deben saber que si cuentan 

con estas capacidades tendrán mayores posibilidades de desarrollar innovaciones 

tanto de producto como de proceso. Además, para las Pymes la capacidad de 

combinación del conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades 

directivas, pueden contribuir superar las limitaciones de recursos a las que se 

enfrentan este tipo de empresas haciendo un mejor uso del conocimiento generado 

o adquirido, de orientación emprendedora y las capacidades directivas propias de la 

empresa. 

 

 En octavo lugar, la diversidad de género en el equipo fundador y directivo 

no se relacionó estadísticamente significativa con la innovación, por lo cual no 

podemos demostrar empíricamente que exista relación directa entre la diversidad 

de género y el desempeño innovador en las empresas de base tecnológica.  

 

En noveno lugar, la relación propuesta de la diversidad de género de equipo 

fundador como moderadora de la relación entre la capacidad de combinación del 

conocimiento y la innovación de producto y proceso no resultó significativa tras el 

análisis realizado. Además, no se demostró empíricamente que la diversidad de 
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género en el equipo fundador modera la relación entre la orientación emprendedora 

y la innovación de proceso, tampoco modera la relación entre las capacidades 

directivas y la innovación de proceso. Por el contrario, los resultados confirmar que 

sí modera la relación entre orientación emprendedora y la innovación de producto, y 

también modera positivamente la relación entre las capacidades directivas y la 

innovación de producto. Estos resultados especialmente nos llaman la atención, 

porque nos llevan a cuestionarnos porque estas relaciones sí influyen en la 

innovación de productos y no en la de procesos, y nos invitan a seguir investigando 

las posibles acusas que hacen que la diversidad de género en el equipo fundador 

tenga esta influencia en la innovación de producto y proceso. 

 

Con los resultados anteriores podemos aportar evidencia empírica que 

demuestran que la diversidad de género en el equipo fundador influye en la relación 

entre la orientación emprendedora y la innovación de producto y en la relación entre 

las capacidades directivas y la innovación de producto en las Pymes de base 

tecnológica. Esta relaciones no han sido estudiadas en la literatura actual, de este 

modo contribuimos a este campo de investigación, aportando hallazgos empíricos a 

este vacío de la literatura.  Al demostrar empíricamente los beneficios asociados 

con la diversidad de género, no sólo contribuimos a la comprensión del género en la 

gestión de las organizaciones, si no que también en la literatura de emprendimiento. 

En sectores dominados por los hombres como el tecnológico donde los estereotipos 

y la discriminación afecta el desempeño de la mujer, nuestros resultados indica que 

la diversidad de género en los equipos fundadores es una clave importante para 

mejorar la orientación emprendedora y las capacidades directivas de la firma y esto 

es muy útil para aumentar los niveles de innovación de producto.  

 

En décimo lugar, la relación propuesta de la diversidad de género en el 

equipo de dirección como moderadora de la relación entre la capacidad de 

combinación del conocimiento y la innovación de producto y proceso solo resultó 

significativa en la innovación de producto. También confirmamos empíricamente 

que la diversidad de género en el equipo de dirección si modera la relación entre 

orientación emprendedora y la innovación de proceso y modera positivamente la 

relación entre las capacidades directivas y la innovación tanto producto y como de 

proceso. Sin embargo, no se demostró empíricamente que la diversidad de género 

en el equipo de dirección moderara la relación entre la orientación emprendedora y 
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la innovación de producto. Igualmente como en el caso anterior, es interesante 

seguir investigando porque estas relaciones afecta en algunas ocasiones la 

innovación de producto y proceso y en otros solo la innovación de producto.  

 

Además, en la literatura no se describen trabajos que hayan probado 

empíricamente este efecto moderador de la diversidad de género, por lo que 

nuestros resultados aportan información empírica. En definitiva, tal y como 

esperábamos tras el análisis de la literatura, se ha comprobado empíricamente que 

la diversidad de género en el equipo de dirección, refuerza la relación entre la 

capacidad de combinación del conocimiento y la innovación de producto, 

igualmente la relación entre orientación emprendedora y la innovación de proceso, 

y finalmente mejora la relación entre las capacidades directivas y la innovación de 

producto y proceso. Por lo tanto nuestros resultados muestran que las empresas 

que poseen un equipo directivo cuyos miembros sean hombres y mujeres podrán 

potencializar el desempeño de la organización. De acuerdo con esto, se podría 

pensar que nuestros resultados podrían favorecer a la eliminación de algunas 

barreras que aun existen el en mercado laboral que impiden llegar a las mujeres a 

los puestos más altos de las firmas, demostrando los beneficios de la diversidad de 

género en las organizaciones.  
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3. LIMITACIONES 
 

A pesar de los interesantes resultados de nuestro estudio, este presenta una 

serie de limitaciones que también deben ser tenidas en cuenta. A continuación se 

mencionan las limitaciones de este estudio: 

 

En primer lugar, la investigación realizada tiene carácter transversal por lo 

que los resultados deben ser analizados con prudencia y nos impide llegar a una 

conclusión firme acerca de la dirección de la causalidad entre las variables que 

hemos estudiado.  

 

En segundo lugar, la muestra utilizada está formada por empresas del sector 

tecnológico, el cual agrupa a varios tipos de organizaciones (subgrupo de empresa) 

los cuales no están distribuidos equitativamente, por lo tanto, los resultados pueden 

mostrar la tendencia de subgrupo de empresas más representativo de la nuestra 

muestra. 

 

En tercer lugar, los datos obtenidos para el análisis empírico están basados 

en las percepciones de los directivos de las empresas de base tecnológica, por lo 

cual  pueden contar con cierta subjetividad.  
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4. IMPLICACIONES PARA LA GESTIÓN 
 

Uno de los objetivos que nos plateamos con el presente estudio era obtener 

conclusiones que tuvieran una aplicación práctica en las empresas y  que fueran de 

gran utilidad para logaran mejores resultados empresariales. Especialmente, 

buscamos resaltar los beneficios de la diversidad de género en los puestos de la 

alta dirección donde en la actualidad en porcentajes de mujeres que llegar a 

obtener estos cargos es muy reducido. Esto sin duda implica una pérdida de talento 

que las empresas que buscan ser competitivas no se pueden permitir.  

 

Por tanto, en primer lugar, cuando los equipos fundadores se unen para 

iniciar un proyecto empresarial es importante que a la hora de elegir los miembros 

del equipo tengan en cuenta las utilidades de ser un grupo diverso. Desde una 

perspectiva estratégica, la adición de cualquier socio a una nueva empresa que trae 

consigo las habilidades o atributos que les faltan a otros socios, lo que se podría 

traducir en incrementar las habilidades de la organización. Además, cuando las 

mujeres deciden crear un empresa en sectores dominados por los hombres como el 

tecnológico, una buena opción es que se asocien con los hombres para romper las 

barreras que le impiden acceder a este sector en la misma forma que los hombres.  

 

En segundo lugar, los responsables de contratar y seleccionar a las 

personas que formaran el equipo de dirección que guiaran a las empresas hacia el 

éxito, deberían tener presente que la diversidad de género de este grupo parece 

aumentar la probabilidad que dentro de la organización se combine e intercambian 

el conocimiento, que se tenga diferentes capacidades o habilidades que impulsen a 

la organización a generar innovaciones. Además, dentro de la Unión Europea se ha  

debatido de la idea de establecer unas cuotas mínimas de participación de las 

mujeres en la alta dirección de las empresas para corregir la desigualdad que 

existen en el mercado laborar y mejorar los resultados de las empresas. Este 

estudio apoya la idea que mayor presencia femenina en los altos cargos de las 

organizaciones beneficiará  los resultados de las empresas.  
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En tercer lugar, se desataca el importante papel de la capacidad de 

combinación del conocimiento, la orientación emprendedora y las capacidades 

directivas como elementos que favorecen a la innovación de las empresas de base 

tecnológica, por tanto, los directivos de estas compañías deben tener presenten 

que estas capacidades impulsan las innovaciones en las organizaciones de este 

sector, así como la inversión en I+D. 

 

 

5. FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
 

 En este apartado mencionaremos algunas futuras líneas de investigación 

que se derivan de algunos resultados obtenidos y de las limitaciones de este 

estudio. 

 

  En primer lugar, podría ser beneficioso estudiar no solo la diversidad en los 

equipos fundadores y de dirección si no de todos los empleados de la empresa, 

con el fin que saber la forma en que los equipos de las organizaciones deben estar 

compuestos para fomentar los altos niveles de rendimiento. 

 

En segundo lugar, estudiar la influencia moderadora de la diversidad de 

género en otras capacidades, tales como las capacidades relacionales, la 

orientación  hacia el mercado, el aprendizaje, la flexibilidad entre otras. 

 

En tercer lugar, aplicar este mismo estudio en diferentes sectores donde la 

mujer participe más activamente como el sector servicios y también en diferentes 

países. 

 

En cuarto lugar, profundizar en las causas que pueden influir en el hecho de 

que las diversidad de género condicione que determinadas capacidades  si 

influyan en la innovación de producto pero no en la de proceso. 

 

En quinto lugar, analizar porque hay factores que si influyen en la innovación 

de producto pero no en la de proceso. 
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En sexto lugar, realizar análisis longitudinales que permitan examinar 

variables empleadas en este estudio en diferentes períodos de tiempo y mejorar 

los resultados obtenidos en este estudio. 

 

 

. 
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Anexo 1: Cuestionario  
Departamento de Organización de Empresas  

UNIVERSIDAD DE GRANADA 

 

INSTRUCCIONES PARA CUMPLIMENTAR EL CUESTIONARIO: 

� El cuestionario consta de diferentes partes. Por favor, lea con atención los párrafos de 
introducción de cada  pregunta.  
� Marque la respuesta que considera adecuada. Conteste todas las cuestiones. 
� En el cuestionario no hay respuestas correctas o incorrectas, tan sólo queremos 
conocer su opinión, la cual es muy importante para nosotros. 
� Para cualquier duda o aclaración adicional, contacte con la profesora Jenny Ruiz por e-
mail  jmruizj@ugr.es fax 958246222, carta (Facultad de Ciencias Económicas y 
Empresariales, Universidad de Granada, Campus de Cartuja, s/n, 18071, Granada) o 
teléfono 605083510. 
 
Sección 1. DATOS DEL/LA ENTREVISTADO/A 
 
1. Mujer: 

a.  Si                      b. No 

2. Cargo que ocupa: ___________________________________________ 

3. Años en el cargo:________  

4. ¿Cuántos años lleva vinculado a esta compañía? _______. 

5. Años de experiencia empresarial en su propio negocio o por cuenta ajena _________ 

6. ¿Cuál es su nivel de estudios finalizados? 

a. Sin estudios (pasar a pregunta 8)       

b. Formación  Básica/Secundaria (pasar a pregunta 8) 

c. Formación Universitaria (en este caso preguntar titulación) 

d. Doctorado (en este caso preguntar titulación)     

7. Titulación_________________________         

8. ¿Cuál es su edad? ______años.       

9. ¿Es usted propietario/a de la empresa? 

a.  Si                                        10. (Indique, por favor, el porcentaje de capital)_____________                     

b. No  

11. ¿Es usted fundador/a de la empresa?           

a.  Si (esta opción sólo puede marcarla si ha marcado que si en la anterior).                      

b. No  
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Sección 2. FUNDADORES/AS Y EQUIPO DE ALTA DIRECCIÓN 
 

13.  ¿Cuántas personas constituyeron el equipo fundador de la empresa?  

a) _____ fundadores de los cuales son b) _____ mujeres y c)______hombres . 

14. ¿Existe un equipo de personas que toma las decisiones estratégicas o críticas para el desarrollo 

de la empresa? 

a.  Si                    b. No (salte a la pregunta 25) 

15. ¿Este esquipo es el de alta dirección? 

a.  Si                      

b. No. Entonces, especifique qué equipo de personas toma las decisiones estratégicas de la empresa 

(fundadores, propietarios, equipo de directivos contratados, etc.) 

________________________________  

16. ¿Cuántas personas forman el equipo anteriormente citado? 

(Si su empresa tiene un consejo de administración que toma estas decisiones, entienda las siguientes  

preguntas referidas al mismo. En caso contrario, entienda que están referidas al equipo que ha 

comentado anteriormente).          ________________personas 

Para este equipo de personas indique: 

17. ¿Cuántas mujeres forman parte de ese equipo?______________mujeres 

18. ¿Cuántas de ellas son propietarias de la empresa?_____________mujeres propietarias 

19. ¿Cuántas son fundadoras?_________________mujeres fundadoras 

20. ¿Cuántos hombres forman parte de ese equipo?_____________hombres  

21. ¿Cuántos de ellos son propietarios de la empresa?___________hombres propietarios 

22. ¿Cuántos son fundadores?___________hombres fundadores 

23.  En caso de que no ser usted la máxima cabeza visible de este equipo ¿es éste una mujer?  

 a. SI        b. NO 

24. Por favor, conteste las siguientes preguntas indicando en una escala de 1 a 7 el grado de acuerdo 

o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. 

Totalmente en desacuerdo = 1 2 3 4 5 6 7= Totalmente de acuerdo  

 Heterogeneidad del equipo  

 Los miembros del equipo varían ampliamente en sus áreas de especialización.  

 Los miembros del equipo tienen una variedad en cuanto al origen y experiencias.  

 Los miembros del equipo tienen habilidades y capacidades que se complementan  

entre sí. 

 

 
Sección 3. EMPRESA  
 

  25. Años de funcionamiento de la empresa   

26.    ¿En la compañía se ha implantado algún sistema de gestión de la calidad?  

a.  Si                      b. No (pasar a pregunta 34) 

27. ¿Qué sistema o sistemas tiene implantados?  

a. ISO 9000:2000                                                b. SIX SIGMA                 

c. ISO 14000                                                       d. EFQM                         

e. TQM                                                                f. BPM 



                          
Anexo   

 
 

301 
 

g. EMAS                                                                                     

h. Otra                                     ¿Cuál?_________. 

 

28. De las iniciativa anteriores. ¿Cuál tiene una mayor difusión o importancia dentro de la 

compañía?___________(marcar UNA de las opciones anteriores).  

29. De la anterior iniciativa indique el número de años de implantación______años. 

30. Indique el porcentaje medio de las ventas (sales)  destinado a I+D en los últimos 3 

años:_____________ 

31.Indique el porcentaje medio de las ventas que se exportan a clientes ubicados fuera del 

país:__________ 

32. Indique el porcentaje medio de las ventas destinado a inversión en tecnología en los tres últimos 

años.  

33. Indique el número de empleados a tiempo completo:_______________ 

        

Sección 4. CAPACIDADES Y RECURSOS DE LA EMPRESA 
 

 

33. Por favor, en esta conteste las siguientes preguntas indicando en una escala de 1 a 7 el grado de 

acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones. 

 

Totalmente en desacuerdo = 1 2 3 4 5 6 7= Totalmente de acuerdo  

 Capacidades Directivas 

 La empresa atrae y retiene a altos directivos altamente calificados y competentes.   

 La empresa logra un mejor control total del desempeño general de la organización.   

 La empresa percibe las nuevas oportunidades  y las amenazas potenciales.    

 La empresa elabora y comunica el propósito de la organización de una forma clara con la cual todos 

los miembros se pueden relacionar.  

  

 La empresa unifica las opiniones en conflicto, mejorar la coordinación y mejorar la colaboración 

eficaz entre los ejecutivos claves, genera entusiasmo y motiva a la unidad de gestión suficiente para 

lograr un mejor rendimiento.  

  

 La empresa desarrolla un sistema de planes estratégicos en toda la organización eficaz para el 

desarrollo general de la organización.  

  

 La empresa desarrolla programas de formación para los miembros de la organización    

 En la empresa ha incrementado el uso de la gestión por objetivos.    

 En la empresa ha incrementado el uso de "rendición de cuentas financieras".    

 Ha aumentado la participación de los directivos superiores e intermedios en el proceso de la toma de 

decisiones. 
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 Ha aumentado el  uso extensivo y efectivo de las técnicas cuantitativas en la toma de decisiones.    

  Ha aumentado el  uso extensivo  de los análisis de rentabilidad.    

 Orientación Emprendedora  

 Buscamos de forma activa ideas innovadoras de productos y servicios  

 En nuestra organización fomentamos la innovación.  

 En general, la empresa favorece un fuerte énfasis en investigación y desarrollo, liderazgo 

tecnológico e innovaciones 

 

 Al hacer frente a los competidores, la empresa es la que normalmente inicia las acciones a las que 

los competidores responden más tarde 

 

 Al hacer frente a los competidores, la empresa es la que normalmente primero introduce nuevos 

productos/servicios, técnicas administrativas, tecnologías operativas, etc. 

 

 Al hacer frente a los competidores,  la empresa adopta una postura competitiva para contrarrestar 

esas iniciativas 

 

 En general, la empresa tiene una fuerte inclinación por proyectos de alto riesgo (con posibilidad de 

tener muy altas ganancias) 

 

 En general, la empresa cree que, debido a la naturaleza del entorno, son necesarias una amplia 

gama de acciones audaces para alcanzar los objetivos de la empresa 

 

 Cuando se enfrentan a situaciones en las que se deben tomar decisiones que provocan una 

elevada incertidumbre, la empresa adopta una postura audaz y agresiva a fin de maximizar la 

probabilidad de explotar oportunidades potenciales 

 

 

 Capacidad de Combinación del Conocimiento 

 Nuestros empleados están muy capacitados para colaborar, combinar e intercambiar ideas entre 

sí para diagnosticar, resolver problemas o crear oportunidades. 

 

 Nuestros empleados comparten sus ideas individuales para lograr nuevas ideas, productos o 

servicios. 

 

 Nuestros empleados son capaces de compartir su experiencia para llevar a buen término nuevos 

proyectos o iniciativas. 

 

 Nuestros empleados han aprendido a poner en común sus ideas y conocimiento  

 Es habitual entre nuestros empleados compartir e intercambiar ideas para encontrar soluciones a 

los problemas. 

 

 
34. Indique en qué grado los cambios en los últimos años de los siguientes factores del entorno han 

sido impredecibles  

 Totalmente imprevisibles = 1 2 3 4 5 6 7= Totalmente previsibles  

Incertidumbre Ambiental 

La tecnología (de los procesos de producción o de los productos/servicios)  

Los gustos y necesidades de los clientes  

La obsolescencia de los productos o servicios que se ofrecen en el sector  

Las estrategias y acciones de mercado de los competidores  
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Las condiciones de los proveedores (precio, plazo de entrega, calidad, etc.)  

 
Sección 5. RESULTADOS  DE INNOVACIÓN DE LA EMPRESA 
52. En los tres últimos años, valore los resultados de su organización en comparación con sus 

principales competidores del sector en una escala de 1 = Mucho menor a 7= Mucho mayor 

 

 Mucho menor = 1 2 3 4 5 6 7= Mucho 

mayor 

 

El grado de novedad de los nuevos productos/servicios de nuestra empresa.  

El uso de las últimas innovaciones tecnológicas en nuestros nuevos productos/servicios.    

La velocidad en el nuestro desarrollo de nuevos productos/servicios.  

El número de nuevos productos/servicios que nuestra empresa ha introducido en el 

mercado. 
 

El número de nuevos productos/servicios que hemos introducido por primera vez en el 

mercado. 
 

La competitividad tecnológica de nuestra empresa.  

La velocidad con la que hemos adoptado las últimas innovaciones tecnológicas en nuestros 

procesos. 
 

La novedad de la tecnología usada en nuestros procesos.  

El ratio de cambio en nuestros procesos, técnicas y tecnologías.  

 

 
53. Desea recibir el informe de los resultados de este estudio? a. Si_______      b. No_____ 

 

En caso en que su repuesta sea afirmativa, por favor indique la dirección de correo electrónico 

______________________________ 

 

 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 




