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Capitulo 1

Introduccion

“Yo a la literatura la veo mas bien como un arbol, con bifurcaciones que a veces significan
un avance y otras simplemente la exploracion de un hueco que quedaba por descubrir”
Julio Cortazar (1914-1984)






Introduccion

1.1. INTERES DE LA INVESTIGACION

El presente trabajo de investigacion profundiza en el estudio de
dos de las capacidades organizativas de mayor relevancia en la
investigacion cientifica actual, dentro del area de Organizacion de
Empresas. Estas son la capacidad de absorcidon del conocimiento y la
capacidad intraemprendedora (intrapreneurship’) o espiritu emprendedor
corporativo (corporate entrepreneurship?). Ambas son consideradas
capacidades dinamicas y se estudian bajo el paradigma de la teoria

recursos y capacidades.

Actualmente existen numerosas pruebas de que la capacidad de
absorciéon del conocimiento y la capacidad intraemprendedora estan
adquiriendo mucha importancia y atencidn, tanto en el ambito académico
como en el empresarial. En este momento, numerosas universidades,
consultorias y empresas estan investigando sobre ambos temas,
reflejdndose también el interés prestado a dichas capacidades en el
elevado numero de volumenes especiales, cursos, libros y revistas
especializadas que versan sobre ellas. En las organizaciones, la capacidad
de absorcion esta en el corazén de la gestion de las empresas y se ha
convertido en parte esencial de la actividad productiva; a la vez, el
espiritu  emprendedor corporativo se considera una capacidad

fundamental dentro de la direccién estratégica de las organizaciones.

El mayor protagonismo que ambas capacidades estan obteniendo
se debe a que el entorno organizacional ha cambiado considerablemente

en los Uultimos afios, por lo que el desarrollo de capacidades dinamicas

! El término estd formado por la contraccién de las palabras “intra-organizational entrepreneurship”.

2 Los términos intrapreneurship y corporate entrepreneurship serdn utilizados como sinénimos a lo
largo de todo el trabajo. En el epigrafe dedicado a las aclaraciones conceptuales dentro del capitulo
que trata el espiritu emprendedor corporativo se justificara tal decisién en base a los fundamentos
tedricos oportunos.



Capitulo 1

por parte de las organizaciones se convierte en un aspecto fundamental

de la gestion empresarial.

Asi, la gestién del conocimiento y, por tanto, la capacidad de
absorcién es indispensable para adaptarse a un mundo en constante
evolucion. El conocimiento se ha convertido en la principal fuente de
ventajas competitivas (Grant, 1996) y, en un entorno en donde todo
cambia, el conocimiento habra de ser renovado con frecuencia, por lo que
la capacidad que desarrollen las organizaciones para poder absorberlo
sera de una importancia vital. Por ello, la capacidad de absorcién se
convierte en la clave para conseguir y sostener las ventajas competitivas
organizacionales, reflejandose éstas, por ejemplo, en el desarrollo de las
capacidades para emprender, para innovar y también en el desempefio
organizacional (ej. Lane, Koka y Pathak, 2002; Stock, Greis y Fisher,
2001; Todorova y Durisin, 2007; Tsai, 2001, Zahra y George, 2002).

Por otro lado, los motivos que encontramos para un desarrollo tan
importante de la investigacion que versa sobre el espiritu
intraemprendedor se sustentan igualmente en su influencia en el
crecimiento, la renovacion, la rentabilidad y la supervivencia de las
organizaciones (Zahra, 1995, 1996). Es por ello que la capacidad
intraemprendedora se ha convertido en los ultimos afos en una de las
capacidades mas importantes con las que una organizacion exitosa puede
comprometerse. Podemos deducir que esto ocurre fundamentalmente por
la naturaleza intrinseca de la variable estudiada. El espiritu emprendedor
corporativo se sustenta en dimensiones tan relevantes como la
innovacion o la proactividad, fundamentales para las organizaciones que
operan en entornos tan complejos, cambiantes y altamente competitivos
como los que encontramos caracterizar el exterior de las organizaciones
en la actualidad (ej. Covin y Slevin, 1986; 1991; Guth y Ginsberg, 1990;
Lumpkin y Dess, 1996; Knight, 1997). Ademas la capacidad

intraemprendedora se desarrolla a través de la autorrenovacion de las
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organizaciones y de la creacion de negocios nuevos, actividades
absolutamente necesarias para organizaciones que se desenvuelven en
los entornos anteriormente descritos (ej. Antoncic y Hisrich, 2001; 2003;
Guth y Ginsberg, 1990; Sharma y Chrisman, 1999; Zahra, 1991; 1993).
De este modo, la capacidad intraemprendedora se estad volviendo cada
dia mas importante para aquellas empresas que deseen volverse
competitivas o que persigan seguir siéndolo. Las empresas que
desarrollan el espiritu emprendedor corporativo son capaces de
revitalizarse a través de la renovacion, de la innovacién, del liderazgo de
proyectos proactivos y de la creacidon de otros negocios que les lleven a la

superioridad competitiva.

Tanto la capacidad de absorcién de conocimiento como la
capacidad intraemprendedora tienen ciertas comunalidades: se sustentan
en el mismo paradigma, que es la teoria recursos y capacidades; son
capacidades dinamicas, lo que significa que son capaces de adaptarse a
los cambios que se produzcan; repercuten en el desempefio de las
organizaciones; y son fundamentales para la consecucién de un ventaja
competitiva sostenible en el tiempo segln la perspectiva de la empresa
basada en los recursos (ej. Barney, 1991; Eisenhardt y Martin, 2000;
Grant, 1991; Nelson, 1991; Peteraf, 1993; Prahalad y Hamel, 1990;
Teece, Pisano y Shuen, 1997; Wenerfelt, 1984). Por ello, el interés de
esta investigacion se centra en analizar qué relaciones existen entre
ellas, teniendo en cuenta las dimensiones que las componen y su efecto

final sobre el desempefio empresarial.

Por ultimo, en lo referente a su difusion en la literatura estratégica,
conviene sefialar otra coincidencia, y es que ambas capacidades tienen
en comun unos origenes arraigados en los trabajos sobre la teoria
econdmica, principalmente Schumpeteriana, que examinan el papel de la
I+D en el desempefio econdmico. También ambas capacidades se

desarrollan en la misma época, con investigaciones posteriores que estan
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estrechamente vinculadas a la innovacion, constituyendo ésta su principal

nexo de union.

Asi, en cuanto a la capacidad de absorciéon del conocimiento, no
sera hasta principios de la década de los noventa cuando se dara una
verdadera explosién del interés por esta capacidad. En este interés
influyeron profundamente los trabajos pioneros de Cohen y Levinthal
(1989, 1990) cuando ambos investigadores acufan el término vy
fundamentan las bases para su estudio. Por otro lado, para remontarnos
al origen de la capacidad intraemprendedora hemos de retroceder al final
de la época de los afios setenta en Estados Unidos. El matrimonio
Pinchot, desde la Escuela de Entrepreneurs de Tarrytown, Nueva York,
publican el primer articulo (no considerado cientifico) del que se tiene
constancia que estudie el espiritu intraemprendedor (Pinchot y Pinchot,
1978). En 1982 la revista The Economist reconoce a Pinchot como el
padre del término “intrapreneur”. Mas tarde se publica Intrapreneuring
un manual de gran difusién cientifica, cuyo autor es el propio Pinchot
(1985), y que marca la primera cita de relevancia académica. El dltimo
hito importante en la historia del término lo constituye su inclusién en el
American Heritage Dictionary en el afio 1992. Desde entonces y hasta la

actualidad la difusion de la locucion ha sido amplisima.

Estos son los origenes de ambas capacidades, pero aun queda
mucho camino por recorrer. La investigacion que se centra en el estudio
de las capacidades dinamicas en general, y en la capacidad de absorcion
del conocimiento y el espiritu emprendedor corporativo de forma mas
concreta, no ha hecho mas que empezar a germinar. Por ello, este
trabajo se aborda con el objetivo de proporcionar una nueva aportacién
al campo de conocimiento que estudia las capacidades dinamicas

aplicando con exhaustividad y rigurosidad la metodologia cientifica.
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1.2. DELIMITACION Y JUSTIFICACION DEL TEMA DE
INVESTIGACION

La finalidad de esta investigacion es profundizar en el desarrollo de
la capacidad de absorcion y del espiritu emprendedor corporativo como
opciones estratégicas viables para el logro de ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Tal y como hemos mencionado, en los ultimos
anos se ha dado una explosidon de interés en la investigacién de ambas
capacidades, que se ha reflejado en la elaboracidon y publicacion de
numerosos trabajos cientificos. En este sentido, hemos creido
conveniente realizar la revisidn tedrica de la literatura para aclarar ciertas
confusiones que se perciben incluso en aspectos como la propia definicidon
de ambos constructos, que refleja problemas de delimitacién de las
diferentes dimensiones que componen la capacidad de absorcion y la
capacidad intraemprendedora, y de los distintos niveles de analisis a los
que pueden ser aplicadas. Ya hemos comentado ciertas comunalidades
que las dos capacidades poseen, creemos que seria muy interesante
combinarlas y estudiar su efecto conjunto en el desempefio empresarial,
haciendo un andlisis pormenorizado al considerar las dimensiones que

forman cada constructo y las relaciones que puedan surgir entre ellas.

El interés del estudio de la capacidad de absorcién y del espiritu
emprendedor corporativo como opciones estratégicas para lograr una
ventaja competitiva sostenible, debe entenderse al menos en un doble

sentido:

« Por el interés cientifico al apoyar y desarrollar una linea de
investigacion de gran actualidad pero aun inconclusa. Abordamos
la tarea de recopilar las principales aportaciones en la literatura
existente acerca de la capacidad de absorcién del conocimiento y
del espiritu emprendedor corporativo, aclarando todos aquellos

aspectos que aun hoy puedan quedar difusos. Ademas creemos de
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especial utilidad seguir avanzando en el estudio de ambas
capacidades vy, particularmente, en la verificacion de ciertas
hipotesis, donde las dimensiones de los dos constructos queden
relacionadas para estudiar su efecto combinado sobre el

desempefio empresarial.

. Por la utilidad practica que para los gerentes de las empresas
pueda tener el desarrollo de investigaciones que, con rigurosidad,
aporten puntos de referencia para abordar un tema que les
preocupa Yy les afecta. En este sentido, el presente trabajo de
investigacion entra en contacto con la realidad empresarial, de
donde extrae conclusiones que habran de ser tenidas en

consideracion para mejorar la gestién empresarial en el futuro.

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

El principal reto tedrico se centra en comprender la base de
conocimiento que conduce a una empresa al desarrollo de un conjunto de
capacidades que mejoren sus oportunidades para crecer y sobrevivir
(Kogut y Zander, 1992). Pero, a pesar del crecimiento en las
investigaciones y en el uso por parte de las organizaciones de la
capacidad de absorcion y del espiritu emprendedor corporativo, el estudio
de ambos términos continla siendo dificil a causa de la ambigliedad y de
la diversidad de sus definiciones, componentes, antecedentes, resultados
y modelos de estudio que existen de ambos constructos (ej. Guth y
Ginsberg, 1990; Lane, Koka y Pathak, 2006; Zahra y George, 2002).

La hipotesis fundamental del presente trabajo puede ser resumida

de la siguiente forma:
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H: la capacidad de absorcién del conocimiento estd relacionada con
la capacidad intraemprendedora y conjuntamente influyen de manera

positiva en el desempeno organizacional.

Para lograr este objetivo general, es decir para contrastar dicha
hipétesis, hemos dividido el trabajo de investigacién en objetivos mas
facilmente abarcables. Asi, no pudiendo mostrarnos ajenos a la
relevancia que, tanto la capacidad de absorcion como la capacidad
intraemprendedora han obtenido en la investigacion organizacional, y
siendo conscientes de la gran cantidad de informacién que hasta la fecha
actual ha sido publicada, hemos creido conveniente elaborar una revisién
tedrica de la literatura para aclarar ciertas confusiones que siguen
vigentes actualmente. Parte del presente trabajo se articula con el fin de
ordenar la literatura existente, haciendo un compendio de Ilas
aportaciones mas relevantes de los principales investigadores en la

literatura cientifica.

Con este fin nos proponemos alcanzar los siguientes objetivos

teodricos:

. Aclarar el significado del concepto capacidad de absorcién, asi
como del concepto espiritu emprendedor corporativo o capacidad
intraemprendedora, reuniendo las diferentes definiciones acunadas

sobre ambos términos y analizando su contenido.

. Establecer los diferentes niveles en los que ambos constructos

pueden ser desarrollados.

. Identificar y esclarecer las diferentes dimensiones que forman
parte de la capacidad de absorber conocimiento de las

organizaciones y del espiritu emprendedor corporativo.
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. Analizar los diferentes antecedentes de ambas capacidades,
investigando aquellos que actien como factores que ejercen

influencia sobre ellas o las moderan.

. Examinar los diferentes resultados organizacionales a los que
conduce el desarrollo de la capacidad de absorcién y del espiritu

intraemprendedor en las organizaciones.

« Reunir y comparar los principales modelos de estudio de la
capacidad de absorcién y del espiritu emprendedor corporativo

formulados por los principales investigadores.

. Por Ultimo, establecer conclusiones que ayuden a estructurar,
tanto la capacidad de absorber conocimiento como la capacidad
intraemprendedora, en su conjunto y a comprenderlas en toda su

extension.

Por otro lado, existen relaciones entre ambas variables que aun no
han sido analizadas, del mismo modo que tampoco han sido estudiadas
de manera pormenorizada las diferentes dimensiones que componen
ambos constructos, ni la forma en que éstas se relacionan. Por ello, en el
presente estudio también se buscard lograr una serie de objetivos
practicos, que permitan avanzar en el desarrollo de la materia objeto de

estudio, entre los que se encuentran los siguientes:

. Formular y verificar un conjunto de hipdtesis, basadas en la
revision de la literatura cientifica, con el objeto de reunir en un
modelo integrado las principales relaciones entre la capacidad de
absorcion del conocimiento, el espiritu intraemprendedor y el

desempefio empresarial.
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. Analizar empiricamente y con rigor cientifico los principales
resultados que del desarrollo de la capacidad de absorcién del

conocimiento y de la capacidad intraemprendedora se derivan.

. Extraer las principales conclusiones que del estudio anterior se
derivan para avanzar desde el punto de vista del desarrollo tedrico
de la capacidad de absorcion y del espiritu emprendedor
corporativo y también desde el punto de vista de su aplicacién

practica en la direccidon de empresas.

El cumplimiento de estos objetivos permitira hacer una aportacion
en materia de gestion empresarial pues, en primer lugar, compendiara un
gran numero de trabajos ya existentes, integrandolos en un marco mas
general, precisando y aclarando aquellos conceptos mas Utiles y
relevantes y, en segundo lugar, avanzard en importantes lineas de

investigacion actualmente vigentes.

1.4. ESQUEMA DE TRABAJO

La estructura que describimos a continuacion del presente trabajo
de investigacibn se encuentra en consonancia con los objetivos
anteriormente  descritos. En su elaboracion hemos buscado
intencionadamente que cada capitulo tenga un valor propio y original por
si mismo, pretendiendo lograr una sinergia positiva por la integracién de

todos ellos.

En el segundo capitulo presentaremos un repaso de las principales
aportaciones que la literatura cientifica a hecho al campo de estudio de la
capacidad de absorcion del conocimiento. De este modo buscaremos los
fundamentos tedricos que nos permitan desarrollar nuestro estudio. En

este capitulo aclararemos el significado del concepto analizando las

11
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diferentes definiciones del término y proponiendo una nueva definicidn
que aglutine las principales aportaciones de todas las anteriores. A
continuaciéon analizaremos los posibles niveles en los que podemos
enmarcar el analisis de la capacidad de absorber conocimiento. Ademas,
identificaremos las diferentes dimensiones que componen la capacidad de
absorciéon y por las que la capacidad de absorcion queda determinada, asi
como los principales modelos de estudio de la capacidad de absorcién y el

conjunto de antecedentes y de resultados que componen dichos modelos.

El tercer capitulo tiene una estructura similar al anterior si bien en
éste recopilaremos los fundamentos tedricos del espiritu emprendedor
corporativo. De este modo, en este capitulo recogeremos las principales
definiciones de espiritu emprendedor corporativo, analizaremos las
dimensiones que lo componen y estudiaremos los principales modelos
desarrollados por los investigadores mas notables de la materia
analizando los antecedentes y los resultados del espiritu emprendedor

corporativo.

En el cuarto capitulo realizaremos la revision tedrica de los nexos
de unién entre la capacidad de absorcién del conocimiento y del espiritu
emprendedor corporativo, lo que nos llevara a plantear un conjunto de
hipotesis. Introduciremos también el slack o excedente de recursos como
variable objeto de estudio. La consideracion conjunta de estas variables y
su efecto combinado en el desempeno empresarial dara lugar al modelo
tedrico que constituird el centro de nuestro estudio. En este capitulo
expondremos también la metodologia utilizada, justificaremos la eleccidn
de la poblacién objeto de estudio, el desarrollo de los instrumentos de
medida utilizados para capturar los conceptos multidimensionales, no
observables directamente y detallaremos el disefio del cuestionario y del
planteamiento del trabajo de campo. Finalmente, concluiremos el capitulo
con una breve descripcién de las principales técnicas de analisis que son

aplicadas en el siguiente capitulo.
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En el quinto capitulo recogeremos los resultados mas relevantes
obtenidos en el estudio. En primer lugar comenzaremos con la
descripcion de las principales caracteristicas de la muestra, a
continuacion estudiaremos la unicidad, fiabilidad y validez de las escalas
utilizadas con la finalidad de garantizar que los resultados obtenidos en el
analisis del modelo estructural estén dotados de validez. Finalmente
estudiaremos el modelo propuesto, analizando, mediante el uso de
sistemas de ecuaciones, el modelo de medida y el modelo estructural. De
este modo comprobaremos la validez de las hipdtesis planteadas. Este
capitulo concluird con la interpretacion de los resultados obtenidos en el

estudio empirico.

Finalmente, en el sexto capitulo comentaremos las principales
conclusiones del estudio asi como sus implicaciones, tanto desde un
punto de vista tedrico como para la practica de la gestion empresarial. El
capitulo finalizara estableciendo las posibles lineas de investigacién que
guedan pendientes y que se podran desarrollar en el futuro como

continuacion y mejora del presente trabajo.
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Capitulo 2

Capacidad de Absorcion de
Conocimiento

"El primer paso para el conocimiento es saber que somos ignorantes"
Baltasar Gracian (1601-1658)






Capacidad de absorcion de conocimiento

2.1. INTRODUCCION

A modo introductorio, podemos senalar que la capacidad de
absorcion del conocimiento fue inicialmente definida como “la habilidad
para reconocer el nuevo conocimiento externo, asimilarlo y aplicarlo a
fines comerciales” (Cohen y Levinthal, 1990, p. 128). Se refiere, por
tanto, a uno de los procesos de aprendizaje fundamentales de las
empresas y es una habilidad que éstas pueden desarrollar para detectar
en el exterior el conocimiento o la informacion que pueda serles Util,

interiorizarla en su interior y explotarla con una finalidad de mercado.

Esta capacidad depende del nivel de conocimiento previo
relacionado que posea la organizacion y se desarrolla de forma
acumulativa, de manera que es el resultado de un proceso prolongado de
investigacion y de acumulacion de conocimiento. Asi, las organizaciones
gue poseen una adecuada base de conocimiento en un campo especifico
suelen tener una alta capacidad de absorcidn y seran capaces de evaluar
y actuar ante cualquier nueva informacidén o ante las nuevas ideas que se
desarrollen en dicho campo de conocimiento. Por el contrario, las
organizaciones que poseen poco 0 ningun conocimiento en un campo
determinado no suelen tener desarrollada su capacidad para absorber
conocimiento en ese campo y son incapaces de evaluar y actuar ante la

nueva informacién que proviene del exterior (Cohen y Levinthal, 1990).

Por todo lo anterior, de todos los posibles recursos que las
empresas pueden poseer, su base de conocimiento serd uno de los mas
estratégicos para la obtencién de una ventaja competitiva (Grant, 1996;
Gupta y Govindarajan, 2000). De forma que, si las probabilidades de
éxito de un proyecto en particular cambian, debido a nuevos
descubrimientos fuera de los limites de la empresa, las empresas con una

mayor capacidad de absorcion son sensibles a estos cambios y ajustan
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rapidamente sus esfuerzos de investigacién en concordancia con la nueva

informacion.

Por tanto, écoOmo puede una organizacion obtener conocimiento util
del exterior para mejorar sus innovaciones y su desempefo? La
respuesta sin duda estd en el desarrollo y fomento de su habilidad para
absorber conocimiento. Esta permite a la empresa beneficiarse de las
inversiones en I+D de otras organizaciones. Asi, la capacidad de
absorciéon, es una variable utilizada muy frecuentemente en
investigaciones de estrategias de colaboracién entre diferentes
organizaciones (ej. Dyer y Singh, 1998; Johnson, Sohi y Grewal, 2004;
Koza y Lewin, 1998; Lane y Lubatkin, 1998). A través de las alianzas de
aprendizaje las empresas pueden desarrollar rapidamente capacidades vy
minimizar su exposicidon a las incertidumbres tecnoldgicas adquiriendo y
explotando el conocimiento desarrollado por otros (Grant y Baden-Fuller,
1995).

La eleccidon de las organizaciones de llevar a cabo estrategias de
colaboracién podria entenderse como un intento de sustituir la I+D
desarrollada en el interior de la organizacion por la adquisicién de ésta a
través de la cooperacién tecnoldgica, lo que podria hacer que se
redujeran los costes de innovacion a causa de una disminucién en la
necesidad de inversién en competencias interiorizadas. Sin embargo, uno
de los inconvenientes mas destacados de las estrategias de cooperacion
es que las empresas puedan invertir insuficientemente en dichas
competencias, debilitdndose por ello sus posiciones competitivas en el
largo plazo (Mowery y Rosemberg, 1989). Por tanto, los estudios actuales
sobre cooperacién tecnoldgica defienden el caracter complementario mas
que sustitutivo de la I+D desarrollada en el interior, de forma que un
incremento en el nivel de cooperacién deberia implicar un incremento en
la inversién en I+D propia de la empresa y en ningln caso una

disminucion (Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas, 2004; Veugelers, 1997).
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Cohen y Levinthal (1989) sefalan dos funciones diferentes de la
I+D. En primer lugar, es un compromiso para generar innovaciones y/o,
en segundo lugar, aumenta la capacidad de absorcion de las empresas y
por tanto debe ser considerada de forma complementaria a las fuentes
externas de conocimiento. La adquisicién de conocimiento producido en
el exterior debe de ir acompanada de un incremento en la inversidon en
I+D de la empresa por la importancia que tiene la I+D en la
determinacion de su capacidad de absorcidon (Cohen y Levinthal, 1989).
La inversion en I+D es una condicion necesaria para la creacion de

capacidad de absorcion.

La capacidad de absorcion implica aprender y actuar ante los
descubrimientos cientificos y las actividades tecnoldgicas que ocurren
fuera de los limites de la organizacion (Deeds, 2001). En conclusion,
permite a la empresa adquirir y también utilizar eficazmente el
conocimiento, lo que afecta en gran medida a la habilidad de la empresa
para innovar, para adaptarse a los cambios de su entorno y para ser

competitiva (Daghfous, 2004).

La capacidad de absorcién es un constructo multinivel que puede
ser aplicado a diferentes unidades de andlisis. Asi, la capacidad de
absorciéon individual hace referencia a la habilidad desarrollada por el
individuo que le permitird almacenar el nuevo conocimiento en su

memoria, recordarlo y utilizarlo en el momento oportuno.

En el interior de una organizacion con multiples unidades, cada una
de ellas podra aprender de las otras y beneficiarse del nuevo
conocimiento desarrollado en el resto de unidades. Las transferencias de
conocimiento entre estas unidades organizativas proporcionan Ila
oportunidad de un aprendizaje mutuo y de cooperacion entre las
unidades, estimulando Ila creacion de nuevo conocimiento vy

contribuyendo a mejorar la habilidad para innovar de las unidades (Kogut
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y Zander, 1992; Tsai y Ghoshal, 1998). No obstante, para que suceda lo
anteriormente mencionado, cada una de las unidades tendra que tener la
capacidad interna que le permita aprender del resto de unidades,

absorber el conocimiento.

Igualmente, se puede extrapolar al resto de unidades de analisis.
Las fuentes externas de conocimiento suelen ser criticas para el proceso
de innovacion cualquiera que sea el nivel al que hagamos referencia
(Cohen y Levinthal, 1990). Asi, por ejemplo, es de suponer que aquellos
paises o naciones con una alta capacidad de absorcidn obtendran con
mayor facilidad conocimiento util de su entorno o de otros paises o
naciones, intercambios que sin duda redundaran en el desarrollo
econdmico y que tendran un efecto global en el bienestar de la sociedad
en general. En este sentido, la innovacién y productividad es mayor para
aquellos paises que invierten en el desarrollo de su capacidad de

absorcion (Mowery y Oxley, 1995).

Para finalizar esta introduccion, hemos de hacer referencia a que la
importancia de la capacidad de absorcién se ve reforzada por ser un
concepto multidisciplinar. La capacidad de absorcion sirve de enlace o de
mediador entre campos de conocimiento que quedan relacionados como,
por ejemplo, el aprendizaje organizacional, la gestidén del conocimiento, o
la direccidn de la innovacion (Lane, Koka y Pathak, 2002; Van den Bosch,
Van Wijk y Volberda, 2003)

Pero, a pesar de la importancia ampliamente reconocida en todos
los foros de investigacion, quedan muchos interrogantes por resolver
sobre esta capacidad. Por ello creemos que es necesario un estudio en
profundidad que profundice en aquellos aspectos que quedan aun por
dilucidar. Con esta finalidad, en este primer capitulo, pretendemos

abordar los siguientes objetivos fundamentales:
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El primero de ellos es la revisidn de las diferentes definiciones que
se han dado de la capacidad de absorcién. Partiendo de la definicidn
original de Cohen y Levinthal (1989, 1990) haremos un repaso en el
tiempo de las ilustraciones mas importantes que han versado sobre el

término con la finalidad de aunarlas y aclarar finalmente el concepto.

A continuacién, trataremos de esclarecer los niveles de estudio de
la capacidad de absorcién. Aun siendo conscientes de que el término
puede ser aplicado a cualquier bloque en donde sea definida la unidad de
investigacion (Cohen y Levinthal, 1990), repasaremos la literatura para
dilucidar cudles han sido los niveles mas frecuentemente utilizados y

construir grandes grupos de analisis.

Seguidamente, recopilaremos todas las dimensiones que
componen la capacidad de absorcién y que forman el constructo. Para
ello dividiremos los componentes de la capacidad de absorcién y
analizaremos en cudntas fases se desarrolla o de cuantas habilidades
diferenciadas se compone segun las conclusiones obtenidas por los

principales investigadores.

Posteriormente, recogeremos todos los factores o variables que
afecten a la capacidad de absorber conocimiento, es decir, sus
antecedentes. Siendo conscientes de que son muchos y muy diversos,
estableceremos grandes grupos de analisis teniendo en consideracion las

aportaciones mas relevantes de los diferentes autores.

En un apartado posterior, trataremos los resultados que se
obtendran desarrollando una alta capacidad de absorber conocimiento. La
capacidad de absorcidn no suele ser considerada una meta en si misma
sino una variable que modera importantes resultados de Ilas
organizaciones. Asimismo, estableceremos grandes grupos con las

principales conclusiones de los distintos investigadores.
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Por ultimo, estudiaremos los principales ejemplos de modelos de
capacidad de absorcién. Los modelos estardan compuestos por un
conjunto de antecedentes que preceden a la capacidad de absorber
conocimiento y un conjunto de resultados que tienen lugar con
posterioridad a ésta. Asi, trataremos las principales relaciones de
causalidad en donde la capacidad de absorcion es una variable
intermedia, tanto efecto de sus antecedentes como causa de sus

resultados.

Al finalizar el capitulo pretendemos comprender mejor en qué
consiste y cuadles son las caracteristicas principales de la capacidad de
absorber conocimiento asi como cuales son las relaciones de causa y

efecto que puedan darse con nuestra variable objeto de estudio.

2.2. NOCION DE CAPACIDAD DE ABSORCION

El desarrollo de la investigacidn muestra que existe cierto consenso
entre los investigadores a la hora de tratar el papel que desempefa la
capacidad de absorcion y sus resultados como un conjunto de habilidades
de la empresa para dirigir el conocimiento. Sin embargo, las definiciones
que podemos encontrar en la literatura existente sobre este constructo
varian ampliamente (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Lane, Koka y Pathak,
2006; Lane y Lubatkin, 1998; Todorova y Durisin, 2007; Zahra y George,
2002). En esta seccién nos disponemos a presentar las definiciones mas
importantes que han sido acufiadas por los diferentes investigadores

presentandolas en base al orden cronoldgico en que han ido surgiendo.

El concepto de capacidad de absorcion proviene originalmente de
la macroeconomia donde hace referencia a la habilidad de una economia
para utilizar y absorber los recursos y la informacion externos (Alder,

1965). Cohen y Levinthal (1989) adaptaron por primera vez este
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concepto macroecondmico a las organizaciones y definieron la capacidad
de absorcidon como “la habilidad de la empresa para identificar, asimilar y
explotar el conocimiento que proviene del entorno”. Los autores
inicialmente se refieren a esta habilidad como “aprendizaje de Ila
empresa” o “capacidad de absorcion” y justifican que se desarrolla a
través de las inversiones propias de la empresa en I+D. Asi, la
investigacion en I+D no sdélo genera nueva informacion sino que ademas
mejora la habilidad de la empresa para asimilar y explotar la informacion
existente, lo que le confiere un papel dual. En un estudio posterior,
Cohen vy Levinthal (1990, p. 128) acufan formalmente el término
capacidad de absorcidon como “la habilidad para reconocer el valor de
nueva informacién externa, asimilarla, y aplicarla a fines comerciales”.
Los autores indican que es una capacidad critica para la innovacion de la
empresa y que depende en gran medida del nivel de conocimiento previo

relacionado que ésta posea.

Podemos observar como los origenes del término se apoyan
también en la teoria econdmica principalmente Schumpeteriana que
examina el papel de la I+D en el desempefio econémico. Como
Schumpeter (1936) argumentaba, el crecimiento econdmico tiene sus
raices en la innovacidn tecnoldgica. El concepto de capacidad de
absorcidon se desarrolla ampliamente con las numerosas aportaciones a la
investigacion en campos tales como aprendizaje organizacional, la
direccién del conocimiento, las alianzas estratégicas o la direccién de la

innovacion (Lane, Koka y Pathak, 2002).

Se puede establecer un claro paralelismo entre las diferentes fases
de la capacidad de absorcidon y las etapas del proceso de aprendizaje
identificadas por Huber (1991) que incluyen la adquisicion del
conocimiento externo, la diseminacién interna del conocimiento y la
interpretacién del conocimiento. Del mismo modo, también existe

relacion entre las diferentes fases de la capacidad de absorcion y la
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definicién de Senge (1990) de conocimiento organizacional que es la
capacidad de una compafiia como un todo para crear conocimiento
nuevo, diseminarlo por toda la organizacion e incorporarlo en productos,

servicios y sistemas.

Son muchos los estudios posteriores (ej. Boynton, Zmud y Jacobs,
1994; Szulanski, 1996; Van den Bosch, Volberda y de Boer, 1999) que se
apoyan en la definicion original del término y sin embargo varios

investigadores explicitamente intentan mejorar esta definicion.

En primer lugar, podemos destacar a Mowery y Oxley (1995) que
conceptualizan la capacidad de absorcién como un amplio conjunto de
habilidades necesarias para tratar los componentes tacitos de Ila
tecnologia transferida, asi como la frecuente necesidad de modificar una
fuente externa de tecnologia para aplicaciones internas. Esta definicion se
centra en las habilidades para dirigir la obtencién del conocimiento de

tipo tecnoldgico.

Una definicion mas particular es la de Kim (1998, p. 507) que
determina que “la capacidad de absorcidn requiere de la capacidad para
aprender y del desarrollo de habilidades para solucionar problemas”. La
capacidad para aprender es la capacidad para asimilar conocimiento (a
través de la imitacion) mientras que las habilidades para solucionar
problemas representan una capacidad para crear nuevo conocimiento (a
través de la innovacion). Aunque es admitida como una definicidén
diferente en estudios posteriores (ej. Zahra y George, 2002), lo cierto es
que hace referencia aspectos parciales del término. Como veremos con
posterioridad, la habilidad para solucionar problemas es considerada
como uno de los factores que influye en la capacidad de absorcion a

través del conocimiento previo relacionado.
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La siguiente aportacién importante que encontramos en la
depuracion de la definicion del constructo la proporcionan Lane vy
Lubatkin (1998, p. 473). Su principal contribucidn radica en que cambian
la unidad de analisis de la capacidad de absorcién, pasando del nivel
organizacional al par estudiante-maestro, definiendo asi la “capacidad de
absorcion relativa”. De este modo, la habilidad de una empresa para
aprender de otra estara determinada por las caracteristicas tanto de la
empresa que aprende (estudiante) como de la empresa que ensefa
(maestra). Por tanto, la capacidad de absorcidn relativa se define como la
“habilidad de una empresa que aprende para valorar, asimilar y aplicar el
nuevo conocimiento de una empresa que ensefia” y dependera de: a) el
tipo especifico de nuevo conocimiento ofrecido por la empresa que
ensefa; b) la similitud entre la empresa que aprende y la empresa que
ensefia, en sus practicas compensatorias y en sus estructuras
organizativas; y c) la familiaridad de la empresa que aprende con el
conjunto de problemas organizacionales de la empresa que ensefa. Las
conclusiones de Dyer y Singh (1998) apuntan a la misma direccién
cuando tratan la capacidad de absorcién especifica de una pareja,
refiriéndose a una alianza en particular. En este caso proponen que la
capacidad de absorber conocimiento entre las partes dependera del grado
en el que hayan desarrollado bases de conocimiento que se solapen y del
desarrollo de sus rutinas de interaccibn que puedan maximizar la

frecuencia y la intensidad de las interacciones sociotécnicas.

Por otro lado, Zahra y George (2002, p. 198) enuncian una
definicién que ha sido adoptada por un gran niumero de investigadores a
raiz de su publicacién (ej. George y Prabhu, 2003; Jansen, Van den
Bosch y Volberda, 2003; 2005). Los autores redefinen el término
utilizando para ello dos subconjuntos diferenciados de capacidades de
absorcién: la capacidad potencial, que comprende las capacidades de
adquisicidon y asimilacién del conocimiento, y la capacidad realizada, que

se centra en la transformacién y explotacion del conocimiento. De este
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modo la capacidad de absorcién queda definida como “un conjunto de
rutinas organizacionales y procesos estratégicos a través de los cuales las
empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con
el propdsito de crear valor.” Los cuatro elementos de la capacidad de
absorcidén representan sus cuatro dimensiones y tienen papeles distintos

pero complementarios.

Ademds, aunque sus dimensiones o capacidades tienen
comunalidades en empresas diferentes y la misma finalidad, son
idiosincraticas en la forma en que cada empresa las persigue, las
desarrolla y las emplea (Zahra y George, 2002). Esta variabilidad
proporciona a las empresas una base para desarrollar diferentes tipos de
ventajas competitivas. En apartados posteriores, seran tratados con
mayor exhaustividad tanto cada una de las dimensiones, como el modelo

que los autores proponen.

Si tenemos en cuenta que el proceso de aprendizaje organizacional
también puede ser tratado como cuatro subprocesos relacionados:
intuicion, interpretacién, integracién e institucionalizacién (Crossan, Lane
y White, 1999), nuevamente podemos establecer cierto paralelismo entre
el proceso de aprendizaje y esta ultima definicion de la capacidad de

absorcion.

Posteriormente, Lane, Koka y Pathak (2006, p. 856) definen la
capacidad de absorcién del conocimiento como “la habilidad de una
empresa para utilizar el conocimiento obtenido del exterior a través de
tres procesos secuenciales: (1) reconocer y comprender el nuevo
conocimiento externo a la empresa, potencialmente valioso, a través del
aprendizaje exploratorio, (2) asimilar el nuevo conocimiento valioso a
través del aprendizaje transformador y (3) usar el conocimiento
asimilado para crear nuevo conocimiento y obtener resultados

comerciales a través del aprendizaje explotador”. Esta ultima definicidon

26



Capacidad de absorcion de conocimiento

recoge las principales aportaciones de investigadores anteriores,
diferenciando tres dimensiones y enfatizando nuevamente que, como
indican Cohen y Levinthal (1990), la capacidad de absorcién es un

proceso que ademas esta relacionado con el aprendizaje.

Para finalizar, Todorova y Durisin (2007) se apoyan en los estudios
de Cohen y Levinthal (1990) y de Zahra y George (2002) para definir la
capacidad de absorcién como la capacidad de las empresas para
reconocer el valor, adquirir, transformar o asimilar y explotar el
conocimiento. De Cohen y Levinthal (1990) toman la idea original de
comenzar el proceso reconociendo que existe valor en el conocimiento
externo, mientras que del estudio de Zahra y George (2002) consideran
las cuatro etapas, si bien razonan que la asimilacion de conocimiento
ocurrirda como alternativa a la transformacién, dependiendo de la
complejidad que dicho conocimiento tenga para la empresa que lo
adquiere. El modelo que estos autores proponen también serda ampliado

mas extensamente en epigrafes posteriores.

La tabla 2.1 resume las principales definiciones del constructo

relacionandolas con los autores que las desarrollan:
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Tabla 2.1: Principales nociones de capacidad de absorcion

Autores

Definicion

Cohen y Levinthal
(1990, p.128)

“Habilidad para reconocer el valor de nueva
informacién externa, asimilarla, y aplicarla a fines
comerciales.”

p. 80)

Mowery y Oxley (1995,

“Habilidades que reflejan la necesidad de negociar
con los componentes tacitos de la tecnologia
transferida, y de modificar una fuente externa de

tecnologia para aplicaciones domésticas.”
“Capacidad para aprender vy desarrollo de
habilidades para solucionar problemas.”

“Habilidad relativa de una empresa estudiante para
valorar, asimilar y aplicar el nuevo conocimiento de
una empresa maestra.”

“Conjunto de rutinas organizacionales y procesos
estratégicos a través de los cuales las empresas
adquieren, asimilan, transforman vy explotan
conocimiento con el propésito de crear valor.”
“Habilidad de wuna empresa para utilizar el
conocimiento obtenido del exterior a través de tres
procesos secuenciales: (1) reconocer y comprender
Lane, Koka y Pathak el nuevo conocimiento externo a la empresa
(2006, p. 856) potencialmente valioso (2) asimilar el conocimiento
nuevo valioso y (3) usar el conocimiento asimilado
para crear conocimiento nuevo y obtener resultados
comerciales.”

“Las empresas reconocen el valor, adquieren,
transforman o asimilan y explotan el conocimiento.”

Kim (1998, p. 507)

Lane y Lubatkin (1998,
p. 473)

Zahra y George (2002,
p. 198)

Todorova y Durisin
(2007, p. 776)

Fuente: Elaboracién propia

Para finalizar, debemos afiadir que la definicion propuesta por
Zahra y George (2002) es la mas completa, pues de alguna forma incluye
a la mayoria de las anteriores, y ha sido adoptada posteriormente en un
gran numero de investigaciones (ej. George y Prabhu, 2003; Jansen, Van
den Bosch y Volberda, 2003; 2005; Lev, Fiegenbaum y Shoham, 2008;
Lichtenthaler, 2008; Matthyssens, Vandenbempt y Berghman, 2006), si
bien ha de tenerse en cuenta el caracter relativo del concepto manifiesto
en los estudios de Lane y Lubatkin (1998) y Dyer y Singh (1998).

Por tanto, proponemos una nueva definicion de la capacidad de
absorciéon que tenga en cuenta ambos aspectos. Asi, la capacidad de
la habilidad

absorcion debe ser entendida como relativa de una
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organizacion que aprende para desarrollar un conjunto de rutinas
organizacionales y de procesos estratégicos a través de los cuales pueda
adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento adquirido del

exterior con el propdsito de crear valor.

En esta nueva definicion tenemos en cuenta las cuatro fases de
desarrollo de la capacidad de absorcion consideradas por Zahra y George
(2002) que ademas seran de gran utilidad pues podran ser divididas en
capacidad de absorcién potencial y realizada para el estudio de la
exploracion y de la explotacion del conocimiento, pero ponemos de
manifiesto el caracter relativo del constructo propuesto por Lane y
Lubatkin (1998). Ademads, cabe senalar que aunque la definicién
propuesta se centra en el nivel organizacional, podria ser aplicada a
cualquier unidad de investigacion que aprenda en relacién con cualquier
unidad de investigacion que esté dispuesta a enseflar su conocimiento, ya

sean individuos, grupos de trabajo, organizaciones, paises, etc.

2.3. NIVELES DE ANALISIS DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

La capacidad de absorcién es un constructo multinivel (Cohen y
Levinthal, 1990). Las fuentes de conocimiento externo son criticas para el
proceso de innovacion, cualquiera que sea el nivel en el que la unidad de
innovacion es definida (Cohen y Levinthal, 1990). Asi podriamos hablar
de tantos niveles de analisis de la capacidad de absorcién como unidades
de innovacion distintas se pudieran agrupar. Lane y Lubatkin (1998)
afrontan esta cuestion cambiando la unidad de analisis. Sefialan que la
capacidad de absorcién tiene lugar entre el par estudiante-maestro sin
inducir en la definicidon el nivel en el que el intercambio de conocimiento
ha de darse, aunque en su estudio la apliquen a las alianzas estratégicas.
No obstante, tras revisar la literatura publicada hasta la fecha, podemos

identificar cinco niveles de analisis en los que enmarcar todas las
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investigaciones, siendo de menor a mayor nivel de agregacion los

siguientes:

1. Nivel individual. Es el nivel minimo de aplicacion de la capacidad
de absorciéon y en donde el enlace entre la capacidad de absorcion y el
aprendizaje es mas evidente (Van den Bosch, Wijk y Volberda, 2003).
Cohen y Levinthal (1990), hacen referencia al desarrollo de la memoria
de los individuos, en donde el conocimiento previo acumulado potencia la
habilidad para almacenar nuevo conocimiento y para recordarlo y
utilizarlo. Segun estos autores, en el nivel individual hay dos procesos
que se desarrollan del mismo modo. En primer lugar, la posesion previa
de conocimiento relevante, en segundo lugar, la habilidad que da origen
a la creatividad. Ambos procesos requieren de tiempo y de intensidad en
el esfuerzo. Asimismo sefalan la importancia de los dominios de
conocimiento que posean los individuos, pues la diversidad de
conocimiento facilita el proceso de innovacion y permite al individuo la

realizacién de nuevas asociaciones y enlaces.

Aunque el estudio de la capacidad de absorcién a este nivel podria
corresponder a los campos de conocimiento de la psicologia y de la
sociologia mas que al de las teorias organizacionales, algunos
investigadores sefialan la importancia de considerar la capacidad de
absorcién individual como uno de los antecedentes fundamentales de la
capacidad de absorcidon organizacional, sobre todo haciendo referencia al
nivel de educacién y al grado académico que posean los miembros de la
organizacion o al numero de especialistas, técnicos, ingenieros o
cientificos que posea la organizacién. En este nivel destacan
investigaciones como las de Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas (2004),
Cohen y Levinthal (1990), Deng, Doll y Cao (2008) y Vinding (2000).

2. Nivel intraorganizacional o grupal. Parece légico pensar que si

nos referimos a la capacidad de absorcién dentro de una organizacién
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estaremos haciendo referencia a aquella que posean las unidades
agrupadas dentro de la organizacién pero con menor entidad que ésta.
Bajo un enfoque sistémico podemos considerar a cada uno de los
subsistemas por los que estd compuesta la organizacién como un nuevo
sistema independiente, abierto al exterior y en constante evolucidon
dindmica. A este nivel podemos investigar la capacidad de absorcidon de
cada uno de esos subsistemas definidos en un nivel de analisis
intermedio. Estos pueden ser, por ejemplo, un equipo o grupo de trabajo,
una unidad organizacional o de negocios, o una divisidon dentro de una
empresa multidivisional. En este nivel destacan, por ejemplo, la
investigacion de Gupta y Govindarajan (2000) realizada sobre divisiones
de empresas multinacionales, la de Mukherjee, Mitchell y Talbot (2000),
gue se centran en el departamento de produccién, y la de Tsai (2001)

gue versa sobre la capacidad de absorcidon en unidades organizacionales.

3. Nivel organizacional. Es el siguiente nivel de analisis y engloba
la totalidad de la organizacién. No es simplemente la suma de las
capacidades de absorcidn de los empleados de la organizacién sino que
tiene aspectos claramente organizacionales (Cohen y Levinthal, 1990). Es
un nivel muy importante si tenemos en cuenta que la creacién de
conocimiento es un proceso que puede ir mas alld del nivel individual y
que las organizaciones pueden aprender de forma independiente a cada
uno de sus miembros individuales (Llerena, 1997). Es en este nivel donde
mas numerosas son las investigaciones desarrolladas (ej. Barkema y
Vermeulen, 1998; Boynton et al., 1994; Caloghirou et al., 2004; Kim,
1998; Liao et al., 2003; Szulanski, 1996; Van den Bosch et al., 1999;
Zahra y George, 2002). Es también en este nivel donde enfocamos
nuestro estudio por lo que sus caracteristicas serdn desarrolladas en

profundidad a lo largo de este capitulo.

4. Nivel interorganizacional. Aunque Cohen y Levinthal (1990)

enfocan la capacidad de absorcion fundamentalmente en el nivel
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organizacional, también hacen referencia a un nivel superior o nivel
interorganizacional que tendra lugar, por ejemplo, cuando la organizacion
“compre” capacidad de absorcién a través de la contratacién de personal
nuevo o a través de alianzas o adquisiciones corporativas. En este nivel
debemos sefialar que la naturaleza, en muchas ocasiones, tacita del
conocimiento y el contexto organizacional limitan Ila rapidez de
integracion de la capacidad de absorciéon adquirida del exterior, por lo
gue seran necesarios considerables esfuerzos y tiempo para asimilar y
aplicar a fines comerciales estos tipos de conocimiento externo (Van den
Bosch et al., 2003). En este nivel es esencial analizar los costes que
supondra el asimilar y explotar el conocimiento adquirido a través de
alianzas estratégicas lo que vuelve a resaltar la importancia de la
capacidad de absorber conocimiento de las partes implicadas en las

relaciones interorganizacionales (Cohen y Levinthal, 1990).

Son numerosos los estudios desarrollados en el nivel
interorganizacional pues, como ya hemos comentado, en los Ultimos anos
se ha dado un gran impulso el desarrollo de investigacién sobre acuerdos
de colaboracién (ej. Dyer y Singh, 1998; Giinfeld, 2003; Johnson, Sohi y
Grewal, 2004; Koza y Lewin, 1998; Malhotra, Gosain y El Sawy, 2005).
Destacamos especialmente el estudio llevado a cabo por Lane y Lubatkin
(1998) donde introducen el concepto de “capacidad de absorcion relativa”

gue sera analizado posteriormente.

5. Nivel macroecondémico. Las unidades de analisis también pueden
ser de una indole superior al de varias organizaciones. Se puede estudiar
la capacidad de absorcidn existente en toda una industria en particular o
entre varias industrias, el de una regién o nacion, entre paises, etcétera.
De hecho en la literatura publicada también encontramos diferentes
investigaciones que estudian la capacidad de absorcién a nivel nacional
(ej. Criscuolo y Narula, 2001; Durham, 2004; Keller, 1996; Mowery y

Oxley, 1995). Por tanto, podemos hablar de capacidad de absorcién
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especifica de una industria, puesto que las capacidades criticas que
proporcionan una ventaja competitiva varian de una industria a otra, y de
capacidad de absorcién propia de un territorio, porque algunos territorios
podran beneficiarse mas facilmente del conocimiento que otros (Azagra-
Caro, Archontakis, Gutiérrez-Gracia, Fernandez-de-Lucio, 2006; Niosi y
Bellon, 2002).

De este modo, establecemos cinco niveles de analisis diferenciados
que tienen capacidad para albergar todas las publicaciones cientificas
pasadas y futuras. Los niveles de analisis y algunas de las referencias

mas importantes en cada uno de ellos se reflejan en la tabla 2.2.

Tabla 2.2: Niveles de analisis de la capacidad de absorcion

Niveles Referencias relevantes

Caloghirou et al. (2004); Cohen y Levinthal
(1990); Deng, Doll y Cao (2008); Vinding (2000)
Gupta y Govindarajan (2000); Mukherjee et al.
(2000); Tsai (2001)

Boynton et al. (1994); Caloghirou et al. (2004);
Nivel organizacional Kim (1998); Liao et al. (2003); Szulanski (1996);
Van den Bosch et al. (1999)

Dyer y Singh (1998); Gunfeld (2003); Jonson et
Nivel interorganizacional al. (2004); Koza y Lewin (1998);Lane y Lubatkin
(1998); Malhotra, Gosain y El Sawy (2005)
Azagra-Caro, et al. (2006); Criscuolo y Narula
Nivel macroeconémico (2001); Durham (2004); Keller (1996); Mowery y
Oxley (1995); Niosi y Bellon (2002)

Nivel individual

Nivel intraorganizacional

Fuente: Elaboracién propia

2.4. DIMENSIONES DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

En los estudios publicados hasta la fecha, un gran numero de
autores han coincidido en que la capacidad de absorcién es un constructo
multidimensional (ej. Heeley, 1997; Lane y Lubatkin, 1998; Todorova y
Durisin, 2007; Zahra y George, 2002) y sin embargo han establecido la
existencia de un numero de dimensiones diferente en cuanto a su

nimero y contenido. No parece existir consenso alguno, entre los
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estudiosos del tema, a la hora de establecer cuantas fases componen el

constructo objeto de nuestro estudio.

Cohen y Levinthal (1990, p. 128) definen la capacidad de absorcion
como “la habilidad para reconocer el valor de nueva informacién externa,
asimilarla, y aplicarla a fines comerciales”. Los autores establecen tres
dimensiones que corresponden a las tres habilidades que se derivan de

dicha definicion:

1. La habilidad para reconocer y evaluar el nuevo conocimiento
externo. Existen dos importantes criterios que facilitan la
comprension y evaluacién del conocimiento externo. En primer
lugar, la empresa debe poseer cierto conocimiento previo basico
comun al conocimiento nuevo, es decir una comprensién general
de las tradiciones y técnicas en las que se basa la disciplina. En
segundo lugar, una parte del conocimiento de la empresa que
ensefla debe ser totalmente distinto para permitir una efectiva y
creativa utilizacién del nuevo conocimiento por parte de la
empresa que aprende. Esto significa que las organizaciones que
aprenden tienen un mayor potencial para aprender de
organizaciones con un conocimiento basico similar pero con un

conocimiento especializado diferente.

2. La habilidad para asimilar el nuevo conocimiento externo. Una vez
que la empresa ha reconocido en el exterior el conocimiento que
puede serle til, la siguiente cuestion es interiorizarlo. Para una
empresa sera mas facil asimilar el conocimiento de otra si sus

sistemas de procesamiento del conocimiento son similares.
3. La habilidad para comercializar el nuevo conocimiento externo.

Esta Ultima dimensién se enfoca al logro de los objetivos

organizacionales de la empresa que absorbe conocimiento. Cuanta
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mas experiencia tengan las organizaciones implicadas en
solucionar problemas similares, mas facil sera para la empresa que
aprende encontrar una aplicacion comercial para el conocimiento

recientemente asimilado.

Han sido varias las aportaciones posteriores que se relacionan
directamente con la definicion del término y que sin embargo establecen
un nimero de dimensiones variable. La primera definicion del concepto
ha ido sufriendo modificaciones en base a las mejoras que han ido
introduciendo los diferentes estudios, por lo que parece légico pensar que
las dimensiones consideradas habran variado en funcion de la definicion

adoptada.

Asi, Lane y Lubatkin (1998) parten de la misma definicion que
Cohen y Levinthal (1990) y establecen las mismas tres dimensiones,
matizando que la primera dimension establecida es la similitud del
conocimiento cientifico, técnico o académico, la parte know-what (saber
qué) de las bases de conocimiento de la empresa que aprende y de la
empresa que ensena. La segunda dimensién es la parte know-how (saber
cémo) de sus bases de conocimiento y la ultima dimension, que se centra
en las similitudes de sus objetivos comerciales, es la parte know-why
(saber por qué) de sus conocimientos. En otras palabras, en una
organizacion con capacidad de absorcidon se sabe valorar qué informacion
puede ser util (know-what), como diseminarla rapidamente por toda la
organizaciéon (know-how) y coémo utilizarla con propdsitos comerciales

para mejorar las metas estratégicas de la empresa (know-why).

El estudio posterior de Lane, Salk y Lyles (2001) amplia los
componentes de las tres dimensiones depurandolas considerablemente
en el contexto de Joint Ventures internacionales. En concreto, la primera
dimensién que ellos denominan la habilidad para comprender el

conocimiento, dependerd de la confianza entre las partes, de la
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compatibilidad cultural que tengan, de la base de conocimiento previo
relacionado y de la relacidn existente entre los negocios de ambas partes.
Podemos observar que la principal aportacion es la confianza entre las
partes, pues los otros tres componentes quedan reflejados en las bases
de conocimiento comun, es decir, en las similitudes que tengan las partes
o en lo que Lane y Lubatkin (1998) ya recogian en la teoria de la

capacidad de absorcion relativa.

La segunda dimensién, la habilidad para asimilar el nuevo
conocimiento, dependera de la flexibilidad y adaptabilidad, del apoyo de
la direcciéon, de la formacién, de los objetivos formales y de la
especializacion de las partes implicadas en el intercambio de
conocimiento. Lane y Lubatkin (1998) ya estudiaron los procesos y
estructuras de aprendizaje si bien ahora son desglosados en los
componentes anteriormente enumerados. Nuevamente, los autores

relacionan esta dimensidén con la cantidad de conocimiento aprendido.

Por ultimo, la tercera dimension o habilidad para aplicar el
conocimiento externo, estara en funcién de la estrategia de negocio y de
las competencias en formacién que tenga la Joint Venture sobre las
partes. Los autores relacionan esta tercera dimensién de la capacidad de
absorcién con el desempefio de la Joint Venture y no con el conocimiento

aprendido como ocurria con las dos primeras dimensiones.

Tras el desarrollo empirico del estudio, Lane et al. (2001) dejan la
puerta abierta a la posibilidad de que la capacidad de absorcién esté
compuesta sélo por dos dimensiones diferenciadas. Esto es asi porque
sus conclusiones les llevan a que los dos primeros componentes, la
habilidad para entender y la habilidad para asimilar el conocimiento
externo, son independientes asi como distintos del tercer componente, la
habilidad para aplicar dicho conocimiento. Por tanto la capacidad de

absorciéon podria tener dos dimensiones, la primera de ellas un
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constructo, compuesto por dos habilidades diferenciadas (entender y
asimilar) y la segunda un constructo compuesto por una sola habilidad
(aplicar). Estos resultados son consistentes con la concepcion
bidimensional del constructo que con anterioridad en el tiempo establece
Heeley (1997). Heeley (1997) dimensiona la capacidad de absorcion
considerando sélo dos partes: la adquisicion de conocimiento externo y la
diseminacion de éste en el interior de la empresa. La tercera fase
identificada por Cohen y Levinthal (1990), es decir, la explotacién de la
informacién, dependera de las capacidades técnicas de la empresa.
Cuanto mayor sean la capacidad técnica de una empresa mayor sera su
habilidad para entender y asimilar el conocimiento externo (para
desarrollar las dos primeras dimensiones que son las que considera mas
importantes) y por tanto mayor beneficio se obtendra del conocimiento

externo.

Por otro lado, Zahra y George (2002, p. 198) distinguen cuatro
dimensiones, que nuevamente coinciden con las fases de la capacidad de
absorcidén incluidas en otra definicion ideada por ellos: “conjunto de
rutinas organizacionales y procesos estratégicos a través de los cuales las
empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con
el propdsito de crear valor.” Por tanto, las cuatro dimensiones de la

capacidad de absorcién son:

1. La adquisicion. Esta dimension fue nombrada originalmente por
Cohen y Levinthal como “el reconocimiento del valor” si bien el
resto de investigadores han utilizado con mas frecuencia el término
“adquisicién”. Zahra y George (2002) lo redefinen poniendo el
énfasis no sélo en la evaluacién de la utilidad del conocimiento sino
también en la transferencia de éste de una empresa a otra. Los
atributos que influyen en la capacidad de la empresa para

identificar y adquirir el conocimiento generado en el exterior son:
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la intensidad, la velocidad y la direccién de los esfuerzos de la

empresa en la adquisicidon del conocimiento.

La asimilacién. El objetivo de la fase de asimilacién es entender el
conocimiento que proviene de fuentes externas a través de rutinas
especificas de la empresa. Los miembros de la organizacion, para
asimilar el conocimiento y obtener las ventajas que de él se
derivan, tendran que interpretarlo y comprenderlo para poder

finalmente aprenderlo.

La transformaciéon. Esta fase no habia sido tenida en cuenta hasta
su introduccién por Zahra y George (2002). Pensamos que esta
dimension es realmente importante pues enlaza fuertemente las
dimensiones de asimilacion y de explotacién. La capacidad de
transformacién es la interiorizacion y conversién del nuevo
conocimiento adquirido y asimilado. Trata de combinar el
conocimiento ya existente con el nuevamente adquirido y consiste
en ser capaz de reconocer dos conjuntos aparentemente
incongruentes de informacion y combinarlos logrando nuevas
estructuras cognitivas. Esta capacidad se relaciona con el

reconocimiento de oportunidades emprendedoras.

La explotacion. Esta dimension es probablemente la mas
importante para una empresa pues es la que provoca todos los
resultados tras los esfuerzos de adquirir, asimilar y transformar el
conocimiento. Es la creacion de rutinas para la aplicacién del
conocimiento, para su uso e implementacion lo que dara lugar a
nuevos bienes, sistemas, procesos, a nuevas formas
organizacionales, o a la mejora de las competencias existentes o

incluso a la creacion de otras nuevas.
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Cada dimension juega un papel diferente aunque complementario
a la hora de explicar cdmo la capacidad de absorber conocimiento puede
influenciar a los resultados organizacionales. Estas dimensiones son
combinadas en dos subconjuntos con diferentes potenciales para la
creacion de valor, estos dos subconjuntos son la capacidad de absorcidon

potencial y la capacidad de absorcion realizada.

La capacidad potencial es la que permite a la empresa tener
receptividad ante el conocimiento externo, es decir adquirirlo, analizarlo,
interpretarlo y comprenderlo y abarca, por tanto, las dimensiones de
adquisicién y asimilacion del conocimiento. La capacidad realizada refleja
la habilidad de la empresa para transformar y explotar el conocimiento
nuevo junto con el ya existente para incorporarlo a sus operaciones, por
tanto, viene determinada por las dimensiones de transformacion y
explotacion del conocimiento. Asi, el hecho de que una empresa evalle y
adquiera conocimiento del exterior no garantiza que explote ese
conocimiento. Nuevamente, y de forma consistente con las conclusiones
de Lane et al. (2001) y de Heeley (1997), encontramos que la capacidad
de absorcion estd compuesta por dos elementos distintos, dos
dimensiones diferentes. En este caso la primera dimensidn es la
capacidad potencial y consta de dos habilidades (adquirir y asimilar el
conocimiento) y la segunda dimensién es la capacidad realizada y
también estd compuesta por dos habilidades (transformar y explotar el

conocimiento).

Otro estudio llevado a cabo por Jansen, Van den Bosch y Volberda
(2005) obtiene resultados que van en la misma direccion. Los autores
parten de las cuatro dimensiones propuestas por Zahra y George (2002),
para concluir que la capacidad de absorcion tiene dos componentes
diferenciados que corresponden con la capacidad de absorcién potencial y
con la capacidad de absorcion realizada descrita por Zahra y George
(2002).
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Para finalizar, Todorova y  Durisin (2007) proponen
reconceptualizar el término capacidad de absorcion haciendo algunas
modificaciones en la definicién de Zahra y George (2002) y por tanto en

las dimensiones del constructo.

En primer lugar proponen volver a denominar a la primera
habilidad o dimension del proceso de absorcién “reconocimiento del
valor” del nuevo conocimiento externo, como ya hicieron Cohen vy
Levinthal (1990). Esta denominacidén enfatiza el reconocimiento como un
primer paso crucial a la hora de adquirir nuevo conocimiento externo y es
un término mucho mas clarificador, pues se basa en la idea originalmente
propuesta por Cohen y Levinthal (1990) de que si no existe conocimiento
previo, las organizaciones no seran capaces de evaluar la informacion
nueva y por tanto tampoco podran absorberla. Es decir, que el
reconocimiento de informacién o conocimiento nuevo no es algo
automatico sino que requiere un esfuerzo por parte de la organizacion
gue aprende. La adquisicion de conocimiento es, por tanto, una habilidad

posterior.

En segundo lugar, consideran que la tercera habilidad introducida
por Zahra y George (2002), la transformacion, representa una alternativa
a la segunda habilidad, la asimilacién, y no un paso subsiguiente. Dado
que el proceso de transformacidén supone comprender situaciones e ideas
que son inicialmente percibidas como incompatibles con los marcos de
conocimiento actuales, y las empresas también podrian adquirir un nuevo
conocimiento que fuese mas compatible con el conocimiento previo, los
autores consideran la transformacidon una alternativa a la asimilacién. Es
decir, una organizacion que adquiere conocimiento compatible con sus
bases previas de conocimiento ya esta en condiciones de explotarlo,
mientras que una organizacidén que adquiere conocimiento incompatible si
tiene que transformarlo como paso previo a su uso e implementacién. La

transformacién ocurre sélo con aquel conocimiento que es demasiado
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nuevo como para ser asimilado sin mas (Todorova y Durisin, 2007). Por
tanto, las cuatro dimensiones identificadas por Todorova y Durisin (2007)
son el reconocimiento del valor, la adquisicién, la asimilacién o

transformacién y la explotacion del nuevo conocimiento externo.
Las diferentes dimensiones que componen la capacidad de
absorciéon segun las aportaciones de distintos investigadores quedan

recogidas en la tabla 2.3:

Tabla 2.3: Principales dimensiones de la capacidad de absorcion

Ndmero de

Autor Nomenclatura y forma de agrupacion . .
dimensiones

Heeley Adquirir
(1997) Diseminar
Jansen et | Potencial
al. (2005) | Realizada

Dos dimensiones

Dos dimensiones

Laney Reconocer y evaluar
Lubatkin Asimilar Tres dimensiones
(1998) Comercializar
Lane, Comprender
Salk y Co_mprender Asimilar Tres dimensiones
Asimilar . .
Lyles Aplicar Aplicar Dos subdimensiones
(2001) P P
Reconocer
. Reconocer Reconocer
Todorova | Adquirir . . . .
. S Adquirir Adquirir Cuatro dimensiones
y Durisin | Asimilar S .
Asimilar Transformar Dos alternativas
(2007) Transformar
Explotar Explotar
Explotar
Adquirir Adquirir P .
T otencial
Zahra y Asimilar Asimilar Cuatro dimensiones
George - .
(2002) Transformar | Transformar Realizada Dos subdimensiones
Explotar Explotar

Fuente: Elaboracion propia

A la vista de la falta de consenso en la literatura cientifica, creemos
necesario desarrollar el trabajo empirico que nos lleve a concluir cual es
el nUmero concreto de dimensiones que forman la capacidad de absorber
el conocimiento en el contexto de las empresas espafiolas. Debemos

sefialar que, aunque la falta de consenso entre los principales
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investigadores a la hora de considerar el nimero de dimensiones que
componen la capacidad de absorber conocimiento es manifiesta, en
repetidas ocasiones encontramos que los resultados apuntan a la
bidimensionalidad del constructo pues diversos autores concluyen
agrupando un numero variable de dimensiones de partida en dos
subconjuntos (ej. Heeley, 1997; Jansen et al., 2005; Lane et al., 2001;
Zahra y George, 2002). Ademas debemos senalar que las dos
dimensiones se veran influidas por las contingencias del entorno externo
a la organizacidon y que estas contingencias determinaran en ciertas
ocasiones el énfasis que la organizacién ponga en el desarrollo de una u
otra dimension. Asi, algunas organizaciones se pueden centrar en el
desarrollo de su capacidad potencial, dando lugar a la busqueda de la
exploracion del conocimiento, y otras organizaciones podran enfatizar el
desarrollo de su capacidad de absorcidon realizada, teniendo lugar
entonces la explotacion de dicho conocimiento. Aunque las
organizaciones puntualmente podran atender al desarrollo de una u otra
dimension, pues son independientes, habran de impulsar las dos

dimensiones ya que ambas desempefian papeles complementarios.

2.5. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA CAPACIDAD DE ABSORCION
ORGANIZACIONAL

Un andlisis exhaustivo de la literatura existente sobre capacidad de
absorcion pone de manifiesto como los distintos autores tienen en cuenta
diversos factores que afectan a la capacidad de absorcién, antecediéndola
o moderandola. Esta diversidad en ciertas ocasiones se debe a que cada
autor se centra en un nivel de andlisis distinto. Otras veces esta
simplemente provocada por la disponibilidad de los datos que los

investigadores utilizan para el anadlisis (Van den Bosch et al., 2003).
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La capacidad de absorcién de una empresa puede generarse de
muchas maneras: puede ser creada como un subproducto de la inversion
en I+D de la empresa, o como un subproducto de las operaciones de
produccion de la empresa y también directamente, contratando personal

con una formacion técnica avanzada (Cohen y Levinthal, 1990).

Es este apartado reunimos todos los antecedentes que han sido
tratados a lo largo de todas las investigaciones, analizando la importancia
de cada uno y comprobando su efecto real sobre la capacidad de
absorcién. La eleccion de un conjunto de factores que influyan en la
capacidad de absorcidn, junto con el estudio de los posibles resultados
gue de esta se puedan derivar, dard lugar a los diferentes modelos que

trataremos en un apartado posterior.

Algunos de los principales antecedentes que influyen en la
capacidad de absorcién son: el conocimiento previo relacionado y la
intensidad del esfuerzo (Cohen vy Levinthal, 1990; Kim, 1998),
mecanismos internos o antecedentes organizacionales como la estructura
de comunicacion, el caracter y la distribucién de la experiencia, los roles
de enlace con el exterior o gatekeeping, las interrelaciones cross-
funcionales y la rotacion en el trabajo (Cohen y Levinthal, 1990), la
adaptabilidad y flexibilidad (Lyles y Salk, 1996; Lane et al., 2001) y las

capacidades combinativas (Van den Bosch et al., 1999).

A efectos de clarificar el desarrollo de esta seccion hemos
elaborado la tabla 2.4 que resume los principales grupos de antecedentes
y algunos de los investigadores que los han analizado. A continuacién

pasaremos a examinar cada uno de ellos.
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Tabla 2.4: Principales factores que afectan a la capacidad de absorber
conocimiento de las empresas

Antecedentes

Referencias
relevantes

El conocimiento
previo relacionado

Diversidad de dominios de
conocimiento

Habilidades y métodos para
solucionar problemas

Experiencia

Habilidad para aprender

Lenguaje y simbolos
compartidos

Gatekeepers

Cohen y Levinthal
(1990); Davenport y
Prusak (1998); Lane,
Koka y Pathak (2006);
Nonaka y Takeuchi
(1995); Romin y
Albaladejo (2002);
Vinding (2000);Todorova
y Durisin (2007); Zahra
y George (2002)

La intensidad en el esfuerzo

Cohen y Levinthal
(1990); Kim (1998);
Zahra y George (2002)

La inversion en I+D

Caloghirou et al. (2004);
Cohen y Levinthal
(1990); Mowery et al.
(1996);

Tsai (2001);

Veugelers (1997)

Sistemas

Formalizacion

Rutinas

Las
capacidades
combinativas

Coordinacion

Interfaces cross-
funcionales

Participacion

Rotacion

Socializacion

Conectabilidad

Tacticas de
socializacion

Cohen y Levinthal
(1990); Grant (1996);
Jansen et al. (2003,
2005);Kogut y Zander
(1992);

Zahra y George (2002)

La capacidad de
absorcion
individual

Grado académico

Experiencia

Numero de expertos

Caloghirou et al. (2004);
Cohen y Levinthal
(1990); Lane, Koka y
Pathak (2006); Vinding
(2000)

La configuracion
estructural

Forma organizacional

Especializacion

Tamano

Cultura organizacional

Direccion de RR. HH.

Respuesta organizacional

Comunicacion cross-funcional

Anahotu (1998);
Davenport, De Long y
Beers, 1998; Davenport
y Prusak (1998); Heeley
(1997); Lane y Lubatkin
(1998); Liao et al.
(2003); Lloyd (1998);
Van den Bosch et al.
(1999); Welsch et al.
(2001);

La confianza entre las partes

Jansen et al. (2003),
(2005); Lane et al.
(2001)
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Cooke y Wills (1999);
Fiol y Lyles (1985); Freel

La orientacion estratégica (1998); Kim (1998);
Liao, Welsh y Stoica
(2003)
Entorno externo de Arthur y Defillippi
conocimiento (1994); Grant (1996);

Lane, Koka y Pathak
(2006); Liao et al.,
2003; Nonaka y
Takeuchi (1995); Van
den Bosch et al. (1999)

Los factores
externos Posicidon en las redes de
conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

2.5.1. El conocimiento previo relacionado

Es uno de los antecedentes mas analizados en los diferentes
estudios de investigacidon cualquiera que sea el nivel de analisis al que
hagan referencia. El conocimiento previo relacionado en su nivel mas
elemental incluye las habilidades basicas y un lenguaje compartido pero
puede también incluir los avances cientificos o tecnoldgicos mas recientes
de un determinado campo de conocimiento. Confiere la habilidad de
desarrollar las tres actividades principales de la capacidad de absorcién:
reconocer el valor de la nueva informacién, asimilarla y aplicarla a fines
comerciales, por lo tanto ejerce un efecto positivo sobre la capacidad de
absorciéon. El conocimiento previo relacionado estd formado por
diferentes elementos estratégicos: los dominios de conocimiento
relacionado, las habilidades bdasicas y los métodos para solucionar
problemas, la experiencia de aprendizaje previa, las habilidades de
aprendizaje y, por ultimo, un lenguaje y simbolos compartidos (Cohen y
Levinthal, 1990).

En primer lugar consideramos la diversidad de los dominios de
conocimiento relacionados. La diversidad de trasfondos de conocimiento
proporciona una base mas robusta para aprender. Dado que existe

incertidumbre sobre qué dominio de conocimiento puede ser
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potencialmente util para la informacién que pueda emerger, un mayor
nimero de dominios de conocimiento incrementa la posibilidad de que la
nueva informacion sea mas parecida al conocimiento que ya se posee v,
por tanto, incrementa la posibilidad de interiorizarla con éxito (Cohen y
Levinthal, 1990). Las empresas, para asimilar mas facilmente el nuevo
conocimiento, necesitan un conocimiento previo que esté estrechamente
relacionado con el nuevo (Nonaka y Takeuchi, 1995). Sin embargo, y por
este mismo motivo, una excesiva diversidad puede debilitar los beneficios
derivados, porque se requiere cierta base comun, conocida como
redundancia de informacion, para que la comunicacién sea posible entre
individuos con diferentes trasfondos de conocimiento (Davenport y
Prusak, 1998; Lane y Lubatkin, 1998). La solucidon pasa por buscar un
punto intermedio donde exista diversidad y donde los conjuntos de
conocimiento interseccionen permitiendo el desplazamiento y Ila

integracion de los diferentes tipos de conocimiento.

El segundo elemento a destacar son las habilidades y los métodos
para solucionar problemas que se relacionan con la capacidad de crear
nuevo conocimiento, con la creatividad, permitiendo que se produzcan
tipos de asociaciones y enlaces que no habian sido considerados nunca
antes (Cohen y Levinthal, 1990).

En tercer lugar, la experiencia de aprendizaje previa también juega
un papel fundamental a la hora estudiar el conocimiento previo
relacionado del que dispone la empresa. Dado que parte del conocimiento
que la empresa habra de desarrollar sera tacito y no codificable, sélo
podra ser adquirido a través de la experiencia dentro de la organizacion
siendo necesaria cierta intensidad en la experiencia en cada uno de los
dominios de conocimiento para que tenga lugar una efectiva capacidad
de absorcidon. No obstante, el aprendizaje adquirido en la practica (o

learning by doing) significa que la organizacién llevara a cabo mejor sus
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actividades corrientes pero no creard la diversidad necesaria para la

innovacion (Cohen y Levinthal, 1990).

Aunque existen estudios empiricos que muestran que Ila
experiencia acumulada en la organizacién afecta positivamente a sus
capacidades de innovacion (ej. Romin y Albaladejo, 2002) y que el
aprendizaje organizacional esta limitado por el grado de experiencia de
quien busca al conocimiento (Simonin, 1999), sin embargo, también
existen resultados de otros estudios que sugieren que la experiencia
acumulada de los trabajadores y directivos no afecta a la capacidad de

absorcién (ej. Vinding, 2000).

En cualquier caso, como ya hemos comentado, la capacidad de
absorcién es dependiente de la trayectoria y resulta de la acumulacion
natural de conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990) y por tanto estara
influenciada por la aportaciéon de experiencias pasadas en la memoria

organizacional (Zahra y George, 2002).

En cuarto lugar, también hemos de hacer referencia a la habilidad
para aprender que consiste basicamente en saber interactuar y acceder a
las fuentes externas de conocimiento de la organizacién. En un mundo de
creciente competitividad y de rapido cambio tecnoldgico, las empresas no
pueden confiar sélo en sus propias capacidades sino que necesitaran
beneficiarse de la experiencia de otros actores estableciendo
cooperaciones con organizaciones externas como por ejemplo los centros
de investigacion y las universidades y obteniendo informacién a través de
otros canales como pueden ser las publicaciones cientificas o de negocios
(Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas, 2004). Las organizaciones por tanto,
deberan desarrollar las habilidades que les permitan el acceso a estas

fuentes.
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Finalmente, en el nivel mas basico, el conocimiento que permite
una comunicacion efectiva entre unidades y a través de ellas requiere de
un lenguaje y unos simbolos compartidos. No obstante, si todos los
miembros de la organizacion comparten el mismo lenguaje especializado,
habra una comunicacion efectiva entre ellos pero puede que no sean
capaces de explotar las diversas fuentes de conocimiento externo (Cohen
y Levinthal, 1990). El desarrollo de una estructura de comunicacién local
hace que la empresa sea mas efectiva en cuanto a los requerimientos del
procesamiento de informacidon interna pero dificulta la habilidad de
adquirir informacién externa a causa de la desigualdad entre el lenguaje
y la orientacidon cognitiva con las fuentes de informacidén externa (Aage,
2003).

En relacion al Ultimo antecedente, debemos mencionar la
existencia de otro: la presencia de puestos de enlace (gatekeepers). Los
gatekeepers son actores especializados que existen tanto dentro de la
organizaciéon, donde sirven como llaves en los limites entre las
subunidades de la empresa, como fuera de ésta, donde hacen de punto
de contacto con el entorno externo de conocimiento (Cohen y Levinthal,
1990). El principal papel que desempefan los gatekeepers es el de
reducir la brecha de comunicacién y las desigualdades que puedan darse
en la orientacidn cognitiva entre los productores y los usuarios del
conocimiento. En el nivel intraorganizacional, esto significa crear enlaces
y un lenguaje comun entre el departamento de I+D y el resto de
departamentos (Vinding, 2000). En su relacidn con las fuentes de
conocimiento externo, pueden ser ineficientes si no son capaces de
evaluar la importancia de los diferentes dominios de conocimiento (Aage,
2003).
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2.5.2. La intensidad en el esfuerzo

La mera posesion de conocimiento previo relacionado no es
suficiente. El desarrollo efectivo de la capacidad de absorcién requiere de
considerable intensidad en el esfuerzo para desarrollarla (Cohen vy
Levinthal, 1990; Kim, 1998).

A este respecto, Kim (1998) muestra la relacidon existente entre la
cantidad de conocimiento previo y la intensidad del esfuerzo en una

matriz de 2 x 2 que indica el nivel de capacidad de absorcién (figura 2.1).

Figura 2.1: Matriz del nivel de capacidad de absorcién

DINAMICAS DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

Intensidad del Esfuerzo

Alta Baja
(1) (2)
Capacidad de Capacidad de
absorcion altay absorcion
Alta aumentando disminuyendo

rapidamente

Base de
Conocimiento t 1
Previo

Capacidad de Capacidad de
absorcién alta y absorcién baja y
Baja aumentando disminuyendo

rapidamente

3) (4)

Fuente: Kim (1998, p.508)

Como se observa en la figura 2.1, cuando la base de conocimiento

previo y la intensidad del esfuerzo son altas (cuadrante 1), la capacidad
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de absorcion también es alta. Al contrario, cuando ambas son bajas, la
capacidad de absorber conocimiento de la organizacién también es baja
(cuadrante 4). En las dos situaciones intermedias es donde radican las
conclusiones mas interesantes. Asi, aquellas organizaciones con una alta
base de conocimiento previo, en relacién con la dificultad de las tareas, y
una baja intensidad en el esfuerzo (cuadrante 2) perderan gradualmente
su capacidad de absorcién moviéndose rapidamente en la matriz hacia
abajo, hacia el cuadrante 4. Esto es provocado por la base de
conocimiento previo que queda obsoleta porque la tecnologia relacionada
con la tarea va cambiando. En udltimo lugar, una organizacién con una
base de conocimiento previo baja, en relacion con la dificultad de las
tareas, y una alta intensidad en el esfuerzo (cuadrante 3), sera capaz de
adquirir capacidad de absorcién moviéndose progresivamente hacia el
cuadrante 1. Esto ultimo es provocado por los esfuerzos repetidos para
aprender y para solucionar problemas que elevan el nivel de

conocimiento previo relevante.

El tiempo, la intensidad y la direccién son variables importantes de
la capacidad de adquisicion. Las capacidades se desarrollan con el
tiempo, y la capacidad de absorcién implica un proceso que necesita de
tiempo para madurar (Niosi y Bellon, 2002). Ademas, el tiempo vy la
intensidad estan interrelacionados y muestran la velocidad con la que una
organizacion es capaz de absorber una cantidad de informacion externa
nueva. La direcciéon se refiere al acceso a la informacion adecuada,
correcta, y dependerd de las bases de conocimiento que ya posea la

empresa (Aage, 2003).

Por ultimo, en esta misma direccién, Zahra y George (2002)
seflalan que el proceso de absorcion de conocimiento externo implica el
establecimiento de nuevas formas de pensar, lo que supone la ruptura de

ciertas inercias y esto requiere cierta intensidad y repeticion.
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2.5.3. La inversién en 1+D

“La capacidad de una empresa para absorber conocimiento
generado externamente depende de su esfuerzo en I+D” (Cohen vy
Levinthal, 1989, p. 571). “La habilidad de una empresa para explotar el
conocimiento externo suele generarse como un subproducto de su I+D”
(Cohen y Levinthal, 1990, p. 129). Las dos afirmaciones anteriores
reflejan que la inversién en I+D se relaciona directamente con la
capacidad de absorcidon de la empresa. Ademads, una empresa que
dedique esfuerzos al desarrollo de su I+D, estarda aumentando sus bases
de conocimiento porque estard generando nuevo conocimiento técnico.
Por lo tanto, la inversién en I+D ejerce un doble efecto positivo sobre la

capacidad de absorcion.
Estas relaciones quedan mejor explicadas en la figura 2.2 que

refleja las posibles fuentes de una empresa para adquirir conocimiento

técnico.

Figura 2.2: Modelo de fuentes de conocimiento técnico de una empresa

Capacidad de Absorcion

Conocimiento

I+D Propia Técnico

A 4

Filtraciones del Conocimiento de los Competidores
Conocimiento Extraindustria

Fuente: Cohen y Levinthal (1990, p.141)
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Podemos observar como una empresa puede obtener conocimiento
técnico por dos diferentes vias. En primer lugar puede generarlo
directamente a través de su propia I+D. Ademas, al invertir en I+D
estara desarrollando sus capacidades para absorber conocimiento. En
segundo lugar puede obtenerlo de fuera, de las filtraciones del
conocimiento de sus competidores y mas alld, del exterior de su
industria, pero tendrd que ser capaz de absorber ese conocimiento
externo nuevo y la capacidad de absorcién sélo se genera si la

organizacion invierte en I+D propia.

Varios estudios confirman que la inversién en I+D juega un papel
clave en el desarrollo de la capacidad de absorcién de las organizaciones.
Por ejemplo, Mowery, Oxley vy Silverman (1996) demuestran
empiricamente que mayores niveles en el esfuerzo en I+D mejoran la
habilidad de la empresa para explotar las fuentes de conocimiento técnico

adquirido fuera de sus limites.

Pero la relacion entre el gasto en I+D y la capacidad de absorcién
parece ser bidireccional: la inversion en I+D genera conocimiento y hace
gue la empresa sea mas eficiente a la hora de adquirir el conocimiento
externo y la capacidad de absorcion influye en la direccién y en la
intensidad de la I+D (Vinding, 2000).

Cohen y Levinthal (1989) relacionan los tres determinantes de la
intensidad de I+D que tendra lugar en una determinada industria. El
primero es la demanda que influird en los resultados econémicos de la
innovacion; el segundo es la apropiacién, o facilidad con la que el
conocimiento valioso se pueda filtrar haciéndose de dominio publico; y el
tercero se refiere a las oportunidades tecnoldgicas o a cdmo es de
costoso para una organizacion obtener alguna unidad normalizada de

avance técnico.
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La figura 2.3 refleja como las oportunidades tecnoldgicas y la
apropiacién suponen un incentivo al aprendizaje afectando directamente
al gasto en I+D y estando moderados por la capacidad de absorcion de la
empresa. El grado en el que los avances técnicos de los rivales
disminuyen los beneficios de la empresa se refleja en la interdependencia
gue exista con los competidores y condicionara la apropiacion por parte

de la empresa.

Figura 2.3: Modelo de capacidad de absorcién e incentivos en I+D

) Interdependencia
Oportunidad con los Apropiabilidad
Tecnoldgica .

Competidores

Capacidad de
Absorcién

Gasto en I+D

Fuente: Cohen y Levinthal (1990, p. 140)

Otras investigaciones previas han analizado el grado en el que la
I+D interna se ve afectada por el desarrollo tecnoldgico externo. En
principio, parece légico pensar que las empresas podrian preferir obtener
el conocimiento técnico del exterior y reducir su creacién en el interior de
la organizacion para disminuir sus costes de investigacion. Grant y
Baden-Fuller (1995) muestran como a través de la colaboracién entre
empresas se pueden desarrollar con rapidez capacidades que minimicen

la exposicibn a las incertidumbres tecnoldgicas absorbiendo el
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conocimiento desarrollado por terceros. Esto podria hacer que la
tecnologia externa desalentara la inversion de la empresa en I+D propia.
Sin embargo los resultados empiricos muestran que esta opinidn no es la
recomendable. Mowery y Rosemberg (1989) afirman que uno de los
inconvenientes de las estrategias de cooperacion es el hecho de que las
empresas puedan invertir insuficientemente en sus competencias pues se
debilitarian sus posiciones competitivas en el largo plazo. Asi, diferentes
investigadores defienden el caracter complementario que la I+D
desarrollada en el interior de la organizacién tiene con los acuerdos de
colaboracién (Caloghirou et al., 2004; Veugelers, 1997). En definitiva, las
empresas que no inviertan lo suficiente en I+D interna pueden no estar
preparadas, por no tener la capacidad de absorcidn suficiente, para

aprovechar los resultados de la I+D de sus colaboradores.

En relacion a los acuerdos de colaboracién, Veugelers (1997)
muestra la existencia de un bucle de retroalimentacidn. Los acuerdos de
colaboracién estimulan, en aquellas empresas con capacidad de absorcién
desarrollada, las inversiones en I+D propia y un aumento en la I+D
propia permite a su vez que se incrementen las posibilidades de adoptar

acuerdos de colaboracion.

A pesar de la importancia que pueda tener la inversidon en I+D,
numerosos autores sefialan que es una condicidon necesaria aunque no
suficiente para el desarrollo de la capacidad de absorcién y que ha de
darse conjuntamente con otros factores (Caloghirou et al., 2004; Van den
Bosch, Volberda y de Boer, 1999).

Para finalizar, se refleja la importancia que los investigadores
procuran a este antecedente en el hecho de que en numerosos estudios
se toma el esfuerzo en I+D realizado por la empresa como el indicador
mas proximo para determinar la capacidad de absorcion que esta tendra

(ej. Tsai, 2001) y en otros se utiliza como variable de control para
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confirmar los resultados que deriven de otras formas de medir la

capacidad de absorcion (ej. Lane y Lubatkin, 1998)

2.5.4. Las capacidades combinativas

Las capacidades combinativas son introducidas por primera vez
como determinante de la capacidad de absorcién de una empresa por
Van den Bosch et al. (1999) y desarrolladas con mayor extensién por
Jansen, Van den Bosch y Volberda (2003, 2005). Es importante comparar
ambos estudios pues, aunque los antecedentes que consideran son los
mismos o0 muy parecidos, entre los estudios de un autor y otro hacen su
aportacién Zahra y George (2002) diferenciando entre capacidad de
absorciéon potencial (asimilacion y adquisicion del conocimiento externo) y
capacidad de absorcién realizada (transformaciéon y explotacion del
conocimiento externo) y definiendo el factor de eficacia (capacidad de
absorcion realizada sobre capacidad de absorcion potencial). Es
interesante comprobar como el estudio de Jansen et al. (2003, 2005) va
completando y desarrollando las proposiciones que ya se realizaron en el
estudio de Van den Bosch et al. (1999). Para ello redefinen el factor de
eficiencia y toman el ratio de capacidad realizada sobre capacidad
potencial: RACAP/(PACAP + RACAP). A continuacion aclararemos el
significado de este antecedente de la capacidad de absorcién y lo

analizaremos comparando ambos estudios.

Las capacidades combinativas son aquellas capacidades que
permiten sintetizar y aplicar el conocimiento actual junto con el
conocimiento nuevo adquirido del exterior (Eisenhardt y Martin, 2000;
Kogut y Zander, 1992). Aqui, el término “combinacién” estd asociado con
el término “integracidon” utilizado por Grant (1996). Las capacidades
combinativas son dependientes de la trayectoria en su creaciéon e
idiosincrasicas en los detalles y sin embargo tienen caracteristicas

comunes (Eisenhardt y Martin, 2000). Hay tres tipos de capacidades
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combinativas que afectan a la capacidad de absorcidon del conocimiento:
las capacidades de sistemas, las capacidades de coordinacién y las

capacidades de socializacion (Van den Bosch et al., 1999).

En primer lugar, las capacidades de sistemas son las politicas,
procedimientos y manuales que suelen ser utilizados para recoger el
conocimiento explicito en documentos escritos o en sistemas formales
(Van den Bosch et al., 1999). Proporcionan una memoria para el
tratamiento de las situaciones que implican rutina haciendo mas
predecible el comportamiento de los miembros de la organizaciéon, que
sabran lo que deben hacer y podran reaccionar rapidamente ante esas
situaciones. Se relacionan, por tanto, con la rutinizacion y formalizacidn
que establecen los patrones de accién organizacional (Galunic y Rodan,
1998). De este modo, constituyen procesos utiles para institucionalizar el
nuevo conocimiento externo (Crossan, Lane y White, 1999). Van den
Bosch et al. (1999) diferencian las capacidades de sistemas de las rutinas
afirmando que las primeras estan mas formalizadas y son mas explicitas

y mas faciles de cambiar por parte de la direccion.

Van den Bosch et al. (1999) afirman que este antecedente se
relaciona con la explotaciéon del conocimiento y con la capacidad de
absorcién realizada. Debido a que estos autores no diferencian entre
capacidad de absorcion potencial y realizada, consideran que el impacto
qgue las capacidades de sistemas tendran sobre la capacidad de absorcién

global sera negativo.

Por su parte, Jansen et al. (2003) desglosan las capacidades de
sistemas en dos: la formalizacion y el establecimiento de rutinas. La
formalizacién es el grado en el que las reglas, procedimientos,
instrucciones y comunicaciones tienen caracter formal o estdn anotados
(Khandwalla, 1977). Dado que la formalizacidn contribuye a la

codificaciéon del conocimiento nuevo dentro de la tecnologia o de

56



Capacidad de absorcion de conocimiento

procedimientos y reglas formales, hace que el conocimiento sea mas facil
de aplicar y acelera su difusién (Zander y Kogut, 1995). Por todo esto,
Jansen et al. (2003) concluyen que la formalizacién afecta a la capacidad
de absorcion realizada de una unidad desarrollandola, pues la unidades
formalizadas transformaran y explotaran mas eficientemente el nuevo
conocimiento externo. Por ello, una mayor formalizacién aumentara el
ratio de capacidad de absorcion realizada sobre la potencial. En cuanto al
establecimiento de rutinas, los autores se basan en diversos
investigadores previos (ej. Bacharah y Aiken, 1977), para afirmar que las
rutinas capturan el grado de invariabilidad de las tareas. Asocian las
tareas rutinarias con la explotacion, es decir con la capacidad de
absorciéon realizada, y las tareas no rutinarias con la innovacion, por lo
gue un mayor grado de establecimiento de rutinas aumentara el ratio de
capacidad de absorcion realizada sobre la potencial. Asi, podemos afirmar
gue en general, las capacidades de sistemas favorecen el desarrollo de la

capacidad de absorcién realizada.

Sin embargo, en el estudio posterior de estos mismos autores
(Jansen et al., 2005), buscaron evidencia empirica a aseveraciones
similares a las anteriores y demostraron que la formalizacién se relaciona
positivamente con la capacidad de absorcién realizada y que no afecta
negativamente a la capacidad de absorcion potencial mientras que el
establecimiento de rutinas influye negativamente en la capacidad de
absorcién potencial y también en la capacidad de absorcion realizada a
través de la transformacion del conocimiento. Esto significa que el
establecimiento de rutinas, mas que permitir la integracién eficiente del
nuevo conocimiento, impide incorporarlo con la flexibilidad necesaria para

combinarlo con el conocimiento ya existente.
En segundo lugar, en contraste con las capacidades de sistemas

que absorben conocimiento con la ayuda de reglas y procedimientos (Van

den Bosch et al., 1999) las capacidades de coordinacion mejoran la
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absorciéon de conocimiento a través de las relaciones laterales entre
miembros de un grupo pues suponen el intercambio de conocimiento mas
alld de los limites jerarquicos (Teece, Pisano y Shuen, 1997). Estas
capacidades son dependientes de la trayectoria y se acumulan en una
empresa como resultado de la formacién y de la rotacion en el trabajo, a
través de mecanismos de enlace natural y a través de la participacion y
ejercen un impacto positivo sobre el nivel de capacidad de absorcion (Van
den Bosch et al., 1999).

Jansen et al. (2003) tratan con mayor detalle las capacidades de
coordinacion dividiéndolas en tres grupos: interfaces cross-funcionales,

participacion en la toma de decisiones y rotacién en el puesto.

Los interfaces cross-funcionales son, por ejemplo, las relaciones
que se dan entre areas funcionales, los contactos personales entre
funciones y los roles de enlace. Estas relaciones permiten un intercambio
sistematico de conocimiento (Gupta y Govindarajan, 2000). Algunos
autores las consideran beneficiosas para crear cierta redundancia y
desarrollar la capacidad de absorcién, siendo particularmente propicias
para establecer nuevos enlaces y asociaciones (Cohen y Levinthal, 1990).
Otros autores, (Todorova y Durisin, 2007 y Zahra y George, 2002) las
incluyen dentro de los mecanismos de interaccion social y sefialan su
adecuacion para los intercambios sistematicos de conocimiento y para las
situaciones que no implican rutina, asegurando que promueven el
procesamiento de informacion reciproca y facilitan las interpretaciones

compartidas y la identificacidon de tendencias.

El estudio empirico de Jansen et al. (2005) demostré que los
interfaces cross-funcionales efectivamente se relacionan en un sentido
positivo con la dimension potencial de la capacidad de absorcién y, en
menor medida, con la dimensidn realizada a través de la transformacion

del conocimiento.
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En cuanto a la participacion en la toma de decisiones, debemos
sefalar que se refiere al grado en el cual los subordinados toman parte
en el proceso de toma de decisiones de sus superiores, relacionandose
con el grado de delegacion. Un menor nivel de participacién hace que el
conocimiento sea mas dificilmente compartido y un nivel mayor hace que
surjan mas aportaciones y que interrelacionen una variedad de
perspectivas dentro de la empresa (Van den Bosch et al., 1999). Jansen
et al. (2003) establecen que influyen positivamente en la capacidad de
absorcidén potencial de la empresa y, por tanto, que un mayor grado de
participacion disminuye el ratio de capacidad de absorcién realizada sobre
la potencial. Jansen et al. (2005) demostraron con evidencia empirica
gue este antecedente sélo afecta positivamente a la adquisicién y no a la
asimilacion del nuevo conocimiento pero que también influye

positivamente en la transformacion de dicho conocimiento.

Otros investigadores aseguran que la participacién incrementa el
rango de posibles receptores del entorno que filtrardn el nuevo
conocimiento externo y facilitaran su absorcion (Cohen y Levinthal,
1990). Zahra y George (2002) la relacionan con la capacidad de
absorcién potencial puesto que aseguran que la exposicion a fuentes de
conocimiento externas a través de receptores influye en las capacidades

de adquisicion y asimilaciéon de una unidad.

Por ultimo, dentro de las capacidades de coordinacion,
encontramos la rotacion en el puesto que es la transferencia de
empleados a diversos trabajos. Jansen et al. (2003) relacionan con la
capacidad de absorcidn potencial suponiendo que un mayor grado de
rotacion disminuird el ratio de capacidad de absorcién realizada sobre la
potencial. Cohen y Levinthal (1990) tratan la rotacién en el puesto
sugiriendo que serd necesaria cierta experiencia en cada uno de los
dominios de conocimiento complementarios para que tenga lugar una

efectiva capacidad de absorcion. Parece lédgico pensar que la Unica forma
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de obtener esta experiencia serd haciendo efectiva la rotacién de los
empleados. De esta forma se fusionan las distintas estructuras de
conocimiento entre las unidades lo que provoca el aprendizaje explorativo

y estimula la innovacién.

El estudio de Jansen et al. (2005) ofrece resultados que
demuestran que la rotacion afecta positivamente a la capacidad de
absorcién potencial y a la realizada a través de la transformacién del

conocimiento.

Finalmente, en tercer lugar, dentro de Ilas capacidades
combinativas se encuentran las capacidades de socializacion. Estas
reflejan la habilidad de la empresa para producir una ideologia
compartida que ofrezca a sus miembros una identidad atractiva, asi como
interpretaciones colectivas de la realidad. Ayudan a la comprension tacita
de las reglas y permiten el desarrollo de una red de enlaces dentro de las

unidades.

Inicialmente se habian relacionado con un impacto negativo en la
variable objeto de nuestro estudio (Van den Bosch et al., 1999). Jansen
et al. (2003) desagregan las capacidades de socializacién en dos: la
conectabilidad y las tacticas de socializacion. En cuanto a la
conectabilidad, o densidad de enlaces en la red, la definen basandose en
las aportaciones de diferentes autores (ej. Kohli y Jaworski, 1993) y
argumentan que sirve como un mecanismo de gobierno y que facilita el
intercambio de informacién y de conocimiento y el establecimiento de
normas de comportamiento en un clima de confianza y cooperacién. La
conectabilidad puede proporcionar informacién redundante y disminuir la
diversidad de trasfondos de conocimiento debilitando la capacidad de
absorcién potencial de las unidades (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y
George, 2002). Asi, Jansen et al. (2003) concluyen que la conectabilidad

inhibe la capacidad de absorcion potencial y facilita la aplicacion
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comercial del conocimiento, fomentando asi la capacidad de absorcién
realizada. Es decir, que un mayor grado de conectabilidad aumentara el
ratio de capacidad de absorcién realizada sobre la potencial de las
unidades. No obstante, los resultados empiricos (Jansen et al., 2003,
2005) muestran que la conectabilidad mejora el desarrollo tanto de la

capacidad de absorcion potencial, como de la realizada.

Por ultimo, las tacticas de socializacién fomentan la creacién de
densas redes de enlaces ofreciendo a los recién llegados a la organizacion
informacién especifica que los anime a interpretar las situaciones y a
responder ante éstas de una forma mas predecible. Las tacticas de
socializacion suponen que los miembros recién llegados aprendan un
lenguaje que facilite la comprension del trasfondo de conocimiento y la
comunicacién con los otros pero, aunque los lenguajes bien establecidos
o los simbolos pueden propagar una efectiva comunicacidon entre los
individuos, también pueden hacer que los miembros se cierren a las
fuentes de nuevo conocimiento externo (Cohen y Levinthal, 1990). Asi,
un mayor uso en las tacticas de socializacién hard que el ratio de
capacidad de absorcién realizada sobre la potencial sea mayor (Jansen et
al., 2003). El estudio empirico posterior, (Jansen et al., 2005) demostré
que las tacticas de socializacion efectivamente afectan en un sentido

positivo a la dimensién realizada de la capacidad de absorcion.
A continuacion y para finalizar con este antecedente de la

capacidad de absorcion resumimos en la tabla 2.5 las principales

conclusiones de los tres estudios que hemos ido comparando.

61



Capitulo 2

Tabla 2.5: Capacidades combinativas basicas, dimensiones y capacidad
de absorcién potencial y realizada

Capacidades combinativas
Capacidades de Capacidades de Capacidades de
sistemas coordinacion socializacion
Impacto
en cap. Realizada Potencial Realizada
absorc.
Capacidad | Forma- |Rutinas |Interfa |Participa- |[Rotacion|Conec- | Tacticas
desglosada | lizacién ces cion tabilidad | de
Cross- sociali-
funcio- zacion
nales
Relacién
con el
ratio Directa |Directa |Inversa | Inversa |Inversa | Directa | Directa
RACAP/
(PACAP +
RACAP)

Fuente: Elaboracidn propia basada en Jansen et al. (2003, 2005) y Van den Bosch et al. (1999)

En definitiva, las conclusiones de los estudios sobre las
capacidades combinativas como antecedentes de la capacidad de
absorcion van en la misma direccion. Los tipos de capacidades
combinativas que Van den Bosch et al. (1999) relacionan negativamente
con la capacidad de absorcion son los que Jansen et al. (2003) sostienen
que se relacionan de forma directa con el ratio de capacidad de absorcién
realizada sobre la capacidad de absorcion potencial, es decir aquellos que
favorecen la capacidad de absorcidn realizada o inhiben la capacidad de
absorcién potencial. Por el contrario, las capacidades combinativas que
en el primer estudio muestran un impacto positivo en la capacidad de
absorcién son las relacionadas de forma inversa con el ratio de capacidad
de absorcion realizada sobre la capacidad de absorcién potencial del
segundo estudio. Es decir, son aquellas capacidades combinativas que
favorecen el desarrollo de la capacidad de absorcién potencial o inhiben

el de la realizada.

Por ultimo, las conclusiones obtenidas por Jansen et al. (2005)

matizan los dos estudios anteriores y muestran que los mecanismos
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asociados con las capacidades de coordinacién principalmente mejoran la
capacidad de absorcidn potencial mientras que los mecanismos
relacionados con las capacidades de socializacidon inciden en mayor

medida en la capacidad de absorcion realizada.

2.5.5. La capacidad de absorcion individual

La capacidad de absorcién de la organizacién dependerd de las
capacidades de absorcion de sus miembros individuales puesto que estas
son acumulativas. Sin embargo la capacidad de absorcién de la
organizacion no sera simplemente la suma de las capacidades de
absorciéon de los miembros que la forman sino que tendra aspectos

caracteristicamente organizacionales (Cohen y Levinthal, 1990).

El como la empresa agregue las diferentes capacidades de
absorciéon de sus empleados estard determinado por las capacidades
combinativas de la empresa analizadas anteriormente (Van den Bosch et
al., 1999), es decir, la habilidad de una organizaciéon para agregar las
diferentes capacidades de absorcién individuales viene determinada por

su capacidad combinativa.

Los autores que consideran la capacidad de absorcién individual un
antecedente clave se refieren a aspectos tales como el nivel de educacion
o el grado académico de los empleados, la experiencia que posean o el
numero de expertos que existan en la organizacion (Caloghirou et al.,
2004; Cohen y Levinthal, 1990; Vinding, 2000).

Podemos observar como la mayoria de las veces los antecedentes
de la capacidad de absorcién estan interrelacionados y se solapan. Por
ejemplo, la experiencia propia de los distintos empleados, ya hemos
comentado que pertenece al conocimiento previo que posee la

organizaciéon, sin embargo otros autores la incluyen dentro de la
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capacidad de absorcion individual como un antecedente diferente. En
realidad forma parte de varios antecedentes y puede incluirse como parte
de distintos grupos para estudiar el efecto que supondran frente a la
capacidad de absorcién. Por esto intentaremos no ser repetitivos

analizando aspectos que aun no han sido objeto de consideracion.

El nivel de educacién y grado académico afectan a la capacidad de
absorcion a través de la fase de asimilacion del conocimiento. Los
empleados con altos niveles de educacién en un area particular suelen
estar mas capacitados para absorber conocimiento nuevo en ese campo
(Vinding, 2000). Ademas la habilidad de una empresa para acceder al
conocimiento externo depende de que tenga un numero suficiente de
especialistas técnicos cualificados, cientificos e ingenieros. Asimismo, el
conocimiento previo y la preparacion dan lugar a la creatividad haciendo
que se produzcan nuevas asociaciones entre el conocimiento nuevo vy el
previo abriendo la posibilidad del surgimiento de nuevas aplicaciones.
Esta variable es critica para el desarrollo de las capacidades internas
(Caloghirou et al., 2004).

En el nivel interorganizacional, los resultados de otras
investigaciones también muestran que la formacién es un importante
antecedente, que facilita el proceso de asimilacion y de aplicacién del
conocimiento externo (Lane, Salk y Lyles, 2001). Otros autores han
considerado los modelos mentales de los miembros de la empresa, es
decir, las cogniciones individuales. Estos, forman la base de la capacidad
de absorcion de la empresa pues examinando los modelos mentales
individuales y compartidos por los miembros de la organizacidn
obtendremos las claves para comprender qué nuevo conocimiento es
reconocido, como es transformado y combinado y como es aplicado
(Cohen y Levinthal, 1990; Lane, Koka y Pathak, 2006).

64



Capacidad de absorcion de conocimiento

En definitiva, si una empresa quiere mejorar su capacidad de
absorcidén debera invertir en desarrollar la capacidad de absorcion de sus
miembros a través de actividades tales como la formacién y deberd darle

una gran importancia al aprendizaje organizacional.

2.5.6. La configuracion estructural de la organizacién o forma

organizativa

Diversos autores analizan este antecedente de la capacidad de
absorciéon de manera diferente. Algunos lo consideran de forma global,
estudiando el impacto de los distintos tipos de configuraciones
estructurales sobre la capacidad de absorcién (ej. Van den Bosch et al.,
1999). Otros se centran sdlo en algunos aspectos de la configuracién
estructural, como puede ser el tamano (ej. Welsch, Liao y Stoica, 2001),
la especializacion (ej. Cohen y Levinthal, 1990), o el nivel de burocracia
(ej. Nonaka y Takeuchi, 1995). Ademas, ya hemos comentado la
interrelacion que existe entre los diferentes antecedentes de forma que
por ejemplo la formalizacion o la participacibn que podrian ser
considerados como parametros de la configuracién estructural son
tratados por Van den Bosch et al. (1999) dentro de las capacidades de
coordinacion en las capacidades combinativas. A pesar de lo anterior,
consideramos este antecedente de forma separada al resto. A
continuacion vamos a destacar algunos aspectos relevantes adn no

considerados.

La forma organizacional afecta a la hora de transferir el
conocimiento adquirido a todas las partes de la organizacion. La
configuracién estructural de la empresa debe maximizar el movimiento
de conocimiento a través de redes formales e informales (Welsch, Liao y
Stoica, 2001).
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Una configuracién estructural funcional permite una alta eficiencia
de absorcion pero una flexibilidad y un alcance de absorcién limitados, lo
que tendrd un efecto negativo a la hora de impactar a la capacidad de
absorcion (tabla 2.6). Al contrario que la forma funcional, la estructura
matricial tendra una eficiencia baja pero un alto alcance y una alta
flexibilidad. El efecto en este caso serda un impacto positivo en la
capacidad de absorcion. Por udltimo una forma divisional generard un
efecto intermedio en la capacidad de absorcién (Van den Bosch et al.,
1999).

Tabla 2.6: Formas organizativas basicas, dimensiones y capacidad de

absorcion
Dimensiones de la Formas organizativas
absorcion de conocimiento Funcional Divisional Matricial
Eficiencia Alta Baja Baja
Alcance Bajo Bajo Alto
Flexibilidad Baja Alta Alta
Impaci;c,J en la capacidad de Negativo Moderado Positivo
absorcion

Fuente: Van den Bosch, Volberda y de Boer, (1999, p. 556)

Las similitudes en las caracteristicas estructurales de las empresas
gue intercambian el conocimiento facilitaran la capacidad de absorcién de
la empresa que aprende (Lane, Koka y Pathak, 2006; Lane y Lubatkin,
1998). Esto sucede porque es mas facil asimilar conocimiento de una
organizacion cuyos sistemas de procesamiento de conocimiento sean

similares.

Asi, las estructuras funcionales incrementan los efectos de la
especializacion y esto provoca que se generen barreras de comunicacion
entre los diferentes departamentos. Una excesiva especializacién puede
facilitar que se produzca una patologia que impida la incorporaciéon del

conocimiento exterior (Cohen y Levinthal, 1990).
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En cualquier caso, la flexibilidad del disefio organizativo permite
aumentar la efectividad y velocidad con la que una empresa respondera a
la informacion obtenida del exterior (Lyles y Salk, 1996; Nonaka, 1994).
Por ello, se deben eliminar los elementos estructurales que conduzcan a

la burocratizacion de la estructura.

Uno de los principales elementos relacionados directamente con la
configuracién estructural es el tamafio de la empresa. Segun la teoria de
la contingencia estructural, las organizaciones tienden a convertirse en

mas burocraticas conforme aumentan su tamafo.

No obstante, la influencia que el tamafio de una organizacién
ejerce sobre la capacidad de absorcidon no estd demasiado clara en la
literatura. En principio, parece légico pensar que las empresas de mayor
tamano tienen mas propension a innovar puesto que pueden dedicar
mayores esfuerzos a I+D. En este caso la innovacién, uno de los
antecedentes de una alta capacidad de absorcién, y el tamafo estarian
positivamente correlacionados (Mowery, Oxley y Silverman, 1996). Pero
las conclusiones obtenidas de diferentes estudios no siempre han
proyectado sus resultados en esta direccion. Por ejemplo, Welsch, Liao y
Stoica (2001), consideran que las empresas mas pequenas, en
comparacién con las grandes, estan mejor capacitadas para responder a
los cambios y para ser innovadoras puesto que suelen ser menos
burocraticas, y porque tienen un pensamiento menos jerarquico y no

emplean sistemas de informacién tan costosos.

Heeley (1997), encontré diferencias significativas a la hora de
obtener beneficios en la productividad de las investigaciones llevadas a
cabo por las empresas de diferentes tamafos, sus conclusiones sefialan
gue las empresas de menor tamano se benefician con mas frecuencia del

conocimiento de sus clientes mientras que las empresas mayores se
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benefician del conocimiento de sus competidores y de los nuevos

desarrollos.

Otro elemento es la cultura organizacional que debe poseer ciertas
caracteristicas, como la orientacién positiva de los trabajadores hacia la
innovacion y el aprendizaje, para favorecer el conocimiento (Davenport,
De Long y Beers, 1998). Por ejemplo, la distribucion del poder y la forma
en que éste es usado tiene importantes implicaciones en la capacidad de
absorcion. Cuando se les confiere poder a los empleados se fomenta una
cultura de compartir el conocimiento. Cuando el poder se aplica a través
de la autoridad formal, los miembros del grupo, en nuestro caso los
empleados, pueden ignorar su sentido critico y aceptar ciegamente las
instrucciones de sus superiores. Esto los convierte en incapaces de
adoptar un aprendizaje complejo como es la creacidon de nuevas ideas y
de nuevos modelos mentales (Lloyd, 1998). Por otra parte, en el nivel
interorganizacional, la compatibilidad cultural de las organizaciones
afectara positivamente a la habilidad para entender el conocimiento
externo, dado que los directivos necesitan entender las normas y valores

implicitos en el conocimiento adquirido (Lane et al., 2001).

Igualmente, las practicas de direccion de los recursos humanos
afectan al grado en que una empresa puede adquirir y asimilar nuevo
conocimiento externo. Estas practicas incluyen los grupos de trabajo
interdisciplinarios, los circulos de calidad, los sistemas para recopilar
propuestas de los empleados, la rotacion planeada en los puestos de
trabajo, la delegacién de responsabilidad, la integracién de funciones y la
retribucion en base al desempefio entre otros componentes. Algunos de
estos aspectos ya han sido tratados en otros de los clusters de
antecedentes que hemos establecido, por lo que soélo incidiremos en

aquellos no analizados hasta ahora.
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El reclutamiento de personal es una de las formas que tienen las
empresas de ampliar sus competencias. La capacidad de absorcidon de
una empresa puede generarse directamente, cuando se contrata personal

con una formacién técnica avanzada (Cohen y Levinthal, 1990).

Otro area que requiere atencion es el desarrollo del conocimiento
de los trabajadores de produccién que suele estar limitado a aprender
haciéndolo —learning by doing- (Anahotu, 1998). Una forma de mejora es
permitirles innovar y experimentar con nuevos métodos incrementando
los recursos para la experimentacion, la reflexion y la absorcion. El
excedente o slack de tiempo que pueda resultar, puede ser utilizado para
el desarrollo de conocimiento (Davenport y Prusak, 1998). Los sistemas
de recompensas son otro elemento importante que puede mejorar la
capacidad de absorcidon motivando el aprendizaje continuo. Ademas la
direccién puede desarrollar la capacidad de absorcién directamente,
proporcionando informacion a los agentes de la organizacion que podrian
potencialmente utilizarla adoptando una nueva practica (Lenox y King,
2004).

Asimismo, debemos hablar de otro antecedente que, aunque es
distinto de la configuracién estructural, se relaciona directamente con
ésta. Es la respuesta que la organizacion pueda procurar ante los
cambios del entorno, es decir la respuesta organizacional. La teoria de la
inercia organizacional sostiene que las organizaciones tienden a
mantener las estrategias ya existentes y que tienen una tendencia
natural a resistirse al cambio (Welsch, Liao y Stoica, 2001). Este puede
ser el principal impedimento para que una empresa de respuesta y se
adapte a los cambios de su entorno y es un obstaculo comun en el uso de
transferencias de conocimiento (Davenport y Prusak, 1998). La respuesta
organizacional es lo opuesto a la inercia organizacional, es la flexibilidad
y la velocidad con la que una organizacidon responde y actua de acuerdo

con la informacidon que ha recogido y filtrado de su entorno. Dado que la
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capacidad de absorcién mide la habilidad de la empresa para adaptarse a
los cambios de su entorno, una mayor respuesta organizacional supondra
una mayor capacidad de absorcién (Liao, Welsch y Stoica, 2003). Asi, la
adaptabilidad y la flexibilidad de la organizacidn se relacionan con la
configuraciéon estructural de la organizacién, con su nivel de
burocratizacion y con el tamafio e influirdn positivamente en la

asimilacién del conocimiento externo (Lane et al., 2001).

Para finalizar, el Ultimo antecedente que relacionamos con la
configuracién estructural de la organizacion es la comunicacién cross-
funcional que en ella tenga lugar. La comunicacion cross-funcional crea
oportunidades para las transferencias internas de conocimiento en la
organizacion. Una mejor comunicacion interna mejora los mecanismos de
integracion social, lo que disminuye las barreras para compartir
informacién e incrementa la eficiencia en las capacidades de asimilacién y
transformaciéon (Van den Bosch et al., 1999). Esto implica que una
estructura organizacional que permita la maxima cantidad de
comunicacién entre varios departamentos mejorard la capacidad de
absorciéon de una empresa. Una de las dificultades mas obvias en la
estructura de comunicacion es la falta de comunicacidn entre las
subunidades que producen el conocimiento y las subunidades que lo

utilizan (Davenport y Prusak, 1998).

Tras revisar las aportaciones de los diferentes autores, podemos
llegar a la conclusiéon de que, para mejorar la capacidad de absorcion, la
estructura organizacional debe abandonar la burocracia, porque ésta
ralentiza la respuesta al cambio y la innovacién. En resumen, la
configuracién que parece favorecer la capacidad de absorcion es plana,

flexible, adaptable, dinamica y participativa.
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2.5.7. La confianza entre las partes

La confianza es la voluntad de correr un riesgo de vulnerabilidad,
de compartir informacién secreta y estar seguro de que la otra parte, que
no estd bajo nuestro control, se abstendrd de explotar dicha
vulnerabilidad. Es un prerrequisito para poder abrirse a compartir
informacidon secreta valiosa y conocimiento tacito. A mayor confianza,
mayor voluntad de las partes para compartir e intercambiar informacion
que le pueda hacer vulnerables (Lane et al., 2001). Por tanto, la
confianza entre las partes afecta en gran parte a la capacidad para
adquirir el conocimiento del exterior. Jansen et al. (2003) relacionan este
antecedente con las capacidades combinativas, en concreto con las
capacidades de socializacidn que ya han sido descritas con anterioridad
por lo que, aunque hemos considerado importante sefialarlo como un

antecedente distinto, no extenderemos mas su analisis.

2.5.8. La orientacidén estratégica

La literatura sobre direccion de empresas ha establecido diferentes
tipologias sobre la orientacién estratégica que una organizacion puede
adoptar (ej. Miles y Snow, 1978; Miller y Friesen, 1982; Porter, 1981). La
orientacion estratégica elegida determinara parcialmente la capacidad de

aprendizaje de la organizacion (Fiol y Lyles, 1985).

En concreto, la proactividad, o la orientacién a la proactividad, es
una de las dimensiones que subyace con mayor frecuencia en estas
clasificaciones y que afecta a la capacidad de absorcién. Las
transferencias de conocimiento son mas efectivas cuando las
organizaciones son proactivas (Cooke y Wills, 1999; Freel, 1998). Asi,
cuanto mas proactiva sea la orientacion estratégica de la organizacién,

mayor sera el impacto en la adquisicion de conocimiento externo y en la
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diseminacion de dicho conocimiento en el interior de la organizacion
(Liao, Welsh y Stoica, 2003).

Ademas, la orientacion proactiva mejora la capacidad de absorcién
del conocimiento a través de un aumento en la intensidad del esfuerzo
(Kim, 1998), el segundo de los antecedentes ya analizados en este
apartado, pues cuanto mas proactiva sea una empresa mayor sera el

tiempo que dedica a la exploraciéon de su entorno.

2.5.9. Los factores externos

Dentro de los factores externos a la organizacion que pueden
afectar a su capacidad para absorber conocimiento del exterior, quizas el
mas importante sea su entorno de conocimiento externo. El entorno de
conocimiento externo es crucial para la capacidad de absorcion puesto
que la empresa no se encuentra sola. Una compafiia que crea
conocimiento opera en un sistema abierto en el que interactla
constantemente con su entorno exterior intercambiando conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Este conocimiento puede tener forma de
nuevas capacidades que mejoren la capacidad de absorcion de la
empresa. Ademads, las empresas que se enfrentan a entornos de
conocimiento cambiantes, se enfrentan también al reto de recategorizar o
recontextualizar sus componentes de conocimiento ya existentes lo que
requiere una gran habilidad para absorber nuevo conocimiento (Grant,
1996; Liao et al., 2003; Van den Bosch et al., 1999). El entorno de la
empresa (que incluye su entorno de conocimiento) determinara los
incentivos para invertir en el desarrollo de la capacidad de absorcién
(Lane, Koka y Pathak, 2006).

Para finalizar este apartado, debemos considerar la posicidon en las

redes de conocimiento que tenga la organizacién. Una de las cinco

primeras fases en la creacién de conocimiento es lo que Nonaka y
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Takeuchi (1995) denominan cross-leveling, que hace referencia al
movimiento de conocimiento entre una empresa y entidades externas
(por ejemplo, clientes, proveedores o universidades). Las empresas en
las comunidades industriales, definidas como concentraciones de
profesiones y de empresas interdependientes, disfrutan de los beneficios
de ser capaces de responder a los cambios en la demanda de nuevas
habilidades debido a la existencia de abundantes flujos de saber hacer
(know-how). Ellas son capaces de absorber practicas de innovacion
debido a la informacidn que comparten por pertenecer a las mismas
redes. Esto sugiere que un determinante externo importante de la
capacidad de absorcidon de la empresa es la fuerza de sus relaciones con
otros miembros de las redes de conocimiento como son las instituciones
de conocimiento (servicio técnico, instituciones, académicas vy

consultores).

Como conclusidon, podemos observar que el conjunto de factores
que afectan a la capacidad de absorber conocimiento de las
organizaciones es muy dispar. Ademas los distintos antecedentes se
hallan interrelacionados haciendo dificil su agrupacién y clasificacién. Por
ello, hemos considerado nueve grandes grupos pero somos conscientes
de que la lista no es exhaustiva y de que muchos de los factores podrian

pertenecer a varios de estos grupos.

2.6. RESULTADOS ORGANIZACIONALES

Los cambios constantes a los que se ven sometidos los entornos en
que se encuentran inmersas las organizaciones han hecho que se preste
especial atencion al conocimiento como fuente de ventaja competitiva
(Grant, 1996; Kogut y Zander, 1992). Para hacer frente a las presiones
externas, las empresas no so6lo deben reconocer y asimilar el nuevo

conocimiento del exterior sino que también habran de darle una finalidad
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comercial (Cohen y Levinthal, 1990). Esto significa que la capacidad de
absorciéon influira en la obtencidn de importantes resultados

organizacionales si es gestionada adecuadamente.

Aunque muchos autores reconocen que la capacidad de absorcidn
no es una meta en si, sin embargo asumen que influye en importantes
resultados organizacionales. Por tanto, para comprender la importancia y
la utilidad de la capacidad de absorcidn, es necesario prestar atencién a
los resultados organizacionales que puedan tener lugar como

consecuencia del desarrollo de la dicha capacidad.

De hecho, en las teorias organizativas, ha sido creciente el nUmero
de investigadores que recientemente asi lo recogen, enfatizando como la
capacidad de absorcion de una empresa puede influenciar fuertemente en
sus acciones. La capacidad de absorber conocimiento es una capacidad
dindmica clave para la consecucidon de una ventaja competitiva sostenible
en el tiempo (Zahra y George, 2002). Asi, como todas las capacidades
dinamicas, modifica otras diversas capacidades que posee la organizacion
teniendo efectos, por ejemplo, sobre la capacidad de innovar (Stock,
Greis y Fisher, 2001; Tsai, 2001) o sobre la capacidad de emprender a
través de la formacion de expectativas (Cohen y Levinthal, 1990; Van de
Bosch et al., 1999) lo que redundara de forma indirecta en el desempeno
de la organizaciéon (Lane et al., 2001; Tsai, 2001). Ademas influye en las
transferencias de conocimiento en el nivel intraorganizacional (Gupta y
Govindarajan, 2000; Szulanski, 1996), en el aprendizaje
interorganizacional (Lane y Lubatkin, 1998), en la adaptacion de la
organizacion a la exploracion o a la explotacion del conocimiento (Jansen
et al., 2003; Van de Bosch et al.,, 1999) y en la busqueda de

conocimiento (Shenkar y Li, 1999) entre otros importantes resultados.
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2.6.1. La capacidad de absorcion fuente de ventaja competitiva

La literatura que versa sobre la teoria recursos y capacidades
concibe a la capacidad de absorcion como una capacidad valiosa
estratégicamente porque es dependiente de la trayectoria, especifica de
una empresa y esta socialmente arraigada, lo que abre la posibilidad de
usar el conocimiento de otras empresas para crear una ventaja
competitiva (Lane, Koka y Pathak, 2002). Dicho de otra forma, las
empresas que son capaces de acumular recursos y capacidades que son
raros, valiosos, irremplazables y dificiles de imitar lograran una ventaja
competitiva sobre las empresas competidoras (Barney, 1991) y la

capacidad de absorcion es una de esas capacidades descritas.

En la teoria de los recursos y capacidades el conocimiento es uno
de los recursos mas importantes que la empresa puede dirigir,
especialmente el conocimiento tacito, o no codificable, que permite a las
empresas mantener sus ventajas competitivas (Grant, 1996) y que se
relaciona con el aprendizaje organizacional y con la innovacion (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Por esto el conocimiento puede ser considerado como el
mayor recurso estratégico de una organizacion y la destreza para
obtenerlo, compartirlo y usarlo la mayor capacidad para mantener una
ventaja competitiva (Cohen y Levinthal, 1990). Podemos observar como
bajo esta perspectiva, la capacidad de absorcién es la capacidad que
permite la creacidon de conocimiento y las ventajas competitivas basadas
en el conocimiento son dificiles de imitar porque que el conocimiento es
complejo, dificil de entender, de imitar y esta socialmente arraigado en

las organizaciones.

Un avance significativo es considerar la capacidad de absorcion
como una capacidad dinamica de la empresa, que se sustenta sobre las
capacidades de adquirir, asimilar, transformar y aplicar el conocimiento

necesario para crear otras capacidades y en definitiva para promover el
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cambio en la organizacién (Zahra y George, 2002). Asi una organizacion
con una alta capacidad de absorcidn sera capaz de cambiar o renovar sus
bases de conocimiento lo que le confiere una verdadera capacidad de
adaptacién. Dicha organizacién podra adaptarse mas facilmente a los
cambios del entorno y le sera menos dificil promover cambios
organizacionales que le permitan obtener o mantener una ventaja

competitiva.

En conclusion, la capacidad de absorcion puede ayudar a las
empresas a lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo, y son
numerosos los estudios que asi lo reflejan (ej. Dyer y Singh, 1998;
Todorova y Durisin, 2007; Zahra y George, 2002).

Aunque este sea el principal resultado organizacional que puede
ayudar a alcanzar el desarrollo de la capacidad de absorber conocimiento,
no ha sido el Unico tratado por los investigadores sino que podemos
observar un amplio abanico de consecuencias que han sido estudiadas,
muchas veces como aspectos parciales de la obtencidon de dicha ventaja

competitiva.

2.6.2. La capacidad de absorcion fuente de innovacién

Un ejemplo relacionado con lo anteriormente descrito lo
encontramos en los trabajos de algunos autores (Todorova y Durisin,
2007; Zahra y George, 2002) que relacionan la capacidad de absorcion
con la obtencion de ventajas competitivas como un par causa-efecto y sin
embargo establecen una correspondencia entre la capacidad de absorcidn
realizada y la innovacién en procesos y productos lo que supondrd un

paso previo a la obtencién de dichas ventajas.

Ya hemos comentado como entre la capacidad de absorcién y el

esfuerzo en I+D existe un bucle de retroalimentacion. Este es el motivo
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de que la innovacion sea tratada en el presente trabajo como uno de los
antecedentes de la capacidad de absorber conocimiento externo de las
organizaciones y también como uno de sus resultados mas relevantes. La
importancia de este bucle de retroalimentacién radica en que aquellas
organizaciones que destinan recursos a la mejora de su investigacion
estaran potenciando su capacidad de absorber conocimiento y que, a su
vez, aquellas organizaciones con una alta capacidad de absorcion
obtendran mejores resultados derivados de sus actividades de

investigacion y desarrollo (Cohen y Levinthal, 1989, 1990).

Son otros muchos los estudios que encuentran relaciones entre la
capacidad de absorber conocimiento de las empresas y el desempefio
derivado de la innovacion. Por ejemplo, Heeley (1997) examind los
efectos de la adquisicion del conocimiento externo y de la diseminacién
de dicho conocimiento en el interior de la empresa sobre la productividad
de la investigacion. Sus resultados muestran que la utilizacion acertada
de Ilas fuentes de conocimiento externo puede incrementar Ila
productividad de los gastos en investigacion. Esta misma conclusién es
sostenida por Deeds (2001) que asegura que la capacidad de absorcién
crea beneficios a través del incremento en la productividad de las
inversiones en I+D de la empresa. Auque debemos sefalar que para este
ultimo investigador el resultado ultimo de la capacidad de absorcién es la
creacion de riqueza empresarial o riqueza neta que es capaz de generar

la organizacién teniendo en cuenta el capital aportado.

Por otra parte, en lo referente al desdnimo que pueden llegar a
sufrir algunas organizaciones a la hora de desarrollar su propia I+D, por
tener la posibilidad de sustituirla por la tecnologia externa disponible que
podrian adquirir a través de acuerdos de colaboracidon, podemos extraer
las siguientes conclusiones. Primero, los acuerdos de colaboracion en I+D
no tienen efectos significativos sobre la I+D desarrollada en el interior de

la organizacién, a menos que las organizaciones posean su propia

77



Capitulo 2

infraestructura de I+D (como departamento de staff), lo que supone una
mayor capacidad de absorcion, y en cuyo caso estimulan positivamente
los gastos en I+D interna de las organizaciones. En segundo lugar, es
esencial el desarrollo de la capacidad de absorcion para que la
organizacién sea capaz de aprovechar las complementariedades entre el
saber hacer (know-how) interno y externo. Ademads, en otro tipo de
estrategias como pueden ser la subcontrataciéon de la I+D y las compras
tecnolégicas, demuestra que la I+D propia es estimulada sélo cuando
existe capacidad de absorcion. Por uUltimo, se demuestra la existencia de
reciprocidad: la cooperaciéon en I+D induce al desarrollo interno de I+D
cuando existe capacidad de absorcién y aquellas empresas que gastan
mas en [+D interna tienen una mayor probabilidad de entablar acuerdos

de colaboracién de I+D (Veugelers, 1997).

Por tanto, la capacidad de absorcidon se relaciona positivamente
con el desempefo innovador y los esfuerzos para establecer mecanismos
de interaccidn y para abrirse a compartir conocimiento no deben ser un
sustitutivo de los esfuerzos internos para la creacion de valor, pues
ambos esfuerzos son complementarios a la hora de influenciarlo
(Caloghirou et al., 2004; Veugelers, 1997).

Ademads, la capacidad de absorber conocimiento de las
organizaciones no sélo demuestra esta relacion positiva hacia desempefio
innovador sino que ademas se relaciona negativamente con el grado de

imitacion que pueda producirse en dichas innovaciones (Vinding, 2000)

En el nivel macroecondmico la capacidad de absorcion predice los
resultados innovadores (Liu y White, 1997). En las economias
desarrolladas, la innovacion esta dirigida por las sinergias que se
producen entre la inversién en fuentes de conocimiento nuevo y en

capacidad de absorcién. En este mismo nivel, George y Prabhu (2003)
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vinculan positivamente el desarrollo de la capacidad de absorcidon de las

empresas con la generacion de la capacidad de innovar de los paises.

2.6.3. La capacidad de absorciéon y la formacion de expectativas

La capacidad de absorcion afecta a la formacién de expectativas,
permitiendo a la empresa predecir de forma mas precisa la naturaleza y
el potencial comercial de los avances tecnoldgicos. A mayor nivel de
capacidad de absorcion, mas probabilidad de que la empresa sea
proactiva a la hora de explotar las oportunidades que se presentan en el
entorno, independientemente de su desempefio actual (Cohen vy
Levinthal, 1990).

Un cambio en el nivel de capacidad de absorcidn de la organizacion
puede cambiar las expectativas de la organizacion, lo que a su vez puede
provocar cambios en antecedentes de la capacidad de absorcion tales
como la configuracidon estructural de la organizacidn y sus capacidades
combinativas (Van den Bosch et al., 1999). Es decir la capacidad de
absorcién produce efectos dindmicos que hacen a la empresa formarse
unas nuevas expectativas, pero estas a su vez influyen en la capacidad
de absorber conocimiento a través de sus antecedentes, formando un
bucle de retroalimentacion. Esto es debido a que la organizacién, ante
una nueva oportunidad, puede propiciar ciertos cambios para asegurar su
explotacion. Este efecto serd tratado en profundidad cuando analicemos

el modelo de la Universidad Erasmus de Rétterdam.
2.6.4. La capacidad de absorcion y el desempefio financiero
Una elevada capacidad de absorcion no sélo esta relacionada

positivamente con la innovacion sino también con el desempeno

financiero, lo que significa que esta asociada a una mejor oportunidad de
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aplicar con éxito el conocimiento nuevo a fines comerciales, produciendo

mas innovaciones y mayores rendimientos.

En concreto, la centralidad de las unidades organizacionales en la
red (uno de los antecedentes de la capacidad de absorcion) estd mas
positivamente relacionada, tanto con la innovacion como con el
desempefio financiero, cuando tienen una capacidad de absorcién alta
que cuando la tienen baja (Tsai, 2001). Por tanto, la capacidad de
absorcion produce efectos de forma individual pero también existen
interrelaciones entre ésta y la posicidn que ocupan las unidades de
negocio en la red. Una unidad central podria estar capacitada para
acceder al conocimiento a través de sus enlaces en la red y sin embargo
no tener suficiente capacidad para absorber dicho conocimiento. Por ello,
la capacidad de absorcién influye en los efectos de la centralidad en la

red sobre la innovacién y el desempefio potenciandolos.

Otros muchos estudios sostienen que la capacidad de absorcion
afecta positivamente al desempefio financiero que pueda obtener la
organizacion (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Mowery, Oxley y Silverman,
1996; Lane, Koka y Pathak, 2006; Mukherjee, Mitchell y Talbot, 2000).

Lane et al. (2001) no relacionan las habilidades de comprender y
asimilar el conocimiento externo de forma directa con el desempefio
financiero, sino que quedan mediadas por la cantidad de conocimiento
efectivamente aprendido, mientras que la habilidad para aplicar
conocimiento externo si queda relacionada de forma directa con dicho
resultado. Asi, sugieren que los dos primeros componentes de la
capacidad de absorcién (comprender y asimilar conocimiento nuevo)
afectan al aprendizaje y son independientes y distintos del tercero
(aplicar conocimiento nuevo) que afecta al desempefio de las
organizaciones. Ademas, la confianza entre las empresas y el apoyo de la

direcciéon, como antecedentes de la habilidad para comprender y de la
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habilidad para asimilar el conocimiento respectivamente si quedan
relacionadas directamente con el desempefio financiero y no con el

aprendizaje.

También podemos analizar el efecto parcial de las diferentes
dimensiones, es decir de la capacidad de absorcion potencial (adquisicidon
y asimilacion del conocimiento externo) y de la realizada (transformacién
y explotacién del conocimiento externo), sobre el desempefio financiero,
puesto que ambas tendran papeles conceptualmente distintos aunque
complementarios a la hora de capturar el valor de la capacidad de
absorcion. Las unidades que combinan procesos que subyacen bajo la
capacidad de absorcién potencial y realizada obtendran un incremento en
el desempefo financiero (Zahra y George, 2002). Asi, un exceso de
énfasis en desarrollar la capacidad de absorcion potencial o la capacidad
de absorcion realizada impedira explotar o renovar respectivamente los

stocks de conocimiento.

Jansen et al. (2003) llevan a cabo un estudio para probar las
conclusiones anteriores de forma empirica. Sus resultados sin embargo
muestran que aquellas unidades cuya capacidad de absorcion realizada
se aproxima a su capacidad de absorcion potencial no obtienen
necesariamente un desempeno superior y que la capacidad de absorcion
potencial juega un papel decisivo a la hora de capturar el valor de la

capacidad de absorcidon y de sustentar un desempeiio financiero superior.

En relacion con el ratio RACAP/(PACAP + RACAP) anteriormente
descrito, esto se traduce en una relacion decreciente no lineal de dicho
ratio con el desempefio financiero. Esto significa que cuantos mas
procesos subyacentes en la capacidad de absorcidén realizada desarrollen
las unidades como opuestos a los que subyacen en la capacidad de
absorcién potencial, mas decrecera su desempefo financiero. Jansen et

al. (2003) justifican sus resultados argumentando que la capacidad de
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absorciéon potencial podria proporcionar ventajas estratégicas mas
importantes que la capacidad de absorcion realizada, aunque animan a la
comunidad investigadora a seguir avanzando en la compresiéon de los

efectos parciales de ambas dimensiones sobre el desempefio financiero.

2.6.5. La capacidad de absorcion y la adaptacidon en base a la

exploracion/explotaciéon del conocimiento

La adaptacién en base a la exploracion de conocimiento implica
experimentar con nuevos enfoques, ideas, tecnologias y encontrar
nuevas practicas (Lewin, Long y Caroll, 1999). La inversién en la
adquisicién y asimilacion del nuevo conocimiento externo incrementa la
adaptacién a la exploracion a causa de la experimentacién en complejas
busquedas de conocimiento externo nuevo (March, 1991). Por otro lado,
la adaptacion en base a la explotacion del conocimiento resulta de
mejorar los procesos y las tecnologias ya existentes en busqueda de la

eficiencia y de la reduccidn de costes (Lewin et al. 1999; March, 1991).

Por tanto, la adaptacién a la exploracidn se relaciona con las
dimensiones de alcance y flexibilidad de la capacidad de absorber
conocimiento y la adaptacion a la explotacion con la dimensién de
eficiencia. Como analizamos en el apartado de las dimensiones de la
capacidad de absorber conocimiento de las organizaciones, en un entorno
estable, las organizaciones se centrardan en explotar el conocimiento,
mientras que en un entorno dindmico, las organizaciones centraran sus
esfuerzos exclusivamente a incrementar su capacidad de absorcion (Van
den Bosch et al., 1999).

La capacidad de absorcion potencial mejora la habilidad de una
unidad para renovar su stock de conocimiento por lo que genera un
mayor impacto en las subsiguientes innovaciones y desarrolla la habilidad

de la unidad para crear invenciones muy importantes. Asi, la adquisicidon
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y asimilacién del conocimiento que subyace en los procesos de la
capacidad de absorciéon potencial se relaciona con la exploracidon del
conocimiento. Por otro lado, la capacidad de absorcién realizada reduce
las posibilidades de las unidades en la exploracion del conocimiento, por
lo que la transformacion y la explotacién del conocimiento a través de los
procesos que subyacen bajo la capacidad de absorcién realizada se

relacionan con la explotacién del conocimiento (Jansen et al., 2003).

2.6.6. La capacidad de absorcion y el aprendizaje organizacional

Como ya hemos comentado Lane et al. (2001), relacionan las dos
primeras dimensiones de la capacidad de absorcién, las habilidades para
comprender y para asimilar el nuevo conocimiento externo directamente
con el aprendizaje. Es decir, la adquisicion del nuevo conocimiento
externo no afecta por si misma el desempefio sino que lo hace a través
del aprendizaje ya que serd necesaria la efectiva aplicacién de dicho
conocimiento. En concreto demuestran empiricamente que quedan
relacionados con el conocimiento aprendido: la compatibilidad cultural, el
conocimiento previo, la relacién existente entre los negocios, la
flexibilidad y adaptabilidad, la formacién, el establecimiento de metas
formales y la especializacion como componentes de las dos primeras
dimensiones del proceso de absorber conocimiento. Ademas una
conclusién interesante es que el conocimiento previo adquirido soélo
influye en el aprendizaje cuando estd combinado con altos niveles de

formacion.

Por otra parte, la capacidad de absorcion puede ser considerada
como parte integral del sistema de aprendizaje. La empresas ante
situaciones de crisis hacen frente al desarrollo de conocimiento a través
de inversiones en aprendizaje y de un incremento en los esfuerzos para
aprender (Kim, 1998).
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2.6.7. La capacidad de absorcibn y otros resultados

organizacionales importantes

La capacidad de absorber conocimiento también influye en la
respuesta organizacional. Esta se refiere a las acciones que llevan a cabo
las empresas en respuesta a la informacion relevante que han adquirido y
que posteriormente ha sido diseminada en el seno de la organizacion
(Kohli, Jaworski y Kumar, 1993). La respuesta organizacional esta
relacionada con el desempefio y refleja la velocidad y la coordinacién con
la que las acciones son implementadas y periddicamente revisadas.
Todorova y Durisin (2007) recogen en su modelo la flexibilidad como un

importante resultado del desarrollo de la capacidad de absorcion.

En concreto, Liao, Welsch y Stoica (2003) encontraron que las dos
primeras fases de la capacidad de absorcién: la adquisicidon y asimilacion,
es decir, la dimensidon potencial de la capacidad de absorcién, estaban
relacionadas positivamente con la respuesta organizacional, estando esta
relacion moderada por el dinamismo del entorno y por la orientacién
estratégica de la empresa. Los autores verificaron que la respuesta de las
PYME orientadas al crecimiento se incrementaria 1) si tienen una
capacidad de absorcion potencial bien desarrollada, 2) si han desarrollado
bien la capacidad de adquirir conocimiento externo y adoptan una
estrategia mas proactiva y 3) si se enfrentan a un entorno turbulento y
tienen bien desarrollada la capacidad de diseminar el conocimiento. Los
resultados del estudio reflejan interacciones dinamicas entre la capacidad

de absorcién, el entorno y la estrategia de las PYME.

La capacidad de absorber conocimiento afecta también a las
transferencias de conocimiento de manera que la falta de capacidad de
absorcién ocupa un papel muy importante, incluso mas destacado que los
factores motivacionales, entre los principales impedimentos para la

transferencia de las mejores practicas, del conocimiento y del respectivo
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aprendizaje dentro de la organizaciéon (Szulanski, 1996). El estudio de
Van Wijk, Van den Bosch y Volberda (2001) relaciona positivamente los
incrementos en la dimension de la profundidad de la capacidad de
absorciéon con las transferencias de conocimiento verticales y los
incrementos en la dimension amplitud con las transferencias de

conocimiento verticales.

En cuanto a la rigueza empresarial creada, también se relaciona
positivamente con la capacidad de absorcion. Deeds (2001) lo demuestra
utilizando para ello el concepto de valor de mercado anadido, que se
refiere a la cantidad de riqueza neta que ha sido capaz de generar la
organizacion teniendo en cuenta el capital aportado, de manera que sélo
se crea riqueza cuando el valor generado por la empresa excede la

cantidad de capital que ha sido invertida.

Los resultados organizacionales mas importantes tratados por los

principales investigadores aparecen reflejados en la tabla 2.7.
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Tabla 2.7: Capacidad de absorciéon y resultados organizacionales

Resultado organizacional

Referencias relevantes

Ventaja competitiva

Dyer y Singh (1998); Todorova y Durisin
(2007); Zahra y George (2002)

Caloghirou et al. (2004); Deeds (2001);
George y Prabhu (2003); Heeley (1997); Liu y

Innovacion White (1997); Todorova y Durisin (2007); Tsai
(2001); Veugelers (1997); Vinding (2000).
Jansen et al. (2003, 2005); Lane et al. (2001);
Lane, Koka y Pathak (2006); Mowery et al.

Desempeiio (1996); Mukherjee et al. (2000); Todorova y

Durisin (2007); Tsai (2001); Zahra y George
(2002)

Exploracion/Explotacién

Jansen et al. (2003, 2005); Lewin et al.
(1999); Van den Bosch et al. (1999)

Formacién de expectativas

Cohen y Levinthal (1990); Van den Bosch et al.
(1999)

Aprendizaje organizacional

Lane et al. (2001); Kim (1998)

Respuesta organizacional

Liao, Welsch y Stoica (2003); Todorova vy
Durisin (2007)

Transferencias de
conocimiento

Gupta vy Govindarajan (2000); Szulanski
(1996); Van Wijk et al. (2001)

Direccién de la tecnologia
de la informacion

Boynton, Zmud y Jacobs (1994)

Busqueda de conocimiento

Shenkar y Li (1999)

Diversificacion

Kumar y Seth (2001)

Creacién de riqueza

Deeds (2001); Lewin et al. (1999)

Fuente: Elaboracién propia

Podemos concluir que la capacidad de absorber conocimiento

influye en los resultados organizacionales mas relevantes, lo que justifica

el creciente interés que estd teniendo entre los directivos de las

empresas, por afectarles directamente, y entre la comunidad cientifica e

investigadora por estar en el centro de las lineas mas importantes de

investigacion.

2.7. MODELOS DE ESTUDIO DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

Los modelos son mediadores entre la teoria y los fendmenos

empiricos (Morgan y Morrison, 1999), es decir, son mediadores entre la
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teoria y el mundo real. Los modelos son agentes auténomos que pueden
desempefiar la funcidn de instrumentos de investigacién. “Es
precisamente porque los modelos son parcialmente independientes, tanto
de las teorias como del mundo, por lo que tienen un componente
auténomo que hace que puedan ser utilizados como instrumentos para la

exploracion en ambos dominios” (Morgan y Morrison, 1999).

Ademas, los modelos son mecanismos Utiles para sintetizar la
informacién y para aprender. Con esta finalidad, a continuacion
presentamos algunos de los modelos mas relevantes que aparecen en la
literatura que versa sobre la capacidad de absorcion: el primer modelo
desarrollado por Cohen y Levinthal (1990), dos modelos propuestos por
la Universidad Erasmus de Rétterdam (Van den Bosch, Volberda y de
Boer, 1999 y Jansen, Van den Bosch y Volberda, 2003), el modelo de
Lane, Salk y Lyles (2001), el modelo de Zahra y George (2002), el
modelo de Lane, Koka y Pathak (2006) y, por ultimo, el modelo
propuesto por Todorova y Durisin (2007).

Todos estos modelos se diferencian tanto en el enfoque sobre los
antecedentes, como en las dimensiones utilizadas y en los resultados
parciales obtenidos, asi como en la metodologia empirica elegida en cada
investigacion. Al finalizar su analisis podremos extraer todas las
semejanzas y diferencias entre estos aspectos lo que nos ayudard a
comprender con mayor profundidad la naturaleza de la capacidad de

absorcion del conocimiento.
2.7.1. Modelo de Cohen y Levinthal (1990)

El primer modelo de estudio fue desarrollado por Cohen y Levinthal
(1990) cuando introdujeron el concepto capacidad de absorcidon como la

capacidad de la empresa para reconocer el valor de nuevo conocimiento,

para asimilarlo y para aplicarlo en fines comerciales. La figura 2.4

87



Capitulo 2

muestra este modelo que ha servido de base y ha sido ampliado y
desarrollado posteriormente por numerosos investigadores, dando lugar

a los modelos de estudio posteriores.

Figura 2.4: Modelo de Cohen y Levinthal

Regimenes
de
apropiacion

Capacidad de absorcién

Fuente de

conocimiento Y Innovacion

r,| Reconocimiento | | Asimilacion [-»| Aplicacion |—» .
del valor Desempefio innovador

Conocimiento previo

Fuente: Elaboracion propia basado en Cohen y Levinthal (1990)

Podemos observar que es un modelo muy sencillo donde la
capacidad de absorcién depende de la fuente de conocimiento y del
conocimiento previo, como Unicos antecedentes. Ademas, estara
condicionada por los regimenes de apropiacion e influird en el desempefio
innovador de la organizacién siendo éste el principal resultado que cabe
esperar. En el modelo, las dimensiones que componen la capacidad de
absorcion son tres y se desarrollan secuencialmente, primero la
organizacion habra de reconocer valor en el conocimiento externo para

gue decida asimilarlo y finalmente darle una aplicacién comercial.

La importancia de este modelo radica en que todos los modelos
gue seran expuestos a continuacion lo toman como base, desarrollando
alguno o varios de sus componentes, bien los antecedentes, las

dimensiones que componen el constructo, los factores contingentes o los
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resultados que tendran lugar del desarrollo de la capacidad de absorcion

del conocimiento.

2.7.2. Modelos de la Universidad Erasmus de Roétterdam (1999,
2003)

Figura 2.5: Primer modelo de la Universidad Erasmus de Rétterdam

Formacion
Configuracion
iguraci > R N
) Estructural Expectativas
Nivel de Capacidad
Conocimiento
- de
Previo Absorcion
Relacionado =
Capacidades - . Explotacion
Combinativas Exploracion

| Determinantes de la capacidad de absorcion |

Fuente: Van den Bosch, Volberda y De Boer (1999, p. 554)

El primer modelo de Van den Bosch, Volberda y de Boer (1999),
reflejado en la figura 2.5, distingue entre unos antecedentes y unos
resultados que estan muy relacionados con los de Cohen y Levinthal
(1990).

Este modelo representa como la capacidad de absorcidon es, en
gran medida, una funcién del conocimiento previo relacionado y como
dos antecedentes complementarios, la configuracion estructural y las
capacidades combinativas, son mecanismos internos que influyen en la
capacidad de absorcién de la empresa. Es decir, el modelo describe cémo

el nivel de capacidad de absorcién no sélo viene determinado por el
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conocimiento previo relacionado, que es una condicidn necesaria pero no
suficiente, sino que ademads, la configuracion estructural y las
capacidades combinativas de la organizacion hacen de moderadores

entre el conocimiento previo relacionado y la capacidad de absorcién.

En el contexto de este modelo, el primer antecedente, el
conocimiento previo relacionado, es el mismo definido por Cohen vy
Levinthal (1990). Los investigadores ademds se centran en la
configuracién estructural de Ila organizacion como un importante
determinante de la capacidad de absorcion de la empresa basandose en
la asuncién de que la configuracion estructural de la organizacidon esta
fuertemente relacionada con sus actividades de procesamiento del
conocimiento. Asi, el modelo sugiere que, manteniendo constante el nivel
de conocimiento previo relacionado, un cambio en la configuracidn
estructural, por ejemplo, cambiar de una estructura funcional a un
estructura matricial (Volberda, 1998) o de una estructura funcional a una
estructura de red interna (Van Wijk et al., 2002) influird en el nivel de

capacidad de absorcion.

El tercer antecedente hace referencia a las capacidades
combinativas. Las capacidades combinativas de wuna organizacion
sintetizan y aplican el conocimiento actual y el adquirido (Kogut y
Zander, 1992). La palabra “combinacion” alude al mismo significado que
el término “integracion” usado por Grant (1996). Los autores de este
modelo diferencian entre tres tipos de capacidades combinativas que las
empresas tienen a su disposicidon: capacidades de sistemas, capacidades
de coordinacion y capacidades de socializacion. Las capacidades de
sistemas se refieren a los procedimientos y a los manuales usados
habitualmente para integrar el conocimiento explicito. Las capacidades de
coordinacion mejoran la absorcidon de conocimiento a través de las
relaciones entre miembros de un equipo, de una unidad organizativa o de

varias unidades organizativas. Por Ultimo, las capacidades de
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socializacion se refieren a la existencia de una ideologia compartida asi
como a una interpretacién colectiva de la realidad y mejoran la capacidad
de absorcion a través de la especificacion de normas generales,
entendidas tacitamente, que sirven para actuar de la forma adecuada

bajo contingencias no especificadas (Camerer y Vepsalainen, 1988).

Al usar el constructo de capacidad combinativa, los autores
introducen en el modelo tanto la estructura de comunicacién como la
distribucién de experiencia y conocimiento. Por ejemplo, las capacidades
de sistemas posibilitan la combinacién del conocimiento explicito
disponible dentro de la distribucién de conocimiento a través de las
unidades organizacionales, mientras que las capacidades de coordinacion
y socializacion permiten la externalizacidon del conocimiento tacito. A este
respecto, Jones y Craven (2001) proporcionan evidencia empirica de
como, en particular, las capacidades de coordinacién pueden influir

positivamente en la capacidad de absorcién de una empresa.

Por otro lado, el modelo representa dos tipos relacionados de
resultados organizacionales: la formacion de expectativas y la trayectoria

de exploracion o explotacion.

Los autores se basan en la afirmacion de Cohen y Levinthal (1990,
p. 136): “la capacidad de absorcién afecta a la formacion de expectativas
de la empresa, permitiéndole predecir de forma mas precisa la naturaleza
y el potencial comercial de los avances tecnoldgicos.”, para sefialar que la
formacion de expectativas serd uno de los principales resultados
organizacionales de la capacidad de absorcion y que hara que la empresa

tienda a ser mas proactiva.
Los autores también relacionan las dimensiones eficiencia, alcance

y flexibilidad de la capacidad de absorcion con la trayectoria de

exploracidon o explotacion de la empresa, en los términos definidos por
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March (1991), asumiendo que la eficiencia estd asociada con la
explotacion y el alcance y la flexibilidad con la exploraciéon del

conocimiento (ver dimensiones de la capacidad de absorcion).

Ambos resultados aportan caracter de dependencia a la trayectoria
a la capacidad de absorcion, dando lugar a efectos dindmicos tales como
bucles de retroalimentacién desde el nivel de formacidén de expectativas
hacia un cambio en la configuracion estructural que mejore la capacidad

de absorcidn.

El modelo es apoyado por Van den Bosch et al. (1999) a través de
dos estudios de casos longitudinales. El principal propdsito de estos
estudios de casos es obtener resultados de coémo la capacidad de
absorciéon de una empresa modera y coevoluciona con las adaptaciones
de dicha empresa en su configuracién estructural y en sus capacidades
combinativas. Dichos estudios ilustran cémo la configuracion estructural y
las capacidades combinativas interactian en el tiempo y cdmo su efecto

combinado afecta al nivel de capacidad de absorcion

Asi, para estudiar los efectos coevolucionarios de la capacidad de
absorcién construyen el siguiente modelo que se refleja en la figura 2.6.
En él podemos observar como la capacidad de absorcién influye en el
entorno de conocimiento, evolucionando con éste. Los entornos de
conocimiento evolucionaran junto con las configuraciones estructurales y
con las capacidades combinativas que surjan porque sean necesarias

para absorber conocimiento.
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Figura 2.6: Coevolucién de la capacidad de absorcién con los entornos de conocimiento

®
! |

Cambios en la @ Cambios en la @
Configuracion ”
Formacién de
r Estructural >
Cambios en el Nuevas Expectativas Cambios
Nivel de configuraciones Cambios en la en los
Conocimiento ] Capacidad de |« Entornos de
Previo Absorcién @ Conocimiento
Relacionado Cambios en las
4 Capacidades >
4 Combinativas @

I I I

Cambios en las dinamicas competitivas, en los entornos institucionales e industriales y en los contextos (inter-)nacionales

Fuente: Van den Bosch, Volberda y De Boer (1999, p. 560)

Los efectos coevolucionarios que se reflejan en la figura 2.6 son los

siguientes:

La primera flecha hace referencia a las caracteristicas de
acumulacidon y dependencia a la trayectoria que tiene la capacidad de
absorcién. Un incremento en la capacidad de absorcidon de la empresa
hard que aumenten las bases de conocimiento previo que quedan

disponibles en la empresa para subsiguientes periodos de tiempo.

La segunda flecha refleja el impacto que tiene un cambio en la
capacidad de absorcion sobre la formacion de expectativas. Esta
capacidad de absorcién afecta a la formacién de expectativas, ya que
capacita a la organizacion para valorarlas y por tanto para cambiarlas en
un momento determinado. Las empresas con altos niveles de capacidad
de absorcién son mas proactivas, y estan mas preparadas para

anticiparse a los cambios.
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La tercera flecha indica que un cambio en la formacion de
expectativas puede hacer que varien los determinantes organizacionales
de la capacidad de absorcién o incluso que se creen nuevas formas

organizacionales o nuevas capacidades combinativas.

La cuarta flecha refleja la influencia del cambio en la formacién de
expectativas en los entornos de conocimiento en el sentido en que la
direcciéon de las acciones de la organizacion también modificard en

entorno de conocimiento en el que se sitla.

La quinta flecha sefala que la capacidad de absorcion influye en la
formaciéon de expectativas y en la trayectoria de la exploraciéon y de la
explotacion, lo que influye y a su vez es influido en y por los entornos de

conocimiento.

El modelo de Van den Bosch et al. (1999) fue modificado por el
modelo de Jansen, Van den Bosch y Volberda (2003) como queda

reflejado en la figura 2.7.

Figura 2.7: Segundo modelo de la Universidad Erasmus de Rétterdam

Capacidades de coordinacion

Interfaces cross-funcionales I _
Participacion Adaptacion
Rotacion en el trabajo —

Adaptacion explorativa
Adaptacion explotativa

Capacidad de

Capacidades de sistemas Absocién
Formalizacion > Ratio de RACAP
Establecimiento de rutinas sobre PACAP

Desempefio

Capacidades de socializacién L

Conectabilidad Desempefio financiero
Técticas de socializacion

Fuente: Jansen, Van den Bosch y Volberda (2003, p. 27)
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Jansen et al. (2003) se basan en el modelo originalmente
propuesto por Van den Bosch et al. (1999) y le afiaden algunas de las
mejoras introducidas por Zahra y George (2002), modelo que
describiremos posteriormente. Para ello consideran la capacidad de
absorciéon potencial (adquisicidon y asimilacion del conocimiento externo) y
la capacidad de absorcidon realizada (transformacién y explotacién del
conocimiento) y miden el factor de eficiencia o el ratio de capacidad de
absorcién realizada (RACAP) sobre la capacidad de absorcién potencial
(PACAP). La importancia de este modelo radica en que es una nueva

herramienta tedrica que los autores si prueban empiricamente.

Los antecedentes de la capacidad de absorcién en éste modelo son
las capacidades combinativas utilizadas en el modelo de Van den Bosch
et al. (1999) que ahora aparecen desglosadas en capacidades de
coordinacion, de sistemas y de socializacion. Ademas se estudia el efecto
de cada una de esas capacidades sobre la capacidad de absorcidn

potencial y sobre la realizada de forma separada.

Se define el ratio de eficiencia de la capacidad de absorcién como
RACAP/(PACAP + RACAP) cuyo valor oscila entre 0 y 1. Las unidades con
un ratio igual a 0 so6lo se enfocan en desarrollar su capacidad de
absorcion potencial, aquellas con un ratio igual a 1 sdlo se enfocan en
desarrollar su capacidad realizada y aquellas cuyo ratio se aproxime a 0,5

tendran ambas capacidades igual de desarrolladas.

Los resultados organizacionales también son muy similares: la
trayectoria en la exploracidn o en la explotacion y el desempefio
financiero en lugar de la formacidon de expectativas. Lo mas importante
es que ahora los autores estudian por separado los posibles efectos de
los dos subconjuntos que componen la capacidad de absorcién en dichos

resultados.
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2.7.3. Modelo de Lane, Salk y Lyles (2001)

Figura 2.8: Modelo de Lane, Salk y Lyles

Componente 1 de la Capacidad de Absorcion
Habilidad para Entender el Conocimiento Externo
*Confianza entre las empresas padres de la JVI
*Compatibilidad cultural con las empresas padres extranjeras
*Conocimiento previo de las empresas padres extranjeras

*Relacion entre los negocios de la JVI y de las empresas

padres extranjeras

Conocimiento Desempefio de la

A 4

aprendido VI
Componente 2 de la Capacidad de Absorciéon
Habilidad para Asimilar el Conocimiento Externo Componente 3 de la Capacidad de Absorcién
*Flexibilidad y Adaptabilidad de la JVI Habilidad para Aplicar el Conocimiento Externo
*Apoyo a la direccién de las empresas padres extranjeras Estrategia de negocios de la JVI
*Formacion de las empresas padres extranjeras «Competencias en la formacion de la JVI
*Metas formales de la JVI
*Especializacion de las empresas padres de la JVI

Fuente Lane, Salk y Lyles (2001, p. 1142)

El modelo de Lane et al. (2001) muestra otro modelo de capacidad
de absorcién relacionada con el aprendizaje del conocimiento en posesion
de empresas extranjeras, Joint Ventures Internacionales (JVI) y con el

desempefio de dichas Joint Ventures en la figura 2.8.

El modelo segmenta la capacidad de absorcion en los tres tipos de
capacidades propuestas por Cohen y Levinthal (1990). Las primeras dos
capacidades, para entender y para asimilar el conocimiento externo,
mejoran el conocimiento aprendido de las empresas, mientras que la
tercera, la capacidad para aplicar el conocimiento externo, se asocia

directamente con el resultado organizacional y esta relacionada, en este
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sentido, con la capacidad de absorcién realizada que definen Zahra y

George (2002) y que trataremos en el siguiente modelo.

En este modelo, los antecedentes estan distribuidos a lo largo de
los tres componentes de la capacidad de absorcién. Los antecedentes del
primer componente, la habilidad para comprender el conocimiento
externo, son la confianza entre las empresas de la JVI y la capacidad de
absorcién relativa de la JVI con respecto a sus empresas externas (la
compatibilidad cultural, el conocimiento previo y la relacién existente
entre los negocios). El segundo componente, la habilidad para asimilar el
nuevo conocimiento de las empresas, viene determinado por la
flexibilidad de la JVI y en particular por sus estructuras y por sus
procesos de aprendizaje (Lyles y Salk, 1996). La estrategia de la JVI y las
competencias en la formacién (en particular relevantes para el
conocimiento tacito) son los antecedentes del tercer componente, la

habilidad para aplicar el conocimiento externo.

Dividiendo el modelo de ésta forma, la relacién entre los dos
primeros componentes y el desempefio de la JVI estd moderada por la
cantidad de conocimiento aprendido de las empresas extranjeras. Los
autores sostienen que la adquisicion y la asimilacion del nuevo
conocimiento no ejercen influencia por si mismas sobre el desempefio
organizacional sino sobre la cantidad de conocimiento aprendido. Sera la
habilidad para aplicar el nuevo conocimiento la que si influya

directamente sobre dicho desempefo.

Este modelo fue probado en una muestra de JVI encuestadas en
1993 y de nuevo en 1996. Los resultados del estudio dan soporte a los
antecedentes indicados con anterioridad para cada uno de los tres

componentes.
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2.7.4. Modelo de Zahra y George (2002)

Figura 2.9: Modelo de Zahra y George

Capacidad de absorcioén
Complementariedad , . Ventaja competitiva
Potencial Realizada . -
y fuente de R R L Flexibilidad estratégica
conocimiento [ Adquisicion A1 Transformacion 4 .
Innovacion
Experiencia Asimilacion Explotacion ~
Desempefio
Activacién de dispositivos Mecanismos de integracion Regimenes de apropiacion

social

Fuente: Zahra y George (2002, p. 192)

La figura 2.9 representa otro modelo de la capacidad de absorcién
a nivel organizacional. En este modelo, Zahra y George (2002)
introducen la diferenciacion entre dos subconjuntos de capacidades: la
capacidad potencial y la capacidad realizada que tiene una empresa para

absorber conocimiento.

La capacidad potencial es la que permite a la empresa tener
receptividad ante el conocimiento externo, es decir adquirirlo, analizarlo,
interpretarlo y comprenderlo y abarca, por tanto, las dimensiones de
adquisicidon y asimilacion del conocimiento La capacidad realizada refleja
a habilidad de la empresa para transformar y explotar el conocimiento
nuevo junto con el ya existente para incorporarlo en sus operaciones, por
tanto, viene determinada por las dimensiones de transformacién vy
explotacion del conocimiento. Esta separacidon es importante pues refleja
el hecho de que una empresa que evallue y adquiera conocimiento del
exterior no garantiza que explote ese conocimiento. Ambas dimensiones

tienen papeles complementarios pero separados y ambas son necesarias
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para la consecucién de una ventaja competitiva ya que una organizacion
no tendria posibilidad de explotar el conocimiento si primero no lo
adquiere y aunque lo adquiera puede estar incapacitada para explotarlo
efectivamente. Por lo tanto, estos autores proponen tener en cuenta el
factor de eficiencia, es decir, el ratio de capacidad de absorcidn realizada
sobre la capacidad de absorcion potencial. Las empresas que tengan un

alto factor de eficiencia es muy probable que aumenten su desempefio.

Zahra y George (2002) distinguen como antecedentes clave las
fuentes de conocimiento externo, tales como adquisiciones, compras,
acuerdos contractuales, relaciones interorganizacionales, la
complementariedad del conocimiento y la experiencia. Estas fuentes de
conocimiento externas deben ser diversas y complementarias al

conocimiento que la empresa posea actualmente.

Asimismo, los autores introducen tres factores, tanto internos
como externos, que ejercen de moderadores entre los antecedentes y la
capacidad de absorcién, la capacidad de absorcidn potencial y la
capacidad de absorcién realizada y entre la capacidad de absorcion y los

resultados.

El primero de estos factores, la activacion de dispositivos,
moderara la relacién entre los antecedentes y la capacidad de absorcion
potencial porque son aquellos que hacen que se intensifiquen los
esfuerzos de la empresa para buscar conocimiento externo. Por ejemplo
los cambios tecnoldgicos radicales en la industria podrian hacer que la
empresa dedicara un mayor esfuerzo a buscar informacidon para entender

la nueva situacion y desarrollar una nueva tecnologia.
El segundo factor son los mecanismos de integracién social que

reducen la brecha entre la capacidad de absorcién potencial y la

capacidad de absorcion realizada incrementando, de este modo, el factor
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eficiencia. Se espera que estos mecanismos disminuyan las barreras para
compartir la informacion entre los miembros de la empresa, aumentando
el flujo de informacion. De esta forma se fomenta una comprensidn
comun, lo que es necesario para que el conocimiento adquirido del
exterior sea efectivamente explotado. Asimismo se distingue entre
factores de integracién social formales, que son mas sistematicos y
sirven tanto para distribuir informacion dentro de la empresa como para
reunir interpretaciones e identificar tendencias, y los mecanismos de

integracién informales, que sirven para el intercambio de ideas.

Por ultimo, el modelo tiene en cuenta explicitamente el contexto
externo al explicar la relacidon existente entre la capacidad de absorcién y
los resultados. Para ello los autores introducen el régimen de apropiacion
que domine la industria a la que pertenece la empresa como un tercer
factor moderador, es decir la facilidad o dificultad que encontraran el
resto de las empresas para imitar los resultados obtenidos. Bajo un
régimen de apropiacion fuerte, se espera que exista una relacion
significativa y positiva entre la capacidad de absorcion realizada y una
ventaja competitiva sostenible como resultado, debido a los mayores

costes de imitacién que habran de soportar las empresas competidoras.

Este modelo propuesto por Zahra y George (2002) supone un
avance significativo a la hora de conceptualizar la capacidad de
absorcién, no obstante este modelo no ha sido probado empiricamente

por los autores.
2.7.5. Modelo de Lane, Koka y Pathak (2006)
Otro importante modelo de estudio de la capacidad de absorcion

del conocimiento es el desarrollado por Lane, Koka y Pathak (2006) que

aparece reflejado en la figura 2.10.
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Figura 2.10: Modelo Lane, Koka y Pathak
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Fuente: Lane, Koka y Pathak (2006, p. 856)

Este modelo estd integrado por cuatro componentes. El primero, la
parte central del modelo, es la capacidad de absorcidon del conocimiento
que ha sido nuevamente definida por estos autores a través de tres
procesos relacionados cada uno de ellos con un tipo de aprendizaje. Asi,
el reconocimiento y comprension del nuevo conocimiento externo se
consigue a través del

aprendizaje explorador, la asimilaciéon del

conocimiento externo que sea valioso a través del aprendizaje

transformador y la aplicacién del conocimiento externo asimilado con el
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aprendizaje explotador. Este modelo incide en la perspectiva
multidimensional y separa el constructo en las mismas tres dimensiones
originalmente propuesta por Cohen y Levinthal (1990) que son tres
procesos de aprendizaje diferenciados en su naturaleza aunque

interrelacionados.

A la izquierda aparecen las condiciones del entorno, las
caracteristicas el conocimiento externo e interno y las caracteristicas de
las relaciones de aprendizaje; todos ellos forman los antecedentes parcial
o totalmente externos a la empresa. El entorno de la empresa
determinara los incentivos para invertir en el desarrollo de la capacidad
de absorcidn y se refiere, no sélo al entorno competitivo de la industria,
sino también al entorno regulador (especialmente a la regulacidon de
derechos de propiedad intelectual) y al entorno de conocimiento. Por
Asimismo, las caracteristicas del conocimiento interno y externo se
refieren tanto al contenido del conocimiento como a las similitudes en el
conocimiento que poseen las partes implicadas en el aprendizaje e
influirdn tanto en la profundidad como en la amplitud de la comprensién.
En cuanto a las caracteristicas de las relaciones de aprendizaje, son
aquellos otros aspectos que pueden facilitar la comprensién como son las

similitudes en las caracteristicas estructurales, culturales o estratégicas.

Por arriba y por abajo de la capacidad de absorciéon del
conocimiento estan las caracteristicas de los modelos mentales de los
miembros de la empresa, las caracteristicas de las estructuras y procesos
de la empresa y las estrategias de la empresa; este grupo forma los
antecedentes internos a la empresa. Los modelos mentales de los
miembros de la empresa son las cogniciones individuales y forman la
base de la capacidad de absorcién de la empresa (Cohen y Levinthal,
1990) pues examinando los modelos mentales individuales y compartidos
por los miembros de la organizacion obtendremos las claves para

comprender qué nuevo conocimiento es reconocido, cdmo es
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transformado y combinado y cédmo es aplicado. Ademas, Lane, Koka y
Pathak (2006) recogen las caracteristicas de las estructuras, politicas y
procesos dentro de la organizacién ya que afectaran a eficiencia y eficacia
de la capacidad de absorcion a través de la transferencia, distribucion,
integracién y creacién de conocimiento. Los autores también consideran
las estrategias de empresa dentro de los factores internos, ya que
desempefiaran un papel determinante a la hora de determinar qué areas
de conocimiento son valiosas, cudles deberian ser asimiladas y cuales

aplicadas.

Por ultimo, a la derecha del modelo, aparecen los resultados de la
capacidad de absorcion del conocimiento que son los outputs de
conocimiento, los outputs comerciales y, en Uultima instancia, el
desempefio de la empresa. En cuanto a los resultados de conocimiento,
éste puede ser general, cientifico, técnico y organizacional. Los
resultados comerciales se veran reflejados en productos, servicios y
patentes y ambos tipos de resultados afectaran al desempefio de la
empresa y también a la capacidad de absorcidén del conocimiento futura

de la empresa a través de los antecedentes internos a la empresa.

2.7.6. Modelo de Todorova y Durisin (2007)

Para finalizar, incluimos un modelo de estudio de la capacidad de
absorcién del conocimiento que se basa en el modelo de Zahra y George
(2002), ya comentado con anterioridad. Todorova y Durisin (2007)
incluyen en su modelo ciertas modificaciones y mejoras que consideran

importantes. La figura 2.11 refleja este ultimo modelo.
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Figura 2.11: Modelo de Todorovay Durisin
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Fuente: Todorova y Durisin (2007, p. 776)

Como podemos apreciar, los autores de este modelo intentan
mejorar al de Zahra y George (2002) introduciendo los siguientes

elementos:

1) Vuelven a la nomenclatura original de la primera dimensién de
la capacidad de absorcidn, utilizando el término “reconocimiento del
valor” del nuevo conocimiento externo, propuesto por Cohen y Levinthal
(1990), como un paso previo a la “adquisicion”, término comunmente
usado por los investigadores y formalmente dimensionado por Zahra y
George (2002).

2) Proponen que la dimension transformacion se refleje como una

alternativa a la dimensién asimilacién y no como una fase posterior,

dependiendo de si el conocimiento adquirido es parecido, en cuyo caso
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sOlo se asimilara, o muy diferente, en cuyo caso se habra de transformar,
al conocimiento previo que posee la organizacidon que absorbe el
conocimiento. En el modelo queda expuesto cdémo ambas dimensiones
son alternativas y cédmo el conocimiento que una organizacién trata de
absorber puede moverse hacia atras y hacia delante entre los procesos
de asimilacion y transformacidon antes de ser incorporado con éxito en las
estructuras de conocimiento organizativas y de estar finalmente listo para

su explotacion.

3) Tratan los nuevos conceptos, que de la modificacidon anterior se
derivan, sobre la capacidad de absorcién potencial y la realizada en
cuanto a sus contenidos y en cuanto a su contribucion a la creaciéon de
valor. Si la dimensidn transformacion pasa a formar parte de la capacidad
de absorcion potencial, entonces la capacidad de absorcion realizada
estaria formada Unicamente por la dimension explotaciéon y la potencial
podria ser ese nuevo conocimiento que ya ha entrado en la organizacion
y que todavia no ha sido utilizado. Sin embargo, los autores consideran
gue ambos subconjuntos de la capacidad de absorcion son inseparables
en cuanto a sus efectos en la creacién de valor, y que su definicion por
separado sigue siendo confusa, por lo que plantean dudas sobre lo
apropiado de los dos términos y no los incluyen como tales en su modelo.
Consideran, sin embargo, que la idea del factor de eficiencia (capacidad
de absorcidn realizada en funcién de la capacidad de absorcion potencial)
es muy interesante pero haciendo referencia a la importancia de un
desarrollo equilibrado de las cuatro dimensiones que componen el

constructo a la vez.

4) Avanzan en la explicacién de los dos factores contingentes o
condiciones que favorecen la consecucidn de una ventaja competitiva a
través del desarrollo de la capacidad de absorcion. Estos factores son los
regimenes de apropiacién y los mecanismos de integracién social, ya

identificados por Zahra y George (2002) junto con la activacién de
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dispositivos. En cuanto a los regimenes de apropiacion, proponen que ha
de estudiarse no sélo su efecto moderador sobre la obtencién de una
ventaja competitiva, como indicaban Zahra y George (2002), sino que
también ha de investigarse su posible impacto como antecedente de la
capacidad de absorcion, puesto que, como indicaban Cohen y Levinthal
(1990), el régimen de apropiacion determina la intensidad en I+D y los

incentivos para invertir en la capacidad de absorcion.

En lo referente a los mecanismos de integracién social, que
facilitan que el conocimiento se comparta entre los distintos miembros de
la organizacion, los autores defienden que estos probablemente afecten a
todos los componentes o dimensiones de la capacidad de absorcién, y no
sOlo a la reduccion de la brecha entre la capacidad de absorcién potencial
y la realizada, como argumentaban Zahra y George (2002). Todorova y
Durisin, justifican lo anterior porque las capacidades dindmicas son un
conjunto de rutinas y procesos organizacionales que se apoyan en las
interacciones sociales (Zahra y George, 2002). Puesto que, las
interacciones sociales se ven influenciadas por los mecanismos de
integracion social (ej. Nonaka, 1994), es muy probable que cada
componente de la capacidad de absorcidn sea influenciado por los
mecanismos de integracién social. Ademds, argumentan que dichos
mecanismos influirdan de forma distinta segun el tipo de procesamiento de
conocimiento, busqueda o transferencia, y segun la complejidad de éste.
En concreto, el establecimiento de lazos fuertes, como mecanismo de
integracion social, sera mas adecuado para las transferencias de
conocimiento y cuando el conocimiento a absorber sea complejo. Por el
contrario, para un proceso de busqueda o cuando el conocimiento no
revierta tanta complejidad, serd mas efectivo el establecimiento de lazos
débiles y la integracién social tendra un efecto moderador negativo en la
relacién entre la capacidad de absorcidn y los resultados innovadores. En
resumen, los investigadores concluyen que los mecanismos de

integracién social influyen en todas las dimensiones de la capacidad de
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absorcién y que esta influencia puede ser tanto negativa como positiva
de acuerdo con el procesamiento del conocimiento que se esté llevando a

cabo y con la dificultad que éste entrafie.

5) Anaden el poder de las relaciones como un nuevo factor
contingente que explican porqué soélo parte del nuevo conocimiento
disponible es usado por la organizacién y porqué algunas organizaciones
saben explotar mejor el conocimiento externo. Es, por tanto, un
antecedente de la capacidad de absorcion y hace referencia a las
relaciones tanto dentro de la organizacion como fuera de ésta. De este
modo, el poder de las relaciones en el interior de la organizacién modera
el impacto, facilitando o inhibiendo, la transformaciéon o asimilacion del
nuevo conocimiento a través del proceso de distribucion y reparto de
recursos que es necesario a la hora de implementar las nuevas ideas o de
desarrollar nuevos productos. Por otro lado, el poder en las relaciones
externas con clientes, proveedores, competidores u otros agentes, tiene
un efecto moderador en la relacion entre la capacidad de absorcion y el

logro de una ventaja competitiva.

6) Por ultimo, basandose en el hecho de que el desarrollo de la
capacidad de absorcidon es un proceso dependiente de la trayectoria,
anaden un bucle de retroalimentacién entre el nuevo conocimiento
absorbido y los principales antecedentes de la capacidad de absorcidén, la
fuente de conocimiento y el conocimiento previo. Los autores consideran
que, aunque una parte del nuevo conocimiento asimilado o transformado
no llegue nunca a implementarse en un producto o en la mejora del
proceso de innovacién, si que aumentara la base de conocimiento previo
de la organizacién y mejorara asi la futura capacidad de absorcién de la

organizacion. Este bucle también queda reflejado en el modelo.

Es conveniente resaltar que aunque los autores incluyen algunas

mejoras sobre la base del modelo de Zahra y George (2002), el
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desarrollo es sélo tedrico y, al igual que Zahra y George (2002), tampoco

prueban el modelo de forma empirica.

Como conclusion al desarrollo de los principales modelos debemos
resaltar que todos los modelos son diferentes pero complementarios.
Todos utilizan la base de conocimiento previo relacionado como
antecedente fundamental de la capacidad de absorber conocimiento y
varian en el resto de factores que la anteceden. Los modelos de la
Universidad Erasmus de Rétterdam (1999, 2003) demuestran el efecto
de la configuracién estructural y de las capacidades combinativas, Lane
et al. (2001) anaden la confianza y otros aspectos como la formacion o la
estrategia de negocios, Zahra y George (2002) inciden en otras variables
como la activacion de dispositivos o regimenes de apropiacion, Lane et al.
(2006) amplian considerablemente los antecedentes al incluir numerosos
aspectos del entorno y del interior de la organizacion y Todorova y

Durisin (2007) mencionan expresamente el poder de las relaciones.

Podemos observar como todos los modelos conciben la capacidad
de absorcién como una variable intermedia, que dara lugar a importantes
resultados organizacionales. Es decir, la capacidad de absorber
conocimiento es considerada un medio y no un fin en si misma. En el
estudio de Zahra y George (2002) y de Todorova y Durisin (2007) el
resultado es el mas genérico, la obtencidon de una ventaja competitiva
sostenible. Los otros modelos prueban un aspecto parcial de esa ventaja

competitiva.

Por ultimo, debemos enfatizar que la representacion dinamica en
los modelos, asociada al caracter acumulativo y a la dependencia a la
trayectoria que caracteriza a la capacidad de absorber conocimiento, sélo
es representada en el caso del modelo de la Universidad Erasmus de

Rétterdam. Podemos concluir que aunque son diferentes, todos los
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modelos ilustran parcialmente la teoria sobre la capacidad de absorcidn

reconociendo el papel mediador de ésta y complementandose entre ellos.

2.8. CONSIDERACIONES FINALES

En éste apartado recogeremos las principales conclusiones que de
la revision de la literatura cientifica se derivan tomando como punto de
partida los objetivos propuestos al inicio de este trabajo de investigacion

para comprobar que han sido satisfechos.

Con motivo de aclarar el significado del término capacidad de
absorcién proponemos una nueva definicidon que precisa el significado del
constructo. La capacidad de absorcidn es la habilidad relativa de una
organizacion que aprende para desarrollar un conjunto de rutinas
organizacionales y de procesos estratégicos a través de los cuales pueda
adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento adquirido del
exterior con el proposito de crear valor. Esta definicién recoge todas las
definiciones anteriormente acufiadas e incide en el caracter relativo que

dicha capacidad posee.

Por otra parte, identificamos cinco niveles con capacidad para
enmarcar todas las situaciones en las que la capacidad de absorber
conocimiento puede ser analizada. El primer nivel es el minimo de
agrupacion y lo denominamos nivel individual. El segundo nivel recoge
grupos de personas y equipos de trabajo, es el nivel intraorganizacional.
El tercer nivel hace referencia a las organizaciones en su conjunto y se
denomina nivel organizacional. Un cuarto nivel, el nivel
interorganizacional, identifica las relaciones entre organizaciones
distintas. El quinto y ultimo nivel es el de mayor agregacion y se refiere a
relaciones macroecondmicas, entre diferentes industrias o incluso entre

diferentes paises.
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Ademds, reunimos las diferentes aportaciones de los
investigadores para concluir que la capacidad de absorcién es un
constructo bidimensional. La primera dimension es la capacidad de
absorciéon potencial y consta de dos habilidades que habran de desarrollar
las organizaciones, adquirir y asimilar el conocimiento. La segunda
dimension es la capacidad realizada y también estd compuesta por dos
habilidades necesarias, transformar y explotar dicho conocimiento.
Ambas dimensiones serdn desarrolladas de diferente forma por las
organizaciones, en ocasiones a causa de las contingencias que se
produzcan en sus entornos. Las organizaciones podran enfatizar
puntualmente el desarrollo de sdélo una de ellas puesto que ambas
desempefian papeles diferenciados, pero finalmente, el desarrollo de
ambas dimensiones serd necesario puesto que también desempeiian
papeles complementarios. Las organizaciones que se centren en el
desarrollo de su capacidad de absorcidon potencial serdn organizaciones
exploradoras del conocimiento, mientras que aquellas que se centren en
el desarrollo de su capacidad de absorcién realizada seran organizaciones

explotadoras del conocimiento.

Tras analizar los diferentes antecedentes, podemos observar que el
conjunto de factores que afectan a la capacidad de absorber
conocimiento de las organizaciones es muy dispar. Los distintos
antecedentes se hallan interrelacionados haciendo dificil su agrupacién vy
clasificacidon. Por ello, hemos considerado nueve grandes grupos siendo
conscientes de que la lista no es exhaustiva y de que muchos de los
factores podrian pertenecer a varios de estos grupos. En concreto, hemos
considerado el conocimiento previo relacionado, la intensidad en el
esfuerzo realizado, la inversion en I+D, las capacidades combinativas, la
capacidad de absorcién individual, la configuracion estructural, la
confianza entre las partes, la orientacion estratégica y el conjunto de

factores externos.
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En cuanto a los resultados organizacionales, obtenemos como
conclusion que la capacidad de absorber conocimiento influye
directamente en los mas relevantes para las organizaciones. Asi, la
capacidad de absorcidn es una capacidad clave para la obtenciéon de una
ventaja competitiva sostenible a través de la mejora de las habilidades
para innovar y para emprender de las empresas. Tiene importantes
efectos en el aprendizaje organizacional, en la flexibilidad y adaptabilidad
que adquieren las organizaciones, entre otros resultados, y repercute

fuertemente en el desempeno organizacional.

Para finalizar, en lo referente a los modelos utilizados por los
diferentes investigadores para explicar la teoria de la capacidad de
absorcion, hemos analizado los siguientes: el modelo inicial de Cohen y
Levinthal (1990), el modelo de la Universidad Erasmus de Rétterdam
(1999, 2003), el modelo de Lane et al. (2001), el modelo de Zahra y
George (2002), el modelo de Lane, Koka y Pathak (2006) y el modelo de
Todorova y Durisin (2007). Todos ellos conciben la capacidad de
absorcidon como una variable intermedia, que dara lugar a importantes
resultados organizacionales. En el estudio de Zahra y George (2002) y el
de Todorova y Durisin (2007), se amplia el modelo inicial de Cohen y
Levinthal (1990) y el resultado obtenido es el mas genérico, la obtencién
de una ventaja competitiva sostenible. Los otros modelos tratan un
aspecto parcial de esa ventaja competitiva. Por un lado el modelo de la
Universidad Erasmus de Rétterdam (1999, 2003) considera la incidencia
en la capacidad emprendedora de la organizacion y también la
adaptacién de ésta a la exploracion o a la explotacidon del conocimiento.
Por otro lado, el modelo de Lane et al. (2001) trata la incidencia de la
capacidad de absorcidon en el conocimiento aprendido, que podra ser
fuente de ventaja competitiva y en el desempefo obtenido que sera el
resultado del desarrollo de dicha ventaja, al igual que el modelo de Lane,
et al. (2006) que también ofrece como resultado el desempefo de la

organizaciéon junto con resultados comerciales y resultados de

111



Capitulo 2

conocimiento. Podemos concluir que aunque todos los modelos son
diferentes, ilustran parcialmente la teoria sobre la capacidad de absorcidn

reconociendo el papel mediador de ésta y complementandose entre ellos.
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"La imaginacion es mas importante que el conocimiento"
Albert Einstein (1879-1955)






Espiritu emprendedor corporativo

3.1. INTRODUCCION

Desde principios de los anos ochenta, los investigadores del
espiritu  intraemprendedor (intrapreneurship) y los profesionales
implicados en la materia, han mostrado un interés creciente en el estudio
de esta capacidad organizativa (ej. Antoncic y Hisrich, 2003; Burgelman,
1983b; Luchsinger y Bagby, 1984; Nielsen, Peters y Hisrich, 1985;
Pinchot, 1985; Rule e Irwin, 1988; Zahra, 1991, 1993a, 1993b, 1995,
1996). No obstante, para analizar y comprender el espiritu
intraemprendedor, tenemos que retroceder alin mas en el tiempo pues se
hace imprescindible introducir a su antecesor en la literatura cientifica y

en la investigacion, es decir, al espiritu emprendedor (entrepreneurship).

Los inicios tedricos del término espiritu emprendedor debemos
buscarlos en la corriente denominada econdémica, que contempla el papel
que desempena el emprendedor en el desarrollo econdmico de un pais,

de una region o de una localidad.

Richard Cantillon (1680-1734) fue el primero en acufar la palabra
“entrepreneur” como el agente que compra medios de produccion a
precios ciertos para combinarlos en un producto que se venderd a un
precio incierto (Cantillon, 1755). Posteriormente, Jean Baptiste Say
(1767-1832) amplié y divulgd la definicién y los conceptos de Cantillon
incluyendo la idea de combinar los factores de produccion en un
organismo productivo o empresa, de modo que el emprendedor se

convertia en el protagonista de la actividad econdmica en general.

En esta misma linea debemos destacar a Joseph Schumpeter
(1883-1950), uno de los investigadores mas relevantes en el campo,
quien también resend la enorme importancia que el agente ejercia en la
actividad econdmica y que acuiid algunos de los términos y teorias mas

utilizados y totalmente vigentes en la actualidad. En esta disciplina,
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Schumpeter desarrolld6 ampliamente la teoria del empresario innovador e
investigd el espiritu emprendedor sefialando que el individuo
emprendedor es aquel que innova, una persona que desarrolla nuevos
productos, mercados, o nuevos medios de produccion. Ademas distinguid
entre respuestas adaptativas y respuestas creativas. Las primeras
implican actuar dentro de la practica ya existente, con las mismas
soluciones y métodos y las segundas suponen actuar de una forma
nueva, fuera de los métodos tradicionales ya conocidos. El emprendedor
es aquel que ayuda a mover la economia, rompiendo el equilibrio del
mercado a través de nuevas combinaciones de recursos y que ademas

actla de un modo creativo (Schumpeter, 1934).

A partir de la teoria de Schumpeter, muchos economistas
aceptaron la identificacion del emprendedor con la innovacién y la
creatividad, con el agente que trata de descubrir nuevas oportunidades®
para crear valor, abandonando asi la idea del simple hombre de negocios.
Ser un emprendedor consiste, por tanto, en combinar los elementos y los
recursos de una forma creativa, buscando nuevas ideas y oportunidades
con el objetivo de crear valor®, y esto se puede hacer dentro de una
organizacion ya establecida o fuera de ella y con total independencia. Asi,
Schumpeter (1934) distingue entre emprendedores independientes y
emprendedores dependientes. Los emprendedores dependientes son
aquellos que estan vinculados a una organizacion existente, mientras que
los emprendedores independientes son aquellos que crean una nueva
empresa. No es necesario para los emprendedores estar contratados
dentro de una compania sino que el punto principal es tener acceso a los

recursos para poder crear nuevas combinaciones. Por tanto, un

® Una oportunidad se define como una situacién futura considerada deseable y factible. Es un
concepto relativo pues varia entre individuos y en el mismo individuo en distintos momentos del
tiempo ya que las personas cambian sus deseos y sus percepciones (Stevenson y Jarillo, 1990, p.
23).

4 La esencia del espiritu emprendedor reside en la redistribucién o recombinacién de los recursos con

la intencién de crear valor. La creacion de valor, sin embargo, implica tanto el reconocimiento de una
oportunidad como la redistribucion de los recursos del modo adecuado (Herron, 1992).
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intraemprendedor (intrapreneur) puede ser asociado con el emprendedor
dependiente descrito por Schumpeter y la busqueda y persecucion de
oportunidades constituye el nucleo central tanto del espiritu emprendedor

como del espiritu intraemprendedor (Stevenson y Jarillo, 1990).

Mientras que un directivo (manager) se centra en los mercados
maduros, un emprendedor (entrepreneur) se ocupa de los mercados
nuevos y un intraemprendedor (intrapreneur) se encarga de hacer la
transicion del primero al segundo (Markides y Geroski, 2004). Aunque el
concepto emprendedor (entrepreneur) y el concepto intraemprendedor
(intrapreneur) difieren sustancialmente (Geisler, 1993), creemos que
tienen un nucleo central que comparten. Al tomar las definiciones mas
amplias de ambos términos, que seran discutidas y ampliadas en un
epigrafe posterior, un emprendedor (entrepreneur) o emprendedor
independiente (independent entrepreneur) es aquel sujeto que constituye
un nuevo negocio y un intraemprendedor (intrapreneur) o emprendedor
corporativo (corporate entrepreneur) es un emprendedor dentro de una
organizacion ya existente. Se desprende de lo anterior que ambos tipos
de emprendedores tienen muchas cosas en comun porque han de llevar a
cabo acciones muy similares. Ambos deben reunir informacion, reconocer
las oportunidades, adquirir el nivel necesario de control sobre los
recursos, formular e implementar métodos para la utilizacion de esos
recursos, asumir riesgos, etc. Por tanto, aunque el término
“intraemprendedor” se crea para diferenciar al emprendedor que trabaja
en una organizacién del que lo hace independientemente, son muchas las

comunalidades existentes entre ambos constructos (Herron, 1992).

La segunda gran corriente de investigacién del espiritu
emprendedor (entrepreneurship) que debemos resaltar es la corriente
socio-psicoldogica que se ha centrado en enfatizar las diferencias
individuales y en examinar las caracteristicas personales de los

emprendedores. Asi, este enfoque ha estado dominado por los estudios
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de investigadores socidlogos y psicdlogos que le han dado al
emprendedor el reconocimiento del que carecia en los primeros analisis
econdmicos. Uno de los pioneros mas destacados de esta corriente es
McClelland (1917-1998).

La creatividad, el atrevimiento, la tendencia al riesgo, la osadia, la
agresividad, el deseo de independencia, el control, la necesidad de logro
y otras caracteristicas y motivaciones personales han sido algunos de los
rasgos mas estudiados (McClelland, 1961). Dentro de esta corriente, se
estudiaran los intrapreneurs como aquellas personas que reunen las
cualidades necesarias para tomar una idea innovadora y provocarles el

giro apropiado para trasformarla en una realidad provechosa.

Aqui han proliferado las investigaciones que buscan diferencias
entre los emprendedores segun el género (ej. Carter, Gartner, Shaver y
Gatewood, 2003; DeMartino y Barbato 2003), el pais de actuacién (ej.
Antoncic y Hisrich, 2000; Filatotchev, Wright, Buck y Zhukov, 1999), las
diferencias culturales (ej. Mitchell, Smith, Seawright y Morse, 2000), las
diferencias entre los individuos que eligen ser emprendedores de aquellos
que eligen no serlo (ej. Begley y Boyd, 1987; Carter, Gartner, Shaver y
Gatewood, 2003), los diferentes tipos de empresas (ej. Hult, Snow y
Kandemir, 2003; Lafuente y Salas, 1989), etc.

Los investigadores de este enfoque concluyen que son los
individuos los que llevan a cabo las actividades emprendedoras (con
independencia de cdémo sean definidos) que sus caracteristicas
personales (personalidad, formacion, experiencia, etc.) influyen y son de
algun modo predictivas del comportamiento y, por ultimo, que las
variables del entorno son también relevantes pues favorecen o no el
espiritu emprendedor y el éxito de las nuevas empresas (Stevenson y
Jarillo, 1990).
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Por tanto, dado que las oportunidades son llevadas a cabo por los
individuos, el hecho de desarrollar sus intereses motivandolos para la
busqueda de oportunidades y para que cooperen en la creacidon de
nuevas combinaciones de recursos, se convierte en un aspecto clave para
el desarrollo exitoso del espiritu emprendedor corporativo. Del mismo
modo, el estudio de sus caracteristicas personales, el entrenamiento y la
seleccion de personal parecen ser también factores muy relevantes.
Identificar a los emprendedores potenciales serd tan importante como
generar el clima adecuado en el que puedan desarrollar sus cualidades
personales. La organizacién debera ofrecer a los empleados la posibilidad
de explotar las oportunidades que se presenten, permitiendo a la vez
satisfacer sus deseos de sentirse propietarios de sus proyectos
profesionales sin abandonar la empresa. Pinchot (1985) asegura que la
libertad para desplegar todo el potencial emprendedor de un empleado
dependera, entre otras cosas, de una buena politica de remuneraciones e
incentivos. Ademas, no podemos olvidar ciertos elementos contingentes
que rodearan el desarrollo de las cualidades emprendedoras
potenciandolas o inhibiéndolas. Estos y otros antecedentes seran

estudiados en profundidad en otros apartados de esta investigacion.

La tercera corriente de investigacion del espiritu emprendedor es la
comportamental. Este enfoque contempla el espiritu emprendedor desde
un punto de vista mas practico, analizando las caracteristicas
comportamentales del emprendedor. Los investigadores de estos
modelos sugieren que son las acciones y no los atributos las que dan
significado al proceso emprendedor (ej. Covin y Slevin, 1991). Asi, el
perfil psicoldgico individual no hace que una persona sea emprendedora
sino que, por el contrario, se sabra quién es emprendedor a través de sus

acciones.

Dentro de esta corriente abundan los estudios que profundizan en

como fundar y dirigir un negocio con éxito, en el estudio de la formacién
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de estrategias (ej. Covin y Slevin, 1991), en los problemas a los que han
de enfrentarse los emprendedores en su compafiias y en encontrar los
factores que facilitan el éxito para las nuevas empresas (€j. Antoncic y
Hisrich, 2004; Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno, 1993; Zahra,
1993b). Este es un campo académico que todavia hoy estd emergiendo y
es precisamente en el que centraremos nuestra investigacién pues esta
enfocado a comprender, y asi poder mejorar, las practicas directivas
actuales. Ademas, las caracteristicas individuales, o rasgos de caracter,
son dificilmente transmisibles, mientras que las mejores practicas se
pueden aprender y transmitir con facilidad pues son el resultado de la
formaciéon y de la experiencia acumulada a lo largo de los afios. Esta
corriente permite relacionar la capacidad intraemprendedora con la
capacidad para absorber el conocimiento del individuo, lo que constituye

el objeto de nuestra investigacion.

En resumen, las tres corrientes desarrolladas en el estudio del
emprendedor (entrepreneur) -economica, socio-psicoldgica y
comportamental- se refieren al papel que desempefa el emprendedor en
la economia, a los rasgos y motivaciones predominantes en él y al

desarrollo de su conducta respectivamente.

Pero a medida que el paradigma del espiritu emprendedor se ha
ido afianzando, los tres puntos de vista se han ido aplicando también al
nivel organizacional. De este modo, estd generalmente admitido que las
organizaciones puedan comportarse de una forma emprendedora
(Burgelman, 1983b; Jennings y Lumpkin, 1989; Miller, 1983; Zahra,
1991, 1993b).

Una organizaciéon emprendedora es aquella que asume riesgos, es
innovadora y proactiva y se encuentra en el otro extremo de una
organizacion conservadora, que tiene aversidon al riesgo no innova y es

reactiva (Covin y Slevin, 1989). Por tanto, el espiritu emprendedor
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corporativo es un fendmeno comportamental, que todas las empresas
desarrollan, a través de un continuo conceptual donde un extremo lo
ocupan las empresas altamente conservadoras y el otro las empresas
altamente emprendedoras (Barringer y Bluedorn, 1999). La posicion de
una organizacion dentro de ese continuo es lo que se denomina
“intensidad emprendedora de la organizacién”. De este modo, las
organizaciones con intensidad emprendedora, al igual que los
empresarios emprendedores, compartirdn ciertas caracteristicas y
patrones de comportamiento: tendran cierta propensidén a asumir riesgos,
seran innovadoras y proactivas, atrevidas y agresivas a la hora de
perseguir oportunidades, iniciardn acciones a las que posteriormente
responderd la competencia y, con frecuencia, seran las primeras en el
mercado al ofrecer nuevos productos, ademas, es facil que desarrollen el
liderazgo tecnoldgico o al menos la investigacién y el desarrollo
(Khandwalla, 1977).

La investigacion del espiritu intraemprendedor (intrapreneurship)
desarrollada en las Ultimas dos décadas surge, por tanto, dentro del
estudio del espiritu emprendedor (entrepreneurship) y al igual que éste,
también puede ser clasificada en tres areas de investigacion diferentes
(Antoncic y Hisrich, 2003).

La primera area de investigacion se centra en el emprendedor
individual dentro de una organizacién ya existente, enfatizando sus
rasgos y caracteristicas personales y dando especial relevancia al
reconocimiento e identificaciéon de estos individuos y sobre todo al apoyo
que habran de tener los emprendedores en las organizaciones para el
buen desarrollo de sus capacidades. (ej. Jones y Butler, 1992; Luchsinger
y Bagby, 1984; Pinchot 1985). Este grupo de investigaciones se centra
por tanto en aquellos individuos denominados emprendedores

corporativos o intrapreneurs.
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Una segunda area de investigacion la forman aquellos estudios que
se centran en la investigacion de la formacién de negocios corporativos
(new corporate ventures) enfatizando los diferentes tipos de negocios
nuevos, su adecuacion con la compafia que los desarrolla y el ambiente
interno que los propicia. Los negocios corporativos creados pueden ser
internos o externos dependiendo de si las entidades creadas residen
dentro o fuera del dominio de la matriz. En el primer caso el ejemplo mas
sefialado por su éxito es la empresa 3M, mientras que en el seqgundo caso
abundan los ejemplos de joint ventures o spin-off (ej. Carrier, 1996;
Pinchot 1985; Vesper 1984).

Por altimo una tercera area de investigacién se enfoca en las
organizaciones emprendedoras analizando las caracteristicas de tales
organizaciones. Existen evidencias empiricas de que un comportamiento
emprendedor por parte de las organizaciones mejora el desempefio
empresarial (Antoncic y Hisrich, 2001; Covin y Slevin, 1991; Guth y
Ginsberg, 1990; Zahra, 1993a) pues incrementa la voluntad para asumir
riesgos y para desarrollar ideas novedosas que sirvan para aprovechar
las oportunidades del entorno. Por ello, en esta corriente de investigacion
proliferan los estudios que analizan los antecedentes del espiritu
emprendedor corporativo considerado como una capacidad organizativa y
su relacion con el desempefio empresarial (ej. Rule e Irwin, 1988;
Stevenson y Jarillo, 1990; Stopford y Baden-Fuller, 1994).

Nuestra investigacion analiza el espiritu intraemprendedor
(intrapreneurship) como una de las capacidades de mayor relevancia y
difusion, centrandose en el nivel organizacional y se enmarcandola dentro
de la tercera corriente, bajo el paradigma de la teoria de los recursos y
capacidades. Analizaremos qué condiciones externas e internas
favoreceran el desarrollo de la capacidad de emprender de las
organizaciones y, puesto que el espiritu emprendedor corporativo no es

considerado una capacidad exclusiva de las grandes organizaciones
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(Carrier, 1996), seran tenidas en consideracion las organizaciones tanto
grandes como pequefias, bajo la creencia de que una organizacién podra

ser emprendedora con independencia de su tamano.

Otra clasificacion de los distintos enfoques sobre el espiritu
emprendedor la ofrecen Cunningham y Lischeron (1991) que identifican
seis escuelas de pensamiento distintas. Estas son la escuela de la “gran
persona”, la escuela de las caracteristicas psicoldgicas, la escuela clasica,
la escuela de direccidn, la escuela del liderazgo y la escuela del espiritu
intraemprendedor. Las caracteristicas basicas de cada una de ellas

aparecen resumidas en la tabla 3.1.

Tabla 3.1: Escuelas de pensamiento del espiritu emprendedor

(entrepreneurship)

Modelo
emprendedor

Enfoque central o propdsito

Comportamientos y
habilidades

La escuela de la
“gran persona”

El emprendedor tiene una
habilidad intuitiva, un sexto
sentido, y rasgos e instintos
innatos

Intuicidon, energia,
perseverancia y
autoestima

La escuela de las
caracteristicas
psicoldgicas

Los emprendedores actian de
acuerdo a valores, actitudes y
necesidades distintivas

Valores personales,
asuncion de riesgos,
necesidad de logro,
tolerancia a la
ambigledad

La escuela clasica

La caracteristica central del
comportamiento emprendedor
es la innovacion

Innovacion, creatividad y
descubrimiento

La escuela de
direccion

Los emprendedores son
quienes organizan las
operaciones econdémicas, son
propietarios, dirigen y asumen
el riesgo

Planificacion de la
produccion, direccion de
personal, elaboracion de
presupuestos

La escuela del
liderazgo

Los emprendedores son lideres
capaces de adaptar su estilo a
las necesidades del personal

Motivacion, direccion y
liderazgo

La escuela del
espiritu
intraemprendedor

Las capacidades
emprendedoras pueden ser
utiles en organizaciones
complejas, para desarrollar
unidades independientes

Vigilancia de
oportunidades,
maximizacién de
decisiones

Fuente: Cunningham y Lischeron (1991)
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Las escuelas anteriores analizan el espiritu emprendedor desde
perspectivas distintas. Por tanto, el espiritu intraemprendedor no es mas
que otro enfoque dentro de las escuelas que versan sobre el espiritu

emprendedor.

Asi, la escuela de la “gran persona” sugiere que los emprendedores
estan dotados de ciertos rasgos o cualidades que los diferencian de los
demas y que tienen una habilidad intuitiva que les capacita para
reconocer las oportunidades y para tomar la decision correcta en cada
caso. Los rasgos considerados en esta corriente de pensamiento incluyen
la intuicién, la perseverancia y la energia y también otros aspectos como
el atractivo fisico, la popularidad o la facilidad de palabra. Aunque no hay
suficiente evidencia empirica de si estos rasgos son influyentes, ni de la
importancia relativa de cada uno de ellos, parece claro que por si solos
no describen el comportamiento emprendedor y que existen otros
muchos elementos situacionales que afectaran al éxito de éste

(Cunningham vy Lischeron, 1991).

La escuela de las caracteristicas psicolégicas se basa en las
necesidades, actitudes, creencias y valores determinantes del
comportamiento emprendedor, es decir en los factores de personalidad
que diferencian a los emprendedores de los no emprendedores. Algunos
de estos factores de personalidad son la responsabilidad, el
comportamiento ético, la necesidad de logro, el locus de control® y la
propensién a asumir riesgos entre otros. Todos ellos son considerados
condiciones previas necesarias para que una persona sea emprendedora
y, puesto que son valores que se aprenden a edades muy tempranas, son

muy dificiles de transmitir o de ensefar.

® El locus de control es un rasgo de personalidad propuesto a partir de la teoria del aprendizaje social
que considera hasta qué punto los sujetos logran controlarse ante eventos sociales, o de lo contrario
como son influenciados por éstos en su forma de actuar. El locus de control interno caracteriza a una
persona que percibe que los eventos ocurren como efecto de sus propias acciones y que estan bajo
su control. El locus de control externo caracteriza a una persona que considera que los eventos son
resultado del azar o del destino y no de su propia conducta.
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La escuela clasica diferencia entre administradores vy
emprendedores reforzando la idea de que es la innovacion, y no el hecho
de asumir riesgos por ser el propietario, lo que caracteriza
verdaderamente a un emprendedor. El aspecto critico del espiritu
emprendedor parece ser el proceso de “hacer” mas que de “poseer” un
negocio o empresa. La innovacion, la creatividad y el descubrimiento son
los factores claves que, segun esta escuela de pensamiento, tendra un

emprendedor para crear oportunidades.

La escuela de la direccién sugiere que un emprendedor es una
persona que organiza o dirige una empresa asumiendo el riesgo por la
obtencién de beneficio. Ademas de asumir riesgos los emprendedores
planifican, organizan, gestionan los recursos humanos, elaboran
presupuestos, coordinan, controlan, supervisan, entre otras funciones
directivas. Esta corriente hace referencia a los aspectos técnicos de la
direccion que pueden ser transmitidos y por tanto aprendidos en
universidades o escuelas de formacion. El aspecto central es, por tanto,

gue el emprendedor puede ser ensefiado.

La escuela del liderazgo promulga que los emprendedores deben
poseer las caracteristicas que sean atractivas para influir en el
comportamiento de otras personas y asi lograr sus propositos y
objetivos. Los emprendedores deberan ajustar sus estilos de liderazgo
segun la situacion a la que se enfrenten. Esta escuela recoge la parte no
técnica de la direccién ya que se basa en habilidades que no se pueden

aprender ni transmitir con mucha facilidad.

Para finalizar, la escuela del espiritu intraemprendedor surge por la
necesidad de impulsar la innovacién y la competitividad dentro de las
organizaciones. Esta corriente de pensamiento asume que la innovacién
puede ser lograda en las organizaciones ya existentes animando a la

gente para que trabajen como emprendedores en unidades semi
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auténomas. De este modo, los individuos trabajan en equipos para
solucionar problemas y crear oportunidades con la libertad necesaria para
poder ser emprendedores. Segun esta clasificacion, la investigacién que
llevamos a cabo queda enmarcada dentro de esta sexta escuela o escuela
del espiritu intraemprendedor cuya teoria desarrollaremos en profundidad

a lo largo de este capitulo.

Nuevamente observamos como los diferentes enfoques que traten
el espiritu emprendedor ofrecen visiones parciales, no excluyentes sino
complementarias, de una realidad muy amplia y que cuenta con multiples

facetas.

3.2. NOCION DE ESPIRITU EMPRENDEDOR CORPORATIVO

No es facil definir el espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship). Los diferentes autores generalmente se muestran de
acuerdo al incidir en la naturaleza emprendedora de las actividades en el
interior de las organizaciones y sin embargo difieren en la terminologia
utilizada a la hora de describir dichas actividades (Galan y Pizarro, 2005;
Menzel, Aaltio y Ulijn, 2007; Sharma y Chrisman, 1999). La dificultad es
doble, ya que para el mismo término podemos encontrar definiciones
diferentes mientras que la misma definicion puede hacer referencia a dos
0o mas términos distintos. Ademads, la traduccion al castellano ha
supuesto una dificultad afadida pues, segun el traductor, se han utilizado

locuciones diferentes y en algunas ocasiones poco adecuadas®.

6 Por este motivo, cada vez que introduzcamos un término que haga referencia al espiritu
emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship) aparecera entre paréntesis y en cursiva su
vocablo original anglosajon. Ademds, para evitar la confusién del lector y conseguir que se
comprenda la terminologia rapidamente, en este epigrafe donde se introducen todas las definiciones
apareceran siempre los términos en los dos idiomas. En los siguientes epigrafes apareceran los
términos solo en castellano excepto cuando sean introducidos por primera vez.
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Asi, existe un amplio debate sobre el concepto de espiritu
emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship). Mientras que
algunos investigadores lo tratan como sinénimo del espiritu
intraemprendedor (intrapreneurship) otros lo consideran igual a la
creacion de un nuevo negocio (new venturing) en una organizacion ya
existente y algunos defienden que es lo mismo que el espiritu
emprendedor (entrepreneurship). Ante tal variedad de opiniones, el
objetivo de este epigrafe es el de aclarar estos y otros términos

relacionados.

Por ello, con el propdsito de esclarecer la terminologia utilizada en
el campo del espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship), las tablas 3.2, 3.3, 3.4 y 3.5 ofrecen un listado
cronoldgico de definiciones y de términos similares publicados por la
comunidad cientifica. Dichas tablas amplian el trabajo iniciado por
Sharma y Chrisman (1999) y recogen las expresiones mas utilizadas con
el significado que le asignan los principales investigadores del tema.
Podemos comprobar como existen multiples términos que hacen
referencia a conceptos similares y que, lejos de existir consenso entre los

investigadores, las definiciones entre ellos varian considerablemente.

Tabla 3.2: Principales nociones de espiritu emprendedor corporativo
(corporate entrepreneurship) y espiritu emprendedor corporativo interno
(internal corporate entrepreneurship)

Autores Definicidon
Schollhammer (1982, | “El espiritu emprendedor interno (internal
p. 211) entrepreneurship) o intracorporativo (intra-corporate

entrepreneurship) hace referencia a todas Ilas
actividades emprendedoras formalizadas dentro de
organizaciones ya existentes. Las actividades
emprendedoras internas formalizadas son aquellas que
reciben autorizaciones organizativas explicitas vy
asignaciones de recursos con el propédsito de fomentar
la innovacidon en la compafiia (el desarrollo de
productos nuevos, la mejora de productos, de nuevos
métodos o procedimientos).”
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Burgelman (1983b, “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
p. 1349) entrepreneurship) hace referencia al proceso por el
cual las empresas diversifican a través del desarrollo
interno. Tal diversificacion requiere de nuevas
combinaciones de recursos que amplien las actividades
de la empresa hacia areas no relacionadas, o poco
relacionadas, con su dominio actual de competencias y
con su correspondiente conjunto de oportunidades.”

Miller (1983, p. 770) | “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) es el compromiso de una compafiia
para innovar en sus negocios ya existentes. Es el
proceso por el cual las compafiias se renuevan a si
mismas y a sus mercados.”

Burgelman (1984, p. | “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
154) entrepreneurship) supone aumentar el dominio de
competencias de la empresa, asi como su
correspondiente conjunto de oportunidades, a través
de la generacién interna de nuevas combinaciones de

recursos.”
Vesper (1984, p. “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
295) entrepreneurship) implica la iniciativa de los

empleados de los niveles mas bajos de la organizacién
para emprender algo nuevo. Es una innovacion llevada
a cabo por subordinados sin que sus directivos hayan
sido preguntados, sin que lo esperen, o incluso quizas
sin que hayan dado su permiso para hacerlo.”

Spann, Adams y “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
Wortman (1988, p. entrepreneurship) consiste en el establecimiento de
149) una organizacion empresarial separada (normalmente

en forma de centro de negocio, de unidad estratégica
de negocio, de division o de subsidiaria) para
introducir un nuevo producto, servicio o para crear un
nuevo mercado o utilizar una nueva tecnologia.”

Jennings y Lumpkin “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
(1989, p. 489) entrepreneurship) se define como el grado de
desarrollo de nuevos productos y/o nuevos mercados.
Una organizacion es emprendedora si desarrolla un
mayor numero de nuevos productos y/o nuevos
mercados que la media de organizaciones.”

Guth y Ginsberg “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
(1990, p. 5) entrepreneurship) engloba dos tipos de fendmenos y
los procesos que los rodean (1) el nacimiento de
negocios nuevos dentro de las empresas ya existentes
(corporate venturing), y (2) la transformacion de las
organizaciones a través de la renovacién de las ideas
clave sobre las que fueron construidas (corporate
renewal).”
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Schendel (1990, p. 2)

“El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) implica la idea de nacimiento de
nuevos negocios dentro de un negocio ya existente y
la transformacion de su estancamiento, dada la
necesidad de renovacién y reactivacion del negocio ya
existente.”

Stevenson vy Jarillo
(1990, p. 23)

“El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) es el proceso a través del cual
individuos dentro de las organizaciones a las que
pertenecen persiguen oportunidades sin tener en
cuenta los recursos que controlan en ese momento.”

Zahra (1991, p.262)

“El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) se refiere a las actividades formales
e informales encaminadas a crear nuevos negocios en
companias establecidas a través de innovaciones de
productos y de procesos y del desarrollo de mercados.
Esas actividades pueden tener Iugar a nivel
corporativo, de divisién, funcional o de proyecto con el
objetivo de mejorar la posicion competitiva de la
compafia y su desempefio financiero. El espiritu
emprendedor  corporativo también supone la
renovacién estratégica de un negocio existente.”

Jones y Butler (1992,
p. 734y 735)

“El espiritu emprendedor corporativo interno (internal
corporate entrepreneurship) hace referencia al
comportamiento emprendedor dentro de una
empresa.” “El espiritu emprendedor se define como el
proceso por el cual las empresas advierten Ilas
oportunidades y actian para organizar las
transacciones entre los factores de produccién con
creatividad con objeto de crear plusvalias.”

Zahra (19934, p.
321)

“El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) es un proceso de renovacion
estratégica que tiene dos dimensiones diferenciadas
pero relacionadas: la innovacion y creacién de
negocios (venturing) y la renovacidon estratégica
(strategic renewal).”

Zahra (1995, p. 227)

“El espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) es la suma de los esfuerzos de una
compafiia en innovacién, renovacién y creacién de
negocios (venturing). La innovacién implica crear e
introducir productos, procesos productivos, y sistemas
organizativos. La renovacién significa la revitalizacién
de las operaciones de la compafiia cambiando el
alcance de sus negocios, de sus enfoques competitivos
o de ambos. La creacion de negocios significa que la
empresa acometerd nuevos negocios expandiendo sus
operaciones en los mercados existentes o en otros
nuevos.”
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Birkinshaw (1997, p. | “Siendo el espiritu emprendedor (entrepreneurship)
210) una actitud de alerta hacia las oportunidades de
mercado, el espiritu emprendedor corporativo
(corporate entrepreneurship) se define como una
iniciativa de un proyecto proactivo y diferenciado que
anticipa a la corporacion una nueva forma para usar o
desarrollar sus recursos.”

Chung y Gibbons “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
(1997, p. 13) entrepreneurship) es un proceso organizacional de
transformacién de ideas individuales en acciones
colectivas a través de la direccion de |la
incertidumbre.”

Sharma y Chrisman “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
(1999, p. 18) entrepreneurship) es el proceso por el cual un
individuo o un grupo de individuos, en asociaciéon con
una organizacion existente, crean una nueva
organizacion o propician la renovacién o la innovacion
dentro de dicha organizacién.”

McFadzean, “El espiritu emprendedor corporativo (corporate
O’Loughlin y Shaw entrepreneurship) puede ser definido como el esfuerzo
(2005, p. 352) por promover la innovacion desde una perspectiva

organizacional interna, a través de la evaluacion de
nuevas oportunidades potenciales, de la asignacién de
recursos y de la explotacion y comercializacion de
dichas oportunidades.”

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3.3: Principales nociones de creacién de negocios (venturing),
creacion de negocios internos (internal venturing), creacion de negocios
corporativos (corporate venturing), creacion de negocios corporativos
internos (internal corporate venturing) y creacién de nuevos negocios
(new business venturing)

Autores Definiciéon
von Hippel (1977, p. “La creacion de negocios corporativos (corporate
163) venturing) es una actividad que busca generar nuevos

negocios para la corporacién en la que reside a través
del establecimiento de negocios corporativos externos

0 internos.”
Biggadike (1979, p. “La creacidn de negocios corporativos (corporate
104) venturing) se define como un negocio que comercializa

un producto o servicio, que la compafiia matriz no ha
comercializado previamente y que requiere de ésta
para obtener equipamiento nuevo, personal nuevo o
conocimiento nuevo.”
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Roberts y Berry
(1985, p. 6)

“La creacién de negocios internos (internal ventures)
son los intentos de una empresa de entrar en
diferentes mercados o de desarrollar productos que
sean sustancialmente distintos de aquellos existentes
en su base de negocios estableciendo una entidad
separada dentro del cuerpo corporativo ya existente.”

Ellis y Taylor (1987,
p. 528)

“La creacion de negocios corporativos (corporate
venturing) tiene como premisa perseguir una
estrategia de actividades actuales no relacionadas,
que adopta la estructura de una unidad independiente
y que implica un proceso de ensamblaje vy
configuracion de los recursos nuevos.”

Zajac, Golden,
Shortell (1991,
p.171)

“La creacibn de negocios corporativos internos
(internal corporate venturing) implica el
establecimiento de una unidad de negocios dotada de
personal internamente que es semi autonoma y que
esta respaldada por la organizacién que mantiene la
autoridad en ultima instancia. *

Block y McMillan
(1993, p. 14)

“Un proyecto es un negocio corporativo (corporate
venture) cuando éste (a) implique una actividad nueva
para la organizacion, (b) esté iniciado o dirigido
internamente, (¢) impligue de forma significativa un
mayor riesgo de fracaso o mayores pérdidas que el
negocio central de la organizacion, (d) se caracterice
por una mayor incertidumbre que el negocio central,
(e) sea dirigido de forma separada durante un periodo
de su duracién, (f) se lleve a cabo con el propésito de
incrementar las ventas, el beneficio, la productividad o
la calidad.”

Hornsby, Naffziger,
Kuratko y Montagno
(1993, p. 30)

“La creacién de negocios (venture) puede ser aplicada
al desarrollo de nuevos intentos de negocios dentro de
un marco corporativo.”

McGrath,
Venkataraman y
MacMillan (1994, p.
352)

“La creacion de negocios corporativos (corporate
venturing) representa la actividad emprendedora
dentro de una organizacion establecida, lo que se
traduce en tentativas de crear productos, entrar en
mercados o introducir procesos innovadores nuevos
para la empresa.”

Stopford y Baden-
Fuller (1994, p. 522)

“La creacion de nuevos negocios (new business
venturing) tiene lugar cuando los individuos o los
pequefios equipos constituyen grupos emprendedores
dentro de una organizacion capaces de persuadir a
otros alterando sus comportamientos, e influenciando
asi la creacion de nuevos recursos corporativos.”

Zahra (1996, p.
1715)

“La creacion de negocios (venturing) significa que la
empresa entrara en negocios nuevos extendiendo sus
operaciones en mercados ya existentes o en otros
nuevos.”

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 3.4: Principales nociones de espiritu intraemprendedor

(intrapreneurship)

Autores

Definicién

Nielson, Peters y
Hisrich (1985, p.
181)

“El espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) es el
desarrollo, dentro de una gran organizacion, de
mercados internos y de unidades relativamente
pequefias e independientes disefiadas para crear,
analizar internamente el mercado, y desarrollar
servicios de personal mejorados y/o innovadores,
tecnologias o métodos dentro de la organizacién.”

Pinchot (1985, p. 9)

“Los intraemprendedores (intrapreneurs) son algunos
de los “sofiadores que realizan”. Aquellos que llevan a
la practica la responsabilidad de crear innovaciéon de
cualquier tipo dentro de una organizaciéon. Podran ser
los creadores o los inventores pero siempre son los
sofladores que entienden como convertir una idea en
una realidad rentable.”

Knight (1987, p.
285)

“Un intraemprendedor (intrapreneur) es un empleado
corporativo que introduce vy dirige un proyecto
innovador dentro de un entorno corporativo como si
fuera un emprendedor independiente.”

Kuratko, Montagno y
Hornsby (1990, p.
50)

“El espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) es un
comportamiento  estratégico auténomo de los
empleados para explotar una determinada oportunidad
de negocios.”

Block y MacMillan
(1993, p. 3)

“El espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) trata
sobre la implementacién de innovaciones en
organizaciones donde los empleados inician el proceso
de un modo que va desde abajo hacia arriba.”

Antoncic y Hisrich
(2001, p. 498)

“El espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) hace
referencia al proceso que ocurre dentro de una
organizacion, con independencia de su tamafo, y que
conduce no sélo a la creacidon de nuevos negocios (new
business ventures) sino también a otras actividades
innovadoras y a adaptaciones tales como el desarrollo
de nuevos productos, servicios, tecnologias, técnicas
administrativas, estrategias y posiciones competitivas.”

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 3.5: Principales nociones de renovacion (renewal), renovacion
estratégica (strategic renewal) y renovaciéon organizacional

(organizational renewal)

Autores Definicion
Guth y Ginsberg “La renovacién estratégica (strategic renewal) implica
(1990, p. 6) la creacion de nueva riqueza a través de nuevas

combinaciones de recursos.”
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Zahra (1993a, p. “La renovacion (renewal) tiene muchas facetas,
321) incluida la redefinicion del concepto de negocio, la
reorganizacion y la introduccién de extensos sistemas
de cambio para la innovacion. La renovacion se logra a
través de la redefinicién de la misién de la empresa, a
través de la reorientacion creativa de los recursos,
llevando a cabo nuevas combinaciones de productos y
tecnologias.”

Stopford y Baden- “La renovacion organizacional (organizational renewal)
Fuller (1994, p. 522) | cambia el patron de recursos del negocio para lograr
un desempefio econdmico global mejorado vy
sostenible. Para que el desempefio sea sostenible son
necesarios mayores esfuerzos, y que se vean
implicados no sélo unos pocos individuos y la funcion
financiera.”

Zahra (1995, p. 227) | “La renovacién (renewal) significa revitalizar el negocio
de una compafia a través de la innovacién y del
cambio en su perfil competitivo. Significa revitalizar las
operaciones de la compania cambiando el alcance de
su negocio, su enfoque competitivo o ambos. También
significa construir o adquirir nuevas capacidades y
luego potenciarlas con creatividad para afiadir valor
para los accionistas.”

Fuente: Elaboracién propia

Como se desprende de las tablas anteriores, la amplitud de
nociones es tal que varios autores en afos consecutivos ofrecen
definiciones distintas para el mismo término. De este modo se utiliza el
mismo vocablo pero con significado diferente segun el momento del
tiempo, mientras que otras veces se usan términos distintos para

describir el mismo fendmeno.

No obstante, podemos identificar en muchas de esas definiciones
una serie de elementos comunes: el nacimiento de nuevos negocios
dentro de negocios ya existentes; la proactividad; la asuncién de riesgos;
la creacién o la innovacién en organizaciones que ya existen; y la
transformacién de las organizaciones a través de la renovacion de las

principales areas de negocios.
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Asi, el espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) refleja los
esfuerzos hechos en una organizacién por mejorar o por desarrollar su
trabajo interno y/o sus negocios internos. Aunque hace referencia al nivel
organizacional, también existe el término intraemprendedor
(intrapreneur) referido al nivel individual. Este califica a la persona que
trabaja con espiritu emprendedor en el interior de una organizacién ya
establecida con el animo de mejorarla o desarrollarla aprovechando las
oportunidades. Un intrapreneur actia como un emprendedor que
desarrolla sus propias ideas pero sin necesidad de ser el propietario de la

empresa (Cunningham y Lischeron, 1991).

A partir del anterior listado de términos y buscando la conciliacién
de los mismos podemos establecer la jerarquia que se refleja en la figura
3.1.

Al inicio del desarrollo y sistematizacion de la investigacién
referente al espiritu emprendedor (entrepreneurship), los autores solian
tomar la definicibn mas simple y operativa de un emprendedor
suponiendo que éste era la persona que fundaba su propia empresa. De
este modo, los términos espiritu emprendedor y creacion de nuevos
negocios (new venture creation) o creacion de negocios corporativos
(corporate venturing) eran utilizados como sindnimos (ej. Begley y Boyd,
1987).

Hoy dia se ha ido afiadiendo mayor complejidad conforme la
investigacion ha ido progresando y la definicion mas repetida por los
investigadores de espiritu emprendedor (entrepreneurship) engloba
actuaciones de creacidén organizacional, renovacién o innovacidn que
tienen lugar dentro o fuera de una organizacién ya existente (ej. Gartner,
1985; Schumpeter 1934; Stopford y Baden-Fuller, 1994; Zahra, 1993a).
Del mismo modo, hoy encontramos repetido en la literatura cientifica que

los emprendedores (entrepreneurs) son individuos o grupos de individuos
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gue actlan independientemente o como parte de un sistema corporativo,

que crean nuevas organizaciones o promueven la renovacién o la

innovacion dentro de una organizacién ya existente. El espiritu

emprendedor (entrepreneurship) puede ser independiente o corporativo y

significa creacidn o renovacion. Es el término mas amplio y engloba al

resto de conceptos.

Figura 3.1: Jerarquia en la terminologia del espiritu emprendedor

ESPIRITU EMPRENDEDOR

(ENTREPRENEURSHIP)
\ 4
A 4
ESPIRITU EMPRENDEDOR ESPIRITU INTRAEMPRENDEDOR O
INDEPENDIENTE ESPIRITU EMPRENDEDOR CORPORATIVO
(INDEPEDENT ENTREPRENEURSHIP) (INTRAPRENEURSHIP OR
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP)

! !

PROACTIVIDAD INNOVACION

A

\ 4

CREACION DE NEGOCIOS
CORPORATIVOS

RENOVACION ESTRATEGICA

(STRATEGIC RENEWAL)
(CORPORATE VENTURING)
A 4 A 4
CREACION DE NEGOCIOS CREACION DE NEGOCIOS
CORPORATIVOS INTERNOS CORPORATIVOS EXTERNOS
(INTERNAL CORPORATE VENTURING) (EXTERNAL CORPORATE VENTURING)

Fuente: Elaboracién propia basado en Antoncic y Hisrich (2001) y Sharma y Chrisman (1999)
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Lo que diferencia a un emprendedor (entrepreneur) de un
emprendedor corporativo (corporate entrepreneur) en la mayoria de las
publicaciones cientificas, es el contexto de actuacién. El término
emprendedor (entrepreneur) se suele usar para identificar a aquellos
individuos que innovan para ellos mismos, mientras que el término
emprendedor corporativo (corporate entrepreneur) identifica a aquellos
gue innovan en nombre de una organizacion (Carrier, 1996). Sin
embargo, en términos estrictos, el término emprendedor (entrepreneur),
tal y como muestra la figura 3.1, engloba las dos acepciones anteriores y
deberemos referirnos al espiritu emprendedor independiente
(independent entrepreneurship) para definir los esfuerzos emprendedores
de aquellos individuos que operan fuera del contexto de una organizacién
y al espiritu emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship) para
referirnos al proceso a través del cual un individuo o un grupo de
individuos, en asociacidén con una organizacion ya existente, crean una
nueva organizacién o promueven la renovacion o la innovacién dentro de

dicha organizacion.

Algunas investigaciones muestran ciertas diferencias en los
aspectos motivacionales entre el emprendedor independiente
(independent entrepreneurship) y el emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) (Menzel et al., 2007). Asi para un emprendedor
independiente lo mas importante es la posibilidad de lograr riqueza
personal mientras que en el caso del emprendedor corporativo es posible
gue su empleador se beneficie mas de los ingresos financieros obtenidos
como resultado de sus acciones. A cambio parece que el riesgo que
asume el emprendedor independiente es mayor pues arriesga con
frecuencia su patrimonio personal, cosa que no ocurre en el caso de los

emprendedores corporativos.

Dentro del espiritu emprendedor corporativo (corporate

entrepreneurship), son numerosos los autores (ej. Guth y Ginsberg,
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1990; Schendel 1990; Sharma y Chrisman, 1999; Zahra, 1995) que
defienden la existencia de tres fendmenos que pueden o no estar
interrelacionados: el nacimiento de nuevos negocios dentro de la
corporacion ya existente (corporate venturing), la transformacién de la
organizacién a través de la renovacion o de la reestructuracién de las
ideas claves sobre las que esta construida (strategic renewal) y la
innovaciéon. El espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) esta
compuesto por esas mismas tres dimensiones y ademas por la
proactividad (Antoncic y Hisrich, 2001). Otros autores también
consideran la proactividad una caracteristica mas del espiritu
emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship) (ej. Zahra vy
Covin, 1995). Por tanto, podemos considerar que ambos términos, el
espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) y el espiritu emprendedor
corporativo (corporate entrepreneurship), son sinénimos y como tales

seran utilizados a los largo de este estudio.

Pero no todos los autores consideran que el espiritu emprendedor
corporativo (corporate entrepreneurship) y el espiritu intraemprendedor
(intrapreneurship) son la misma cosa. Asi, por ejemplo, algunos
investigadores profesan que ambos conceptos representan fendmenos
levemente diferentes de la renovacion organizacional (ej. Greene, Brush
y Hart, 1999) y que el espiritu intraemprendedor (intrapreneurship) se
orienta mas a las iniciativas independientes de los empleados que el
espiritu emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship) (ej. Amo
y Kolvereid, 2005). Antoncic y Hinsrich (2003) consideran que para los
trabajos que tratan el espiritu emprendedor (entrepreneurship) a nivel
organizacional el término espiritu emprendedor corporativo (corporate
entrepreneurship) es el mas apropiado, mientras que para aquellas
investigaciones que se centran en el estudio de las intenciones de
comportamiento, el término mas correcto es el de espiritu
intraemprendedor  (intrapreneurship). En nuestra opinidn, esta

diferenciacion, lejos de aclarar la terminologia, afiade complejidad a
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cualquier analisis posterior lo que justifica que no sea utilizada en la
presente investigacién, al mismo tiempo, bastara considerar las
caracteristicas individuales de los empleados en el &mbito organizacional

para que ambos términos converjan en uno.

Retomando la figura 3.1, en la base del esquema, falta detallar que
la creacion de negocios corporativos puede ser externa o interna. La
externa (external corporate venturing) se refiere a las actividades de
creacion de negocios corporativos que dan lugar a la creacién de
entidades organizacionales autonomas o semi autéonomas que residen
fuera de los dominios organizacionales existentes (por ejemplo venture
nurturing, venture spin-offs o joint ventures). La interna (internal
corporate venturing) se refiere a las actividades de creacion de negocios
corporativos que dan lugar a la creacion de entidades organizacionales
que residen dentro del dominio organizacional ya existente (por ejemplo
venture champion y venture teams). En este Ultimo caso la empresa
establece una entidad separada pero dentro de la matriz, con el propdsito

de entrar en nuevos mercados o de desarrollar nuevos productos.

Por ultimo, cabe precisar que algunos investigadores han usado la
locucion “creacidon de negocios corporativos” (corporate venturing) como
sindnimo del término “espiritu emprendedor corporativo” (corporate
entrepreneurship) (ej. Stopford y Baden-Fuller, 1994)’. En nuestra
opinion tal similitud es imprecisa y sin embargo, como ya hemos
comentado, consideramos que si son sindnimos los términos “espiritu
emprendedor corporativo” (corporate entrepreneurship) y “espiritu
intraemprendedor” (intrapreneurship) y que la creacidn de negocios
corporativos (corporate venturing) es un concepto mas estrecho que
implica la creacion de una nueva entidad dentro de la corporacion y que

queda, como muestra la figura 3.1, por debajo de los otros dos conceptos

7 La terminologia utilizada por Stopford y Baden-Fuller (1994) sera discutida mas ampliamente en el
apartado dedicado a los tipos de espiritu emprendedor corporativo.
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en la jerarquia terminoldgica, considerandose un subconjunto de estos.
Expresado de otro modo, podemos considerar dos tipos de
organizaciones, las ya existentes y las que emergen, pero el desarrollo de
la capacidad intraemprendedora puede acoplar estos dos tipos al crear

una nueva organizacion dentro de otra ya existente (Heller, 1999).

Para esclarecer completamente el término objeto de nuestro
estudio hemos de decir que también existe divergencia entre los autores
a la hora de considerar el tamafo de las organizaciones objeto de
estudio. Asi, algunos investigadores han limitado la definicidon de espiritu
emprendedor corporativo (corporate entrepreneurship) a las grandes
corporaciones excluyendo a las pequenas organizaciones (ej. Burgelman,
1983b; Pinchot, 1985; Rule e Irwin, 1988) mientras que otros
investigadores han considerado que el espiritu emprendedor corporativo
tiene lugar con independencia del tamafio de la organizacidn (ej. Antoncic
y Hisrich, 2001, 2003; Carrier, 1996). Los autores que excluyen a las
pequefias organizaciones consideran que el espiritu emprendedor
corporativo es un antidoto para el anquilosamiento que sufren las
organizaciones grandes (Sambrook y Roberts, 2005). Las empresas
pequenas son mas flexibles y, a pesar de la falta de recursos o de que
haya poco apoyo a la investigacién, siempre pueden reaccionar con
mayor rapidez (Beaver, 2003). Por el contrario, las organizaciones mas
grandes pierden esas valiosas caracteristicas por el peso de su tamafio y
se convierten en lentas burocracias con grandes jerarquias que
reaccionan con lentitud (Thornberry, 2001). En nuestra investigacién
analizamos organizaciones grandes y pequefias y estudiamos las posibles

diferencias en base al tamano.

Para ultimar las aclaraciones conceptuales, debemos analizar las
diferentes alternativas de crecimiento que tiene una corporaciéon y que
aparecen reflejadas en la figura 3.2. Segun Block y MacMillan (1993),

formaran parte del espiritu emprendedor corporativo aquellas actividades
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que conllevan un producto y/o un mercado nuevo pero no aquellas
desarrolladas para aumentar la penetracién de mercado o la cuota de

mercado.

Figura 3.2: Alternativas de crecimiento corporativo

Mercado
Antiguo Nuevo
Producto
. Mayor Penetracion Desarrollo de
Antiguo nuevos mercados
Incremento de la cuota
Nuevo Desarrollo de Diversificacion
nuevos productos

Fuente: Block y MacMillan (1993)

Sin embargo, aunque tal afirmacién es totalmente cierta y parece
claro que integran el espiritu emprendedor corporativo tanto el desarrollo
de nuevos productos como de nuevos mercados asi como la estrategia de
diversificacién, el espiritu emprendedor corporativo es algo mas. Ademas
de ayudar a la empresa a crear nuevos negocios a través de la
innovacion de productos y del desarrollo de mercados, el espiritu
intraemprendedor también puede suponer la innovacién de procesos y la
renovacion estratégica de las operaciones existentes (Ireland, Kuratko y
Morris, 2006), lo que sin duda hard que aumente la penetracion en el
mercado o la cuota de mercado. Por tanto, formara parte del espiritu
emprendedor corporativo cualquier alternativa de crecimiento
corporativo. Dicho de otra forma, el espiritu emprendedor corporativo
esta ligado a la innovacion, que como ya hemos comentado es uno de los
elementos comunes de las definiciones del término, pero la innovacion
presenta distintos grados de de novedad pudiendo ir desde un simple

cambio de estilo al inicio de todo un nuevo negocio.
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Para finalizar, después de analizar la literatura existente y para el
desarrollo del resto de nuestro trabajo de investigacién, recogemos el
trabajo de Sharma y Chrisman (1999) donde los autores afirman que las
definiciones mas amplias se adecuan mejor a campos de estudio que se
encuentran en las etapas mas tempranas de su desarrollo. Por ello, la
definicibn que seguimos es aquella que expone que el espiritu
emprendedor corporativo o espiritu intraemprendedor es un
comportamiento o actitud que tiene lugar en el interior de una
organizacion, con independencia del tamafio de la misma, y que se
refiere no sélo a la creacidon de negocios nuevos sino también a otras
actividades relacionadas con la innovaciéon tales como el desarrollo de
nuevos productos, de servicios, de tecnologias, de técnicas
administrativas, de estrategias o de posiciones competitivas. Asi, se
considera que las actividades de wuna organizacién con espiritu
emprendedor corporativo se relacionan con la proactividad, la innovacion,

la autorrenovacién y/o la creacién de nuevos negocios.

3.3. DIMENSIONES DEL ESPIRITU EMPRENDEDOR CORPORATIVO

Con frecuencia, los investigadores explican el contenido del
constructo espiritu emprendedor corporativo a través de las dimensiones
que lo conforman. Las dimensiones, los tipos y las caracteristicas del
espiritu emprendedor corporativo suelen aparecer conjuntamente siendo
dificil su separacién, lo que pone de manifiesto que se estad describiendo
una realidad dificil de seccionar. En este apartado analizamos las
dimensiones que componen el espiritu emprendedor corporativo,
entendiendo cada dimensidon como un conjunto de actividades diferentes
que llevaran a cabo las organizaciones que desarrollen y que aprovechen
dicha capacidad intraemprendedora. En un apartado posterior

analizaremos en profundidad los tipos de espiritu emprendedor
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corporativo que surgiran segun cual o cuales de estas dimensiones haya

sido mas ampliamente desarrollada en el seno de la organizacién.

Para una mejor comprension del constructo objeto de nuestro
estudio se hace imprescindible la definiciéon y analisis de las dimensiones
Siguiendo a Antoncic y Hisrich (2003), las

que lo componen.

investigaciones que analizan las dimensiones del espiritu emprendedor

corporativo, en orden cronoldgico, pueden ser resumidas en la tabla 3.6:

Tabla 3.6: Dimensiones del espiritu emprendedor corporativo

Autores

Concepto

Dimensiones

Miller y Friesen
(1983, p. 222)

Innovacidn
(Innovation)

-Nuevos productos (New products)
-Asuncién de riesgos (Risk taking)
-Proactividad (Proactiveness)

Covin y Slevin Postura -Asuncién de riesgos (Risk taking)

(1986, y 1991, p. emprendedora -Innovacién (Innovativeness)

10) (Entrepreneurial -Proactividad (Proactiveness)
posture)

Guth y Ginsberg Espiritu -Innovacion interna o creacién de

(1990, p. 5) emprendedor negocios (Internal innovation or
corporativo venturing)
(Corporate -Renovacioén estratégica (Strategic
entrepreneurship) renewal)

Zahra Espiritu -Innovacién y creacion de

(1993, p. 321) emprendedor negocios (Innovation and
corporativo venturing)
(Corporate -Renovacioén estratégica (Strategic
entrepreneurship) renewal)

Lumpkin y Dess Orientacién -Autonomia (Autonomy)

(1996, pp. 140-148) | emprendedora -Innovacién (Inovativeness)

(Entrepreneurial
orientation)

-Asuncion de riesgos (Risk taking)
-Proactividad (Proactiveness)
-Agresividad competitiva
(Competitive aggressiveness)

Knight
(1997, p. 214)

Orientacién
emprendedora
(Entrepreneurial
orientation)

-Innovacién (Inovativeness)
-Proactividad (Proactiveness)

Fuente: Antoncic y Hisrich (2003)

Antoncic y Hisrich (2003) identifican dos corrientes de estudio que

consideran complementarias. La primera de ellas esta representada por
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las aportaciones de Miller y Friesen (1983), Covin y Slevin (1991),
Lumpkin y Dess (1996) y Knight (1997) y es un enfoque de orientacion
emprendedora en el que las caracteristicas centrales son la innovacién, la
proactividad y la asuncién de riesgos, aunque ampliadas en el caso de
Lumpkin y Dess (1996) al considerar la autonomia y la agresividad
competitiva y reducidas en el caso de Knight (1997) en consideracién a
sus resultados empiricos obtenidos. Este es un enfoque clasico en las
investigaciones sobre el espiritu emprendedor considerado por otros
muchos autores (ej. Miller, 1983; Wiklund y Shepherd, 2003; Zahra y
Covin, 1995).

Dentro de este enfoque encontramos en primer Ilugar la
innovacion, que se refiere a la habilidad de la compafiia para crear
nuevos productos o modificar los ya existentes y asi encontrar las
demandas para sus mercados actuales y futuros (Miller, 1983). La
innovacion incluye, ademas del desarrollo de nuevos productos y la
mejora de productos, el perfeccionamiento de los procedimientos y
métodos de produccion. También se relaciona con la amplitud y
frecuencia con la que se producen innovaciones en los productos y con la
tendencia al liderazgo tecnoldégico (Antoncic y Hisrich, 2001). La
innovacion refleja la tendencia a apoyar las nuevas ideas, lo novedoso, la
experimentacion y los procesos creativos apartandose de las practicas y

tecnologias establecidas (Lumpkin y Dess, 1996).

En segundo lugar, la proactividad hace referencia a la libertad de
experimentacion ya sea a nivel individual o por la organizacién en su
totalidad (Stopford y Baden-Fuller, 1994). En esta dimension reside la
capacidad de la compania para imponerse a los competidores a la hora de
introducir nuevos productos, servicios o tecnologias en el mercado
(Miller, 1983). Es un constructo con varias dimensiones que incluye la
iniciativa, asumir riesgos a través de la experimentacion y la agresividad

competitiva o el atrevimiento al perseguir las oportunidades. Estas
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conductas quedan reflejadas en las tendencias y actividades de la alta
direccién (Antoncic y Hisrich, 2001). El concepto de proactividad se
refiere al grado en el cual las organizaciones intentan estar al frente
tomando la iniciativa, mas que siguiendo a los competidores, en la
introducciéon de productos o servicios nuevos, en las tecnologias de
explotacion y en las técnicas administrativas. La proactividad refleja la
postura de anticiparse al actuar sobre las futuras carencias y necesidades
del mercado, creando asi la ventaja con respecto a los competidores al

ser el primero en actuar (Lumpkin y Dess, 1996).

En tercer lugar destacamos la asuncidon de riesgos, que es la
voluntad de la compafia para emprender estrategias o negocios cuyo
resultado estd sujeto a una gran incertidumbre (Miller, 1983). Implica
comprometer recursos en proyectos donde los resultados son inciertos y
donde los costes derivados del fracaso pueden ser altos (Wiklund vy
Shepherd, 2003). El riesgo, como la posibilidad de pérdida, debe ser visto
como una caracteristica inherente a la innovacién, a la creacion de
negocios nuevos, y a las acciones proactivas de las empresas (Antoncic y
Hisrich, 2003). Por ello, algunos autores argumentan una posible fuerte
asociacion entre esta dimensién y el resto de dimensiones que componen

el espiritu intraemprendedor (ej. Lumpkin y Dess, 1996).

En cuarto lugar, la autonomia es la accion independiente de un
individuo o de un equipo al producir una idea y ponerla en practica hasta
su finalizacién (Lumpkin y Dess, 1996). Es la dimensién que hallamos
repetida con menor frecuencia en la literatura cientifica que se refiere al
espiritu  emprendedor corporativo pues suele estudiarse como una

caracteristica individual y no organizativa (Antoncic y Hisrich, 2003).
Por ultimo, en quinto lugar debemos destacar la agresividad

competitiva que se define como la propensidon a retar directa y

intensamente a los competidores para lograr entrar en sus mercados o
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para mejorar la posicidon competitiva (Lumpkin y Dess, 1996). Es la
voluntad y el deseo de enfrentarse a los competidores y de dominarlos.
Al igual que ocurre con la asuncién de riesgos, algunos investigadores
consideran esta dimension como parte de la proactividad (ej. Knight,
1997; Miller y Friesen, 1983).

La segunda corriente de estudio de las dimensiones del espiritu
emprendedor corporativo, la conforman los trabajos de Guth y Ginsberg
(1990) y de Zahra (2001, 2003) y es un enfoque de orientacion
emprendedora corporativa que toma los factores reflejados en la
innovacion descrita por Schumpeter (1934) para considerarlos en su
sentido mas amplio®. Esta corriente identifica dos caracteristicas
importantes a nivel organizacional, por un lado las actividades de
creacidon de negocios corporativos por una organizacion ya establecida vy,

por otro, la renovacion estratégica.

La creacidon de negocios corporativos (corporate venturing) es la
funcion que tradicionalmente han venido desempefiando los
emprendedores independientes por lo que encaja perfectamente en el
espiritu emprendedor corporativo. Se refiere a la busqueda e introduccion
de negocios nuevos pero que estén relacionados con los productos o
mercados actuales de la organizacién. Otros autores denominan a esta
dimension creacion de nuevos negocios (new business venturing) (ej.
Antoncic y Hisrich, 2001). Es una dimension muy importante del espiritu
intraemprendedor dado que puede resultar en la creacion de un nuevo
negocio dentro de la organizaciéon y, como ya hemos comentado, esto es
exactamente lo que muchos autores ofrecen como definicion del término.

La introduccién de nuevos negocios se puede buscar redefiniendo los

8 En su sentido mas amplio, la innovacién es considerada no sélo como la creacién de nuevos
negocios sino también, por ejemplo, como la persecucion de soluciones nuevas o creativas para
enfrentarse a los retos de la empresa, el desarrollo o mejora de productos, servicios, mercados,
técnicas administrativas, tecnologias para el desempefio de las funciones administrativas, o también
cambios en la estrategia, en la organizacién o en las negociaciones con los competidores (Antoncic y
Hisrich, 2001).
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productos o servicios de la empresa pero también desarrollando nuevos
mercados relacionados y, para las grandes corporaciones, constituyendo
unidades o incluso empresas formalmente autdnomas o semiauténomas.
En cualquier caso y con independencia del tamafio de la organizacion,
esta dimensidn se refiere a la creacidon de negocios nuevos dentro de la
organizacion ya existente sin tener en consideracion el nivel de

autonomia.

Por Ultimo, la renovacién estratégica (strategic renewal) o
autorrenovacion (self-renewal) refleja la transformacién de las
organizaciones a través de la renovacién de las ideas principales sobre
las que se apoya toda la organizacion (Guth y Ginsberg, 1990; Sharma y
Chrisman, 1999; Zahra, 1991). Incluye la reformulacion de estrategias,
la redefinicion de negocios y la reorganizacién, reflejando el cambio
organizativo. El imperativo organizativo de renovar continuamente los
negocios de la organizacion y de conseguir cierta adaptabilidad y
flexibilidad es considerado una de las caracteristicas cruciales de toda

corporacion emprendedora.

Las dos corrientes desarrolladas no son consideradas excluyentes
sino complementarias y pueden ser sumadas para obtener ocho
dimensiones que conforman el contenido del espiritu emprendedor
corporativo: la creacién de nuevos negocios, el desarrollo de negocios, la
innovacion de producto y servicio, la innovacién de proceso, la
autorrenovacion, la asuncion de riesgos, la proactividad y la agresividad

competitiva. Dichas dimensiones quedan resumidas en la tabla 3.7.
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Tabla 3.7: Las ocho dimensiones del espiritu intraemprendedor

Dimensién Definiciéon
Creacién de nuevos negocios Creacidn de nuevas unidades auténomas o
(New ventures) semiauténomas o de nuevas empresas
Desarrollo de negocios Busqueda y entrada en nuevos negocios
(New business) relacionados con los actuales productos o
mercados

Innovacion de producto/servicio | Creacién de nuevos productos y servicios
(Product/service
innovativeness)

Innovacién de procesos Innovaciones en los procedimientos y en las
(Process innovativeness) técnicas de produccién

Autorrenovacion Reformulacion de estrategias,
(Self-renewal) reorganizacién y cambio organizacional
Asuncion de riesgos Posibilidad de pérdidas relacionada con la
(Risk taking) rapidez al llevar a cabo acciones atrevidas

por comprometer recursos al perseguir
nuevas oportunidades

Proactividad Orientacion de la alta direccién a ser
(Proactiveness) pioneros y a la asuncion de iniciativas
Agresividad competitiva Posicion ofensiva hacia los competidores

(Competitive aggressiveness)
Fuente: Antoncic y Hisrich (2003, p. 19)

Estas ocho dimensiones pueden ser reagrupadas como se refleja
en la tabla 3.8. Siguiendo una clasificacidon anterior, procedente de los
mismos investigadores pero mas reducida y operativa consideramos sélo
cuatro dimensiones (Antoncic y Hisrich, 2001): la innovacion (que incluye
innovacion de productos y servicios y la innovacién de procesos), la
proactividad (que, como algunos autores ya habian apuntado, contiene la
agresividad competitiva y la asuncion de riesgos), la creacién de nuevos
negocios (ya sean independientes o relacionados con el negocio actual de
la organizacién) y la autorrenovacion. Al considerar sélo cuatro
dimensiones, en lugar de ocho, evitamos las fuertes asociaciones que
seguro surgirian entre las ocho dimensiones del espiritu emprendedor
corporativo en un estudio empirico posterior. Por este motivo y dada su
mayor utilidad, es esta la clasificacion que preferimos para nuestra
investigacion, de modo que la innovacidn, la proactividad, la creacién de

nuevos negocios y la autorrenovacion seran las cuatro dimensiones
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examinadas separadamente en nuestro modelo de estudio en donde
analizaremos el efecto pormenorizado de cada una de ellas sobre el

desempefio organizacional.

Tabla 3.8: Reagrupacion de las dimensiones del espiritu
intraemprendedor

Ocho dimensiones Cuatro dimensiones

Creacidén de negocios nuevos
(New ventures)

Desarrollo de negocios

(New business)

Innovacion de producto/servicio
(Product/service innovativeness)
Innovacion de procesos
(Process innovativeness)
Autorrenovacion

(Self-renewal)

Asuncion de riesgos

(Risk taking)

Proactividad

(Proactiveness)

Agresividad competitiva

(Competitive aggressiveness)
Fuente: Elaboracién propia

Creacién de negocios nuevos

Innovacion

Autorrenovacion

Proactividad

Las cuatro dimensiones que forman el constructo constituyen
aspectos diferentes entre si quedando a la vez relacionadas al formar
parte de la misma realidad. Es decir, son los bastante diferentes
(discriminantes) como para no ser redundantes y lo suficientemente
parecidas (correlacionadas o convergentes) como para pertenecer al
mismo constructo. Esto significa que estas cuatro dimensiones deberan
demostrar tanto validez discriminante como validez convergente en las
pruebas estadisticas que realizaremos con posterioridad y asi podremos
asegurar que el espiritu emprendedor corporativo es un constructo
multidimensional compuesto por cuatro elementos distintos pero

relacionados.
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Figura 3.3: Dimensiones del espiritu emprendedor corporativo

Autorrenovacion

Espiritu
emprendedor
corporativo

Creacion de
nuevos
negocios

Proactividad

Fuente: elaboracién propia

La figura 3.3 representa las cuatro dimensiones como parte de un
todo que es la capacidad intraemprendedora y que a su vez habrd de

acoplarse a las capacidades internas desarrolladas por la organizacion.

3.4. TIPOS DE ESPIRITU EMPRENDEDOR CORPORATIVO

Hacer una clasificacidon de los tipos de espiritu emprendedor no es
una tarea facil si tenemos en consideracion la confusidon terminoldgica
que ha imperado en la literatura cientifica que trata el espiritu
intraemprendedor. No obstante, asumiendo Ilas diferencias en Ila
nomenclatura de los términos, que ya ha sido expuesta en el apartado
dedicado a la nomenclatura del término, recogemos las clasificaciones

mas frecuentemente resefiadas en la literatura cientifica.
Cada dimensiéon del espiritu emprendedor comprende un conjunto

de actividades diferenciadas aunque relacionadas que seran llevadas a

cabo en mayor o menor medida por aquellas organizaciones que
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desarrollen la capacidad intraemprendedora. Dado que, como hemos
comentado mas arriba, las dimensiones estan claramente diferenciadas,
una organizacién podra avanzar en el desarrollo de sélo una de ellas, de
varias a través de cualquier combinacion posible o de todas en su
conjunto, dando lugar a los diferentes tipos de espiritu emprendedor
corporativo. De este modo, el tipo de espiritu emprendedor corporativo
que predomine en una empresa dependerd de la dimensién o

dimensiones que hayan sido mas desarrolladas en la misma.

De forma general, muchos de los investigadores del tema clasifican
los tipos de espiritu emprendedor en base a la innovacién ya que ésta
requiere de cambios o de nuevas combinaciones de recursos y también
de la creacién de nuevas capacidades que afiaden diferentes posibilidades
de posicionamiento en el mercado (ej. Schumpeter, 1936). Asimismo,
hemos de tener en cuenta que cada tipo de espiritu intraemprendedor
tiene caracteristicas distintivas y habra de ser considerarlo de forma
separada (Guth y Ginsberg, 1990).

Una primera clasificacion considera dos tipos de espiritu
emprendedor corporativo (Guth y Ginsberg, 1990): la innovacion a través
de la creacidon de nuevos negocios en corporaciones ya establecidas y la
renovacion estratégica de las corporaciones ya establecidas.
Posteriormente, Stopford y Banden-Fuller (1994) amplian la clasificacion
anterior con un nuevo tipo, que denominan innovacién Schumpeteriana o

romper las reglas del juego.

En esta primera clasificacion, el primer tipo de espiritu
emprendedor corporativo es la creacion de nuevos negocios dentro de
una organizacion ya existente, también llamado creacion de negocios

corporativos (corporate venturing)’. Aunque la creacién de nuevos

° Stopford y Baden-Fuller (1994) denominan a este tipo intra emprendedor (intrapreneur). Nosotros
consideramos que ambos términos hacen referencia a conceptos diferentes pues, como se comenta
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negocios suele verse asociada al emprendedor individual es también un
importante fendmeno corporativo (Burgelman, 1983b). Los individuos y
los equipos pequefos pueden formar grupos emprendedores dentro de la
organizacion capaces de persuadir a otros y de alterar sus
comportamientos, influenciandolos hacia la creacidon de nuevos recursos
corporativos (Stopford y Baden-Fuller, 1994). Este tipo comienza cuando
individuos de mentalidad emprendedora y equipos pequefios trabajan en
ideas que estan poco relacionadas con la estrategia global, en forma de
experimentacion auténoma. El problema es que, sin conexién con la
estructura de poder, los resultados no podrdan ser realmente

aprovechados por la empresa.

El segundo tipo de espiritu intraemprendedor es el que da lugar a
la transformacion, renovaciéon o rejuvenecimiento de las organizaciones
existentes y se consigue alterando los modelos de recursos ya
establecidos con el objetivo de lograr mejores resultados en el
desempefio (Burgelman, 1983b; Covin y Miles, 1999). La renovacién
estratégica implica la creacion de nueva rigueza mediante combinaciones
nuevas de recursos (Guth y Ginsberg, 1990). Para que la renovaciéon sea
sostenible seran necesarios mayores esfuerzos que en el caso anterior
(Stopford y Banden-Fuller, 1994).

El tercer y ultimo tipo de espiritu emprendedor dentro de esta
primera clasificacién, se refiere a la innovacion Schumpeteriana que
ocurrird cuando la empresa cambie las reglas de competencia en su
industria. El esfuerzo aqui serd mucho mayor pues el comportamiento
debe transformar no sélo a la empresa sino también el entorno

competitivo de la industria (Stopford y Banden-Fuller, 1994).

en el apartado dedicado a las definiciones, la creaciéon de negocios corporativos es parte del espiritu
intra emprendedor y por tanto un término mas reducido.
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Como podemos observar, cada uno de estos tres tipos de espiritu
emprendedor corporativo reconocidos en esta clasificacion se relaciona de
forma directa con el desarrollo de una de las dimensiones tratadas en el
apartado anterior (por orden, la creacion de negocios nuevos, la

autorrenovacion y la innovacién).

Aungque como ya hemos mencionado, cada uno de estos tres tipos
tiene caracteristicas diferenciadas y necesita ser considerado de forma
separada, los tres tipos estan relacionados (al igual que las dimensiones
que los sustentan). En concreto los tres tipos de espiritu
intraemprendedor se hallan enlazados en funcién del tiempo y del
esfuerzo que realice la organizacion para desarrollar la capacidad
emprendedora (Stopford y Banden-Fuller, 1994). Esto es, las
organizaciones necesitan tiempo y otros recursos para construir el
espiritu emprendedor que de lugar a los sistemas y sobre todo a las

actitudes adecuadas para evolucionar y cambiar las formas basicas.

De este modo, los tres tipos de espiritu emprendedor corporativo
tienen lugar de forma secuencial. El proceso empieza cuando Ilos
esfuerzos individuales de directivos emprendedores empiezan a ser
aprovechados en los niveles mas altos, la renovacion le sigue cuando
esto se extiende por toda la organizacion y la fase final tiene lugar
cuando los atributos del espiritu emprendedor corporativo se hacen

omnipresentes en toda la empresa (Stopford y Banden-Fuller, 1994).

Cada etapa del proceso queda dominada por un tipo de espiritu
emprendedor y las etapas posteriores engloban a las anteriores como
circulos concéntricos de actividad (Stopford y Banden-Fuller, 1994). La
figura 3.4 refleja la importancia del tiempo y el proceso de difusién que
abarca primero individuos, luego grupos y por ultimo empresas en su
totalidad. El hecho de que el modelo sea secuencial no implica que una

fase lleve necesariamente a la siguiente, aunque si sugiere que para que
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tenga lugar una fase posterior lo mas probable es que la anterior se haya

dado durante un cierto periodo de tiempo.

Figura 3.4: Relacion entre los tres tipos de espiritu emprendedor corporativo

Innovacion
Schumpeteriana

Renovacion

Creacion de negocios

Fuente: Elaboracion propia

Una segunda clasificacién es la establecida por Zahra (1991)
cuando diferencia entre espiritu emprendedor corporativo interno y

espiritu emprendedor corporativo externo.

El espiritu emprendedor interno se centra en reactivar el negocio
existente a través de la innovacién y la creacidn de negocios, mientras
que el espiritu emprendedor externo conlleva ampliar y a veces revisar el

concepto de negocio (Zahra, 1991).

Las actividades internas se refieren al desarrollo de los mercados
internos y de unidades relativamente pequefias e independientes para
crear pruebas de mercado internas o para ampliar los servicios de
personal nuevos o mejorarlos, al igual que las tecnologias o los métodos

de produccién del interior de la organizacion (Nielsen, Peters y Hisrich,
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1985) Por el contrario, las actividades emprendedoras externas suponen
fusiones, joint ventures, o adquisiciones (Zahra, 1991) por lo que sera

necesario ampliar o revisar el concepto de negocio.

Como podemos observar, esta segunda clasificacién también tiene
en cuenta las dimensiones mas desarrolladas por la organizacién (al igual
que la clasificacidon anterior la innovacion, la creacion de nuevos negocios
y la autorrenovacién) pero se centra en el lugar en donde tienen lugar las

actividades emprendedoras.

Por altimo, una tercera clasificaciéon del espiritu intraemprendedor
también enunciada por Zahra (1991) diferencia entre el espiritu
emprendedor corporativo formal y el espiritu emprendedor corporativo
informal haciendo diferenciacion entre las actividades formales e

informales

El objetivo comun de ambos tipos de espiritu intraemprendedor es
la creacién de nuevos negocios en companfias ya establecidas a través de
innovaciones en productos y procesos y a través del desarrollo de
mercados (Zahra, 1991). No obstante, mientras que el espiritu
emprendedor formal requiere del permiso de la autoridad competente,
los esfuerzos informales tienen lugar de forma auténoma, con o sin el
consentimiento de la autoridad formal de la organizacion. Las actividades
informales pueden resultar de la creatividad o de la persecuciéon del
propio interés del individuo y con el tiempo algunos de esos esfuerzos
pueden conseguir el reconocimiento formal de la organizacion vy
convertirse asi en una parte integral del concepto de negocio (Zahra,
1991). Esta Ultima clasificacion también tiene como sustento las
dimensiones desarrolladas en cada caso pero teniendo en consideracion

la naturaleza formal o informal del flujo de autoridad.
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Una vez analizados los diferentes tipos de espiritu emprendedor
corporativo podemos concluir que existe una idea subyacente comun a
todos ellos que es la innovacién definida en su sentido mas amplio. Esto
es compatible con la visidbn que asegura que la innovacidn es un
mecanismo para redefinir o rejuvenecer la organizacién, su posicion
dentro de los mercados o industrias, o la arena competitiva en la que
actla y que constituye el nucleo central del espiritu intraemprendedor
(Covin y Miles, 1999).

3.5. FACTORES QUE INFLUYEN EN EL ESPIRITU EMPRENDEDOR
CORPORATIVO

Tras la revision de la literatura cientifica publicada hasta la fecha,
podemos manifestar que existen tres grandes grupos de antecedentes del
espiritu intraemprendedor: las variables externas, las variables internas u
organizacionales y las variables estratégicas (Covin y Slevin, 1991;
McFadzean, O’Loughlin y Shaw, 2005; Zahra, 1991, 1993a, 1993b). El
objetivo de este epigrafe es hacer un compendio de los antecedentes mas
importantes citados en la literatura cientifica y comprender el efecto que

pueden causar sobre el espiritu emprendedor corporativo.

Al igual que cuando procedimos a la enumeracion de los
antecedentes propios de la capacidad de absorber el conocimiento y con
el propdsito de clarificar el desarrollo de este enunciado, adjuntamos la
tabla 3.9 que resume los principales antecedentes del espiritu
emprendedor corporativo, asi como las referencias sobre algunos de los
investigadores mas importantes que los han estudiado. A continuacion
examinaremos cada uno de ellos clarificando el efecto que provocan

sobre la capacidad intraemprendedora.
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Tabla 3.9: Antecedentes del espiritu intraemprendedor

Variable externas

Referencias relevantes

Entorno estable vs dinamico
Entorno munificente vs hostil

Castrogiovanni (1991); Covin y Slevin
(1991); Miller (1983); Miller y Friesen
(1982); Zahra (1991, 1993a, 1993b); Zahra
y Covin (1995)

Entorno
Munificente

Dinamismo

Oportunidades
tecnoldgicas

Crecimiento de
la industria

Demanda de
nuevos
productos

Antoncic y Hisrich (2001, 2004); Zahra
(1993b)

Entorno
Hostil

Cambio
desfavorable

Rivalidad
competitiva

Antoncic y Hisrich (2001, 2004); Covin y
Slevin (1989); Zahra (1993b); Zahra y Covin
(1995)

Sofisticacion tecnoldgica

Covin y Slevin (1991); Guth y Ginsberg
(1990)

Ciclo de vida de la industria

Covin y Slevin (1991)

Variables internas

Referencias relevantes

Apoyo de la direccién

Antoncic y Hinsrich (2004); Hornsby, Kuratko
y Montagno (1999) Hornsby, Kuratko y
Zahra (2002); Kuratko, Montagno y Hornsby
(1990); Kuratko, Hornsby, Naffziger y
Montagno (1993); Menzel, Aaltio y Ulijn
(2007); Stevenson y Jarillo (1990)

Posibilidad de asumir riesgos

Burgelman (1983b, 1984); Hornsby, Kuratko
y Montagno (1999); Kuratko, Montagno y
Hornsby (1990); Hornsby, Kuratko y Zahra
(2002); Stopford y Baden-Fuller (1994)

Reconocimiento y recompensas

Carrier (1996); Fry (1987); Hornsby,
Kuratko y Montagno (1999); Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990); Hornsby,
Kuratko y Zahra (2002)

Disponibilidad de recursos

Covin y Slevin (1991); Guth y Ginsberg
(1990); Hornsby, Kuratko y Montagno
(1999); Katz y Gartner (1988); Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990); Hornsby,
Kuratko y Zahra (2002); Stopford y Baden-
Fuller (1994); Zahra (1991)

Estructura organizativa

Bird (1988); Burgelman (1983b); Covin y
Slevin (1991); Guth y Ginsberg (1990);
Hornsby, Kuratko y Montagno (1999);
Ireland, Kuratko y Morris (2006); Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990); Hornsby,
Kuratko y Zahra (2002); Zahra (1991)

Alianzas estratégicas

Antoncic y Hisrich (2004)
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Variables
tangibles o
estructurales

Comunicacion

Busqueda

Diferenciacion

Control

Integracion

Antoncic y Hisrich (2001, 2004); Damanpour
(1991); Ireland, Kuratko y Morris (2006);
Jennings y Lumpkin (1989); Pinchot (1985);
Zahra (1991)

Variables intangibles o valores

Antoncic y Hisrich (2001); Covin y Slevin
(1991); Guth y Ginsberg (1990); Knight
(1987); Menzel et al. (2007); Peters y
Waterman (1989); Stevenson y Jarrillo
(1990); Zahra (1991)

Caracteristicas
individuales

Propensién a
asumir riesgos

Deseo de
autonomia

Necesidad de
logro

Orientacion
hacia las
metas

Locus de
control interno

Begley y Boyd (1987); Carter, Gartner,
Shaver y Gatewood (2003); Herron (1992);
Horsby, Naffziger, Kuratko y Montagno
(1993); Hult, Snow y Kandemir (2003);
McFadzean, O’Loughlin y Shaw (2005)

Variable estratégica

Referencias relevantes

Misidon estratégica

Carrier (1996); Covin y Slevin (1991);
Zahra (1993a)

Practicas de negocio y tacticas

competitivas

Covin y Slevin (1991);
Zahra (1993a)

Liderazgo estratégico

Burgelman (1983a);
Guth y Ginsberg (1990)

Fuente: Elaboracién propia

3.5.1. Las variables externas

Las variables externas que con mayor frecuencia han sido

estudiadas son el entorno, que atesora la mayor parte de la atencién

dedicada por los investigadores, la sofisticacion tecnoldgica y, por ultimo,

el ciclo de vida de la industria.

En primer lugar mostramos la posible influencia del entorno sobre

el espiritu emprendedor corporativo.

La definicidon mas sencilla del

entorno de una organizacidon abarca todo lo que se encuentra fuera de

ella. De este modo, el entorno externo incluye aquellas fuerzas y agentes
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externos a los limites de la organizacion, como los clientes, los
proveedores, la competencia, las instituciones financieras, los
organizamos gubernamentales, los inversores, etc., que afectan y son
afectados por las acciones de la organizacién y también incluye otras
fuerzas mas generales, econdmicas, socioculturales, politico-legales,
tecnoldgicas, medioambientales, geograficas, etc., que proporcionan un
contexto mas amplio para las operaciones de la organizacién. En esta
definicién es basica la idea de que el término “entorno” se refiere a las

cosas externas a la compafia (Bluedorn, et al., 1994).

Son muchos los investigadores que incluyen el entorno en sus
modelos contingentes relaciondandolo con el espiritu intraemprendedor
(ej. Antoncic y Hisrich, 2001, 2004; Badguerahanian y Abeti, 1995; Covin
y Slevin, 1989; Zahra, 1991, 1993a), pero cada autor centra su
investigacion en un aspecto diferente del mismo. Asi han sido estudiados
aspectos tales como la estabilidad o el dinamismo y la munificencia o la
hostilidad y, mientras que algunos autores han percibido en estas
variables la unidimensionalidad, otros las han desplegado en varias

dimensiones que analizaremos a continuacion.

La primera dimensién que analizaremos del entorno es la
estabilidad o el dinamismo de éste que son los dos extremos de la
situacion que tendra lugar en funcién de la tasa de cambio que acontezca
en el exterior de la organizacién. Un entorno se considera estable si
apenas cambia o si sélo cambia de forma ciclica y predecible. Por el
contrario, el dinamismo del entorno ha sido definido como la tasa de
cambio que hace que las condiciones externas de la organizacidn varien
de una forma impredecible (Wagner y Hollenbeck, 2004). Esta dimensidn
se refiere, por tanto, a la percepcién de inestabilidad y de cambios

continuos en el exterior de la empresa.
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Los cambios continuos en el entorno de la empresa surgen de
fuerzas como las provocadas por el progreso tecnoldgico, la rivalidad
competitiva y otras similares (Zahra, 1993b). Un aumento del dinamismo
tiende a crear nuevas oportunidades en los mercados favoreciendo el
espiritu emprendedor corporativo (Zahra, 1991). Lo anterior se justifica
porque las organizaciones suelen responder a los retos que presentan las
condiciones de los entornos dindmicos asumiendo riesgos, innovando y
exhibiendo un comportamiento proactivo, esto es, con espiritu

emprendedor.

Aquellas compafiias que perciban sus entornos como dinamicos
aumentaran el énfasis en sus actividades de autorrenovacion y de
creaciéon de negocios corporativos (Zahra, 1993b). Por el contrario
aquellas organizaciones que se rodeen de entornos estables careceran de

incentivos e inhibiran el espiritu intraemprendedor de la organizacion.

La segunda dimensiéon que analizamos es la receptividad del
entorno que va desde la munificencia hasta la hostilidad y que se define
como el grado en que el entorno de una organizacién facilita o dificulta,
respectivamente, el progreso de ésta hacia la consecucidon de sus
objetivos (Wagner y Hollenbeck, 2004). Hace referencia por tanto a la
posibilidad de explotar oportunidades por la existencia de éstas (en el
caso de que el entorno sea munificente) o a la ausencia de oportunidades

(si el entorno es hostil).

Asimismo, diferentes autores consideran que la hostilidad del
entorno se caracteriza por un alto nivel de intensidad competitiva, por la
escasez en oportunidades aprovechables, por una gran incertidumbre
competitiva y por una vulnerabilidad generalizada a la influencia de
elementos y fuerzas externas (Dess y Beard, 1984). Asi, los entornos
hostiles son marcos severos y abrumadores en los que la supervivencia

de la empresa suele suponer el mayor logro (Khandwalla, 1977). Por todo
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ello, el espiritu emprendedor corporativo puede ser una practica
particularmente efectiva entre empresas que operan en entornos hostiles
(Covin y Slevin, 1989; Zahra y Covin, 1995). Dado que los entornos
hostiles permiten pocas oportunidades para aumentar el crecimiento y la
rentabilidad, desarrollar el espiritu emprendedor corporativo parece el
Unico instrumento légico para poder crear y explotar oportunidades que

hagan devenir a la organizacién en superioridad competitiva.

Por el contrario, en un entorno munificente una organizacién puede
conseguir las materias primas, los empleados, la tecnologia y los recursos
de capital necesarios para rendir de forma productiva (Castrogiovanni,
1991). Tal entorno permite que la organizacidn encuentre un mercado
receptivo para sus productos y la competencia, si existe, no amenaza su
existencia. En resumen, son entornos abundantes en oportunidades y
pacificos. En este tipo de entornos, el uso de la capacidad
intraemprendedora puede suponer asumir un riesgo innecesario. Por
tanto, la empresas que muestran altos niveles de espiritu emprendedor
corporativo generalmente actlan mejor en entornos hostiles mientras
que, las empresas que muestran bajos niveles de espiritu emprendedor
corporativo lo hardan mejor en entornos munificentes (Covin y Slevin,
1989). Asi, la hostilidad del entorno influye en la relacién entre el espiritu
emprendedor corporativo y el desempefio organizativo haciéndola mas

positiva (Zahra y Covin, 1995).

Pero por otro lado, la munificencia se refiere a la abundancia de
oportunidades para la innovacién en la industria. Esta caracteristica es
importante para el espiritu emprendedor corporativo ya que algunos
entornos hostiles pueden imponer limites superiores a lo que las
empresas podran hacer con respecto a su comportamiento innovador,
proactivo y propenso a asumir riesgos. Por el contrario, los entornos
munificentes seran mas hospitalarios a la hora de promover el espiritu

emprendedor corporativo (Zahra 1993a). Aunque se hace necesaria
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mayor investigacion empirica para obtener resultados concluyentes, sin
un entorno que favorezca el descubrimiento de oportunidades el espiritu
emprendedor no emergera (Stevenson y Jarrillo, 1990) y este entorno es

sin duda alguna el munificente.

Como podemos observar, no hay consenso a la hora de determinar
si es el entorno munificente el que favorece el espiritu emprendedor
corporativo o si este se desarrollard con mayor facilidad en entornos
hostiles, pues encontramos argumentos a favor de ambos estados. Habra
organizaciones que ante las dificultades intenten desarrollar al maximo
todas sus posibilidades impulsando el espiritu emprendedor corporativo,
mientras que otras organizaciones trataran de desarrollar su potencial
emprendedor sélo en el caso de que perciban claramente posibilidades de
éxito. Como ya hemos comentado, solamente una mayor investigacion

empirica podra hacernos avanzar dilucidando esta cuestion.

Por otra parte, mezclando las dos dimensiones analizadas con
anterioridad, existen estudios que han concluido que el entorno que
favorece el espiritu emprendedor corporativo es aquel que se caracteriza
por ser a la vez dindmico y hostil (Covin y Slevin, 1991; Miller, 1983).
Ademads, esta relacidon es bidireccional pues, dado que la innovacién
provoca imitacion, entraran en la industria nuevos competidores de modo
gue cuanto mas innovadoras sean las empresas mas dinamico y hostil se

volvera su entorno (Miller y Friesen, 1982).

Dentro del andlisis del entorno como antecedente del espiritu
emprendedor corporativo pero al margen de las dos dimensiones
anteriormente analizadas, varios autores han considerado la munificencia
y la hostilidad como caracteristicas del entorno que no son alternativas
representadas por los dos extremos de un continuo sino que podrian
darse de manera simultdanea (Antoncic y Hisrich, 2001, 2004; Zahra,

1993b). Para estos investigadores ambos conceptos son definidos en
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funcion de multiples dimensiones y tanto la munificencia como la
hostilidad del entorno favoreceran la capacidad intraemprendedora de la

organizacion.

Zahra (1993b), defiende que la munificencia es un concepto
multidimensional que vendra determinado por el dinamismo del entorno,
la abundancia de oportunidades tecnoldgicas, el crecimiento de Ila
industria y la demanda de nuevos productos. La hostilidad por su parte
es considerada otro constructo multidimensional formado por el cambio

desfavorable y la rivalidad competitiva.

De una forma mas detallada, el concepto multidimensional del
entorno munificente refleja la riqueza de oportunidades para la creacidn
de negocios corporativos (corporate venturing) y para la renovacién
(renewal) de la organizacion, dos de las dimensiones del espiritu

emprendedor corporativo y estard caracterizado por:

- El dinamismo. Refleja la continuidad de los cambios en el entorno
de la empresa y da lugar a que la empresa descubra y explote
oportunidades nuevas en sus mercados actuales o en mercados
nuevos. También presiona a la organizacién hacia |la
autorrenovacion debido a que los cambios en el exterior pueden
hacer que la compafiia deba revisar su misién o su concepto de
negocio y modificar su posicion competitiva. Por tanto, las
organizaciones que perciban sus entornos como dinamicos
aumentaran sus esfuerzos en la creacién de nuevos negocios y en

su autorrenovacion.

- La abundancia de oportunidades tecnoldgicas. Esta variable se
refiere a la percepcidon de que existen posibilidades disponibles de
demanda para tecnologias nuevas o ya existentes. Estas

oportunidades difieren de una industria a otra y también entre las
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propias organizaciones de la misma industria pues son, como ya
hemos mencionado, una percepcidon. Si una organizacion percibe
que en su industria existen oportunidades a punto para ser
aprovechadas en forma de nuevos avances tecnoldgicos actuara de
forma contrapuesta a si percibe que esas oportunidades estan
avocadas a la obsolescencia. Por tanto, la existencia de
oportunidades tecnoldgicas en la industria se asocia positivamente

al espiritu emprendedor corporativo.

- El crecimiento de la industria. Esta dimension se refiere a la
percepcidon que tiene la empresa sobre la demanda de los
productos. El crecimiento de los mercados ofrece oportunidades
que pueden hacer que las empresas tengan éxito al iniciar un
nuevo negocio por lo que si una organizacion percibe el
crecimiento de la industria desarrollard su espiritu emprendedor.
Por otra parte, la percepcién de declive en la industria podria llevar
a una organizacidon a incrementar sus actividades de renovacién

para evitar la obsolescencia y asegurar su supervivencia.

- La demanda de nuevos productos. Se refiere a la importancia que
una industria concede a la creacion de nuevos productos para
establecer y mantener una posicion competitiva. Si los nuevos
productos son valorados como fuentes de ventaja competitiva, las
empresas realizardn fuertes inversiones para su desarrollo e
introducciéon y modificaran aquellas actividades organizativas que
frenen el desarrollo de tales productos. Por tanto, la demanda de
nuevos productos constituye un antecedente del espiritu
intraemprendedor ya que favorece la innovacién y también la

autorrenovacion de las organizaciones.

En resumen, la munificencia del entorno, o lo que es lo mismo la

dinamicidad, la existencia de oportunidades tecnoldgicas, el crecimiento
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de la industria y la demanda de nuevos productos, estara positivamente

relacionada con el espiritu emprendedor corporativo.

Por otro lado, como ya hemos comentado, la hostilidad del entorno
también puede ser considerada un constructo multidimensional (Antoncic
y Hisrich, 2001, 2004; Zahra 1993b). Estos autores consideran que el
conjunto de fuerzas del entorno que son desfavorables para el negocio de
una organizacién pertenecen al entorno hostil y son el cambio
desfavorable y la rivalidad competitiva. Estas caracteristicas constituyen
las amenazas de la organizacion y provocaran un aumento del esfuerzo

emprendedor para conseguir ser salvadas.

En concreto y segun Zahra (1993b) un entorno hostil se

caracteriza por:

- El cambio desfavorable. Se refiere al grado en el que el entorno es
percibido como desfavorable para la consecucién de las metas y de
la misidon de la compafiia. Surge de distintas fuentes, incluida una
disminucidon de la demanda o un cambio radical que haga que la
tecnologia de la empresa quede obsoleta. Puede hacer que la
empresa redefina su concepto de negocio, decida nuevos dominios
de actuacién, lleve a cabo reasignaciones, reducciones,
reestructuraciones, etc., todo ello con la finalidad de encontrar
formas innovadoras para reducir la hostilidad y dar respuesta
rapida al cambio. De esta forma, cuanto mas desfavorable para la
organizacion sea el cambio, mas implicada se vera en el desarrollo

de actividades emprendedoras.

- La rivalidad competitiva. Se refiere la intensidad de la competencia
en un mercado o segmento de mercado. Cuando la rivalidad es
muy intensa, las organizaciones se ven forzadas a innovar tanto en

sus productos como en sus procesos, a explorar mercados nuevos,

164



Espiritu emprendedor corporativo

a renovarse, a encontrar nuevas formas de competir y a buscar la
forma de diferenciarse de sus competidores. Aunque el extremo en
donde una competencia feroz e implacable podria llevar a una
organizaciéon a abandonar la industria mas que inducirla a realizar
actividades emprendedoras, un entorno donde exista rivalidad
competitiva es el mas adecuado para que se desarrolle el espiritu

emprendedor corporativo.

De forma general, la hostilidad, o lo que es lo mismo, la existencia
de cambios desfavorables y la intensidad competitiva, estara

positivamente relacionada con el espiritu emprendedor corporativo.

Otras variables externas que influyen en el espiritu emprendedor
corporativo son la sofisticacion tecnoldgica y el ciclo de vida de la

industria (Covin y Slevin, 1991).

La sofisticacién tecnoldgica es una de las fuentes del dinamismo de
una industria y proviene del cambio tecnoldgico. Las oportunidades de
comercializacion de nuevos productos o servicios proceden del desarrollo
de una nueva tecnologia y/o de la comercializacion de las tecnologias
desarrolladas por otros (Guth y Ginsberg, 1990). La sofisticacién
tecnolégica favorece al espiritu emprendedor corporativo pero, al
considerar el dinamismo, ya estamos considerando la sofisticacion
tecnoldgica por ser algo mas reducido y estar incluida dentro de éste
(Zahra, 1993a).

Respecto al ciclo de vida de la industria podemos sefialar que tiene
efecto moderador en la relacién del espiritu intraemprendedor con el
desempefio. Se ha demostrado que las nuevas empresas en las industrias
emergentes se benefician mas de llevar a cabo actividades
emprendedoras que las nuevas empresas en industrias cuyo ciclo de vida

se encuentra en una etapa avanzada (Covin y Slevin, 1991). Sin
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embargo, esta variable deberd ser utilizada como alternativa a las
variables ya analizadas del entorno ya que cada etapa del ciclo de vida de
una industria implica un nivel determinado de estabilidad o dinamismo y

de hostilidad o munificencia (Zahra, 1993a).

La tabla 3.10 resume las principales variables externas que

anteceden al espiritu emprendedor corporativo y su relacidon con este.

Tabla 3.10: Variables externas que afectan al espiritu

intraemprendedor
Variable Sentido de la Referencias
relacién relevantes
Egiztaogreo negativa Zahra (1991, 1993b)
Miller (1983); Miller y
Ernt;(é);':]i(c)o positiva Friesen (1982); Zahra
(1991, 1993b)
Castrogiovanni (1991);
Entorno mixto Covin y Slevin (1989);
munificente Zahra y Covin (1995);
Zahra (1993a)
Covin y Slevin (1989,
Entorno . 1991); Miller y Friesen
hostil positiva (1982); Zahra y Covin
(1995)
Dinamismo positiva Antoncic y Hisrich (2001,
2004); Zahra (1993b)
Oportunidades o Antoncic y Hisrich (2001,
E tecnoldgicas positiva 2004); Zahra (1993b)
ntorno — - —
Munificente _CreC|m|_ento de la positiva Antoncic y Hisrich (2001,
industria 2004); Zahra (1993b)
Demanda de Antoncic y Hisrich (2001,
nuevos positiva 2004); Zahra (1993b)
productos
Cambio . Antoncic y Hisrich (2001,
Entorno desfavorable positiva 2004); Zahra (1993b)
Hostil Rivalidad o Antoncic y Hisrich (2001,
competitiva positiva 2004): Zahra (1993b)
e, . - Covin y Slevin (1991);
Sofisticacion tecnoldgica positiva Guth y Ginsberg (1990)
Ciclo de vida de la industria positiva si es Covin y Slevin (1991)
avanzado

Fuente: Elaboracion propia
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3.5.2. Las variables internas

Las variables organizacionales son el segundo grupo de
antecedentes relacionados con la capacidad intraemprendedora. El
entorno interior ha sido identificado como el factor distintivo del espiritu
emprendedor corporativo ya que es en el contexto organizacional en el
que tienen lugar las acciones emprendedoras (Antoncic y Hisrich, 2001).
Los factores internos son importantes puesto que si los individuos
perciben un entorno interno en la organizacidon que no suministra apoyo a
sus esfuerzos, es muy probable que el espiritu emprendedor corporativo
no tenga lugar (Hornsby, Kuratko y Montagno, 1999). Numerosos
autores han reconocido la importancia de los factores organizacionales
internos a la hora de promover el espiritu emprendedor corporativo (€j.
Burgelman, 1983b; Guth y Ginsberg, 1990; Hornsby, Naffziger, Kuratko
y Montagno, 1993; Hornsby, Kuratko y Zahra, 2002; Zahra, 1993a).

Kuratko, Montagno y Hornsby (1990), en un estudio exploratorio,
demuestran la existencia de un conjunto subyacente de caracteristicas
organizativas necesarias para que el espiritu emprendedor corporativo se
desarrolle con éxito en el seno de la organizacidon. Estos factores son
tres: el apoyo de la direccion, la estructura organizativa y la
disponibilidad de recursos (que incluye el tiempo). En un estudio
posterior Hornsby, Kuratko y Zahra (2002), amplian el conjunto original a
cinco factores afiadiendo a los tres referidos la posibilidad de asumir
riesgos y los refuerzos o recompensas. Estos han sido algunos de los
antecedentes utilizados con mas frecuencia por otros investigadores (ej.
Antoncic y Hisrich, 2001, 2004). Su relacion con el espiritu emprendedor

corporativo es explicada a continuacion.
En primer lugar, el apoyo de la direccién hace referencia a la

existencia de una estructura directiva que aliente a los empleados a creer

gue la innovacion en si misma forma parte del conjunto de metas que
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han de ser compartidas por todos los miembros de la organizacién. El
apoyo de la direccion se vera reflejado en la adopcion rapida de ideas que
provienen de los empleados, en el reconocimiento para las personas que
presentan ideas, en el apoyo a los pequefios proyectos experimentales y
en la inversion de dinero en proyectos aun no concretados. Este factor se
relaciona por tanto con la voluntad de los directivos para facilitar los

proyectos emprendedores.

Dentro de este factor, han sido analizados el estilo de direccion, la
confianza en los individuos y el entrenamiento (Stevenson y Jarrillo,
1990) observando resultados positivos en cuanto a su impacto en el
espiritu intraemprendedor. Ademas, otros muchos estudios han incidido
en la importancia que tiene la voluntad los directivos a la hora de facilitar
y promover las actividades emprendedoras en la empresa (ej. Kuratko et
al., 1993; Menzel et al., 2007; Stevenson y Jarillo, 1990).

El segundo factor interno a considerar es la posibilidad de asumir
riesgos. Este permite al trabajador tomar decisiones sobre el desempefio
de su propio trabajo realizandolo de la forma que él crea mas eficaz. Las
organizaciones que fomenten la discrecionalidad en su seno deben
permitir a los empleados tomar sus propias decisiones en lo referente a
sus procesos de trabajo y también deberan evitar criticar a los empleados
que comentan errores al ser innovadores, es decir deberan tener
tolerancia hacia el fracaso. Otros autores han obtenido resultados sobre
la importancia de que los directivos medios y los empleados puedan
asumir riesgos y de que se muestre tolerancia hacia los errores cuando
estos ocurran para fomentar la capacidad intraemprendedora (ej.
Burgelman, 1983b, 1984; Stopford y Baden-Fuller, 1994).

El tercer factor a resaltar es la existencia de refuerzos vy

recompensas que mejoran la motivacion de los individuos a la hora de

asumir un comportamiento innovador. Las organizaciones deben ofrecer
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recompensas supeditadas al desempeno, a los desafios asumidos y al
incremento de la responsabilidad y deben hacer que las ideas de los
trabajadores mas innovadores sean conocidas por todos en la jerarquia
organizativa como forma de reconocimiento a dichos trabajadores.
Numerosos investigadores coinciden en que un adecuado uso de las
recompensas facilitara el espiritu intraemprendedor (ej. Carrier, 1996;
Fry, 1987; Menzel et al., 2007).

El cuarto factor interno es la disponibilidad de recursos. Adoptar
ideas nuevas e innovadoras precisa que los individuos dispongan de los
recursos necesarios para desarrollar esas ideas. Son muchos los autores
que se muestran de acuerdo en decir que los empleados deben percibir la
disponibilidad de recursos para innovar (ej. Katz y Gartner, 1988; Menzel
et al., 2007; Stopford y Baden-Fuller, 1994). Entre los recursos se
incluye el tiempo, es decir, las organizaciones deberan aliviar el volumen
de trabajo de los empleados permitiéndoles invertir tiempo en el

desarrollo de sus propias ideas novedosas.

Las organizaciones mas exitosas que obtienen buenos resultados y
gue cuentan con un excedente de recursos pueden mas facilmente
aprovechar las oportunidades que se les presentan acelerando |la
innovacion y el cambio radical (Guth y Ginsberg, 1990). Esto puede llevar
a la existencia de una relacion bidireccional del espiritu emprendedor
corporativo con el desempefio. Un alto desempefio en el pasado suele
conducir a la empresa a tener excedentes de recursos (slack) y éstos a
una mayor actividad emprendedora que mejorara el desempeiio (Zahra,

1991) produciéndose asi un circulo ventajoso para la empresa.

El quinto factor a destacar es la existencia de una estructura
organizativa que de apoyo al desarrollo del espiritu emprendedor
corporativo. La estructura organizativa contiene los disefios del flujo de

trabajo, de comunicacion y de relaciones de autoridad dentro de la
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organizacion (Covin y Slevin, 1991) Aunque algunas empresas
burocraticas son ejemplos de organizaciones emprendedoras, la mayoria
de los autores estan de acuerdo en que las estructuras burocraticas y los
procedimientos directivos suponen un obstaculo a la innovacién y al
cambio dentro de las organizaciones (Guth y Ginsberg, 1990) Asi, la
formalizacién del comportamiento, la centralizacién y la complejidad
estructural se relacionan negativamente con el espiritu intraemprendedor
(Covin y Slevin, 1991; Zahra, 1993a).

La estructura organizativa puede estar disefada de modo que se
impida a los trabajadores hacer frente a los problemas que queden fuera
de su puesto de trabajo y que existan excesivos y rigidos procedimientos
o estandares de operaciones o excesiva dependencia de exhaustivas
descripciones de trabajo. Muchos otros autores muestran la influencia de
la estructura organizativa en el espiritu intraemprendedor (ej. Bird, 1988;
Covin y Slevin, 1991; Ireland, Kuratko y Morris, 2006; Zahra, 1991).

Todos los factores internos analizados con anterioridad tienen
caracter intraorganizacional. Antoncic y Hinsrich (2004) advierten la falta
de investigacién de antecedentes inter organizacionales y sefialan la
existencia de un sexto factor, las alianzas estratégicas. Asi, existe una
relacién positiva entre el numero de alianzas estratégicas entre
organizaciones y el espiritu emprendedor corporativo. No obstante,
advierten que esa relacion se volverd negativa cuando el numero de
alianzas sea excesivo ya que los costes de una alianza adicional seran

mayores que los beneficios obtenidos con ella.

Existen otras investigaciones que consideran otros conjuntos
diferentes de variables internas. Asi por ejemplo, Zahra (1991) sefala la
existencia de factores o variables tangibles e intangibles. Las variables

tangibles se centran en las propiedades de la estructura organizativa
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formal y los factores intangibles en los valores organizacionales

dominantes.

Los factores tangibles podrian ser considerados parte de la
estructura organizativa de la empresa pues a ella hacen referencia, si
bien Zahra (1991) les da un tratamiento especial y busca relaciones
positivas y negativas con el espiritu intraemprendedor. Entre estas
variables tangibles destacan la comunicaciéon, la intensidad en la
busqueda, la diferenciacion del trabajo, los controles y la integracién.
Cada uno de estos factores es analizado a continuacion para examinar el

sentido de su relacién con la capacidad emprendedora de la organizacion.

La comunicacion ha sido estudiada como uno de los factores de
éxito para la iniciacion e implementacién del espiritu intraemprendedor
en grandes corporaciones. La comunicacion formal o informal ayuda a
introducir y a exponer las nuevas ideas y familiariza a los empleados con
las tendencias mas recientes de la industria (Zahra, 1991). Del mismo
modo, tanto la comunicacion interna, entendida como la dispersion de
ideas dentro de la organizacion, como la comunicacién externa, o el
intercambio de informacion con el entorno de la organizacién, son dos
antecedentes de la innovaciéon organizacional (Damanpour, 1991). Por
ello la transparencia y buen uso de la comunicacién en las organizaciones
tiene un gran valor para el desarrollo del espiritu intraemprendedor
(Antoncic y Hisrich, 2001; Pinchot, 1985).

La intensidad en la busqueda se refiere a los esfuerzos formales
para recopilar, analizar e interpretar datos sobre el entorno externo de la
empresa y sobre su competencia. La busqueda facilita la obtencidn
oportuna de datos importantes sobre las tendencias de la industria y
sobre los cambios, alertando sobre las amenazas y oportunidades del
entorno de la empresa. La intensidad en la busqueda es fundamental

para aquellas empresas que se hallan inmersas en entornos hostiles
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(Khandwalla, 1977) e importante en general para las actividades
intraemprendedoras relacionadas siempre con la bulsqueda e
identificacion de las oportunidades y amenazas ya que éstas provienen

del entorno (Antoncic y Hisrich, 2001).

La diferenciacién del trabajo basada en la especializacion, la
experiencia y la profesidn crea el compromiso de las unidades con las
metas de la organizacién. La diferenciacion se relaciona positivamente
con el espiritu emprendedor corporativo pues promueve la identificacidon
de las unidades con la misiéon organizacional y el compromiso con las
metas formales. De este modo, ha quedado probado que Ila
especializacion, la diferenciaciéon funcional y la profesionalidad inciden
positivamente en la innovacién (Damanpour, 1991). Sin embargo, una
excesiva diferenciacion podria obstaculizar la comunicacién formal entre
diferentes unidades de la empresa (Mintzberg, 1988) y asi también el

espiritu intraemprendedor.

Los controles formales son las reglas, metas, procedimientos y
normas codificados que especifican los patrones de comportamiento
deseables (Antoncic y Hisrich, 2004) para asegurar que se cumplan los
objetivos. El uso de controles formales es considerado importante para
controlar y evaluar el desarrollo del espiritu emprendedor corporativo
(Kuratko et al., 1993). Enfatizar los controles anima a los empleados a
asumir riesgos que se asocian al comportamiento emprendedor efectivo
(Ireland, Kuratko y Morris, 2006) sobre todo si se trata de controles
estratégicos, que son aquellos que valoran la creatividad y la busqueda
de oportunidades a través de la innovacién, es decir los controles que
miden aspectos tales como la satisfaccién de los clientes, los registros de
patentes, la introduccidon de nuevos productos o procesos, etc. (Barringer
y Bluedorn, 1999).
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Sin embargo, un uso excesivo de controles también puede inhibir
el efecto positivo en el espiritu intraemprendedor. Algunos proyectos
pueden verse frustrados por los tramites burocraticos o por la necesidad
de recibir apoyo formal. Por ello los controles son considerados por
algunos autores como antecedentes que influyen negativamente en el
espiritu intraemprendedor cuando son excesivos (ej. Antoncic y Hisrich,
2001, 2004). Por tanto, hay divergencia de opiniones en cuanto al posible
efecto que causan los controles formales sobre el espiritu emprendedor

corporativo.

La integracidn es otro componente estructural que afecta
negativamente al espiritu emprendedor corporativo. Se refiere a las
actividades organizacionales formales encaminadas a relacionar las
diferentes unidades o niveles dentro de la jerarquia a través del
intercambio de informacion. La integracidon ayuda a difundir las ideas y
puede promover el apoyo entre la diferentes unidades o niveles de la
organizacion. Pero la integracién requiere del uso de rigidos controles
formales que, como ya hemos comentado, afectan negativamente al
desarrollo de actividades emprendedoras. Por ese motivo, diferentes
autores han considerado que la integracidon se asocia negativamente con

el espiritu intraemprendedor (ej. Jennings y Lumpkin, 1989).

Por otro lado, podemos destacar los factores intangibles o valores
organizativos (Zahra, 1991). El espiritu intraemprendedor en las
organizaciones también vendra determinado por la actitud de los
individuos dentro de la empresa, por su comportamiento, valores,
creencias y visiones compartidas (Antoncic y Hisrich, 2001; Covin y
Slevin, 1991; Guth y Ginsberg, 1990; Menzel et al., 2007; Peters y
Waterman, 1989; Stevenson y Jarrillo, 1990), es decir, por los valores
organizativos. El primer paso para innovar dentro de una empresa es
crear un entorno, un clima o atmésfera donde cada uno crea que puede

ser un intraemprendedor (Knight, 1987). Ademas, los valores
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organizacionales incluyen las filosofias e ideales de direccion y las normas
formales que guian el comportamiento de los empleados y, con
independencia de cual sea la orientacién de esos valores, si estan

claramente articulados, fomentaran el espiritu emprendedor corporativo.

Para finalizar, dentro de las variables que pertenecen al interior de
la organizacién, podemos considerar las caracteristicas individuales de los
emprendedores (ej. McFadzean, O’Loughlin y Shaw, 2005). Aunque las
organizaciones no pueden tener acceso a las caracteristicas de
personalidad de cada uno de sus empleados, es importante reconocer la
influencia que causan las diferencias individuales en el comportamiento
innovador. Muchos de los emprendedores que trabajan en el interior de
una organizacion comparten ciertos rasgos de personalidad (Davis,
1999). Sin animo de ser exhaustivo, la propension a asumir riesgos, el
deseo de autonomia, la creatividad, la necesidad de logro, la orientacidn
hacia las metas y el locus de control interno son algunos ejemplos de
rasgos que demuestran poseer aquellos individuos con un marcado
espiritu intraemprendedor y que han sido extensamente analizados en la
literatura cientifica (ej. Begley y Boyd, 1987; Carter, Gartner, Shaver y
Gatewood, 2003; Herron, 1992; Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno,
1993; Hult, Snow y Kandemir, 2003).

Las variables internas que anteceden al espiritu emprendedor

corporativo y su relacién con éste quedan resumidas en la tabla 3.11.
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Tabla 3.11: Variables internas que afectan al espiritu
intraemprendedor

Variable

Sentido de
la relacion

Referencias relevantes

Apoyo de la direccién

positiva

Antoncic y Hinsrich (2004);
Hornsby, Kuratko y Montagno
(1999); Hornsby, Kuratko y
Zahra (2002); Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990);
Kuratko, Horsby, Naffziger y
Montagno (1993); Menzel,
Aaltio y Ulijn (2007);
Stevenson y Jarillo (1990)

Posibilidad de asumir riesgos

positiva

Burgelman (1983b, 1984);
Kuratko, Montagno y Hornsby
(1990); Hornsby, Kuratko y
Montagno (1999); Hornsby,
Kuratko y Zahra (2002);
Stopford y Baden-Fuller (1994)

Reconocimiento y recompensas

positiva

Carrier (1996); Fry (1987);
Hornsby, Kuratko y Montagno
(1999); Hornsby, Kuratko y
Zahra (2002); Kuratko,
Montagno y Hornsby (1990);
Menzel, Aaltio y Ulijn (2007)

Disponibilidad de recursos

positiva

Covin y Slevin (1991); Guth y
Ginsberg (1990); Hornsby,
Kuratko y Montagno (1999);
Hornsby, Kuratko y Zahra
(2002); Katz y Gartner (1988);
Kuratko, Montagno y Hornsby
(1990); Menzel, Aaltio y Ulijn
(2007); Stopford y Baden-
Fuller (1994); Zahra (1991)

Estructura organizativa

burocratica

Bird (1988); Burgelman
(1983b);Covin y Slevin
(1991); Guth y Ginsberg
(1990); Hornsby, Kuratko y
Montagno (1999); Hornsby,

negativa Kuratko y Zahra (2002);
Ireland, Kuratko y Morris
(2006); Kuratko, Montagno y
Hornsby (1990);; Zahra
(1991)
Alianzas estratégicas p05|t|ya_con Antoncic y Hisrich (2004)
un limite
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Comunicacion positiva Antoncic y Hisrich (2001,
Variables Busqueda positiva 2004); Damanpour (1991);
tangibles o Diferenciacion positiva i;eolggc)j’ ?eu;g::rt(gsyyl\?_z::;kln
estructurales | Control : variable (1989): Pinchot (1985); Zahra
Integracion negativa (1991)
Antoncic y Hisrich (2001);
Covin y Slevin (1991); Guth y
Ginsberg (1990); Knight
Variables intangibles o valores positiva (1987); Menzel et al. (2007);
Peters y Waterman (1989);
Stevenson y Jarrillo (1990);
Zahra (1991)
Propensién a positiva Begley y Boyd (1987); Carter,
asumir riesgos Gartner, Shaver y Gatewood
Deseo de . (2003); Herron (1992);
autonomia positiva Horsby, Naffziger, Kuratko y
Caracteristicas Necesidad de positiva Montagno_(1993); I.-|uIt, Snow
S logro y Kandemir (2003);
individuales Orientacidn McFadzean, O’Loughlin y Shaw
hacia las positiva (2005)
metas
Locus de .
control interno positiva

Fuente: Elaboracién propia

3.5.3. Variables estratégicas

Las principales variables estratégicas consideradas en estudios
anteriores han sido por un lado la mision estratégica y, por otro lado, las
practicas de negocios y las tacticas competitivas (ej. Covin y Slevin,
1991; McFadzean, O’Loughlin y Shaw, 2005; Zahra, 1993a).

La misién estratégica representa la filosofia u orientacién
estratégica general de la empresa en lo referente a la relacidon entre el
crecimiento de la cuota de mercado y la obtenciéon de beneficio a corto
plazo. La literatura sugiere que el espiritu intraemprendedor estard mas
relacionado con las estrategias generales de crecimiento y de inversion
gue con las estrategias mas conservadoras de recoleccion o desinversion.

De esta forma, los directivos generales mas favorables a la accion
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emprendedora seran efectivos en negocios cuyas estrategias busquen el
crecimiento mientras que los directivos generales mas conservadores
seran efectivos cuando las estrategias busquen el mantenimiento de la
cuota de mercado o sean estrategias de recoleccion (Covin y Slevin,
1991; Zahra, 1993a). Carrier (1996) también encontré que el tipo de
crecimiento buscado por los directivos o propietarios es un factor crucial
para el desarrollo de espiritu intraemprendedor en los negocios

pequefos.

Las practicas de negocio y las tacticas competitivas forman el
contenido de la estrategia a nivel de negocio. Son las manifestaciones
esenciales de la direccién estratégica mas basica de la empresa, tales
como las decisiones relativas a politica de precios, las alternativas de
financiacion, las practicas de personal, etc. Son los medios especificos a
través de los cuales la misién estratégica y el espiritu emprendedor
corporativo son implementados en la organizacién. Por ello, aunque las
practicas de negocio y las tacticas competitivas afectan al espiritu
intraemprendedor en el modo que sera implementado, éste a su vez
afecta a las practicas de negocio y a las tacticas competitivas que seran
distintas entre empresas emprendedoras y aquellas que no lo son. La
forma en que las practicas de negocio y las tacticas competitivas reflejen
el espiritu emprendedor corporativo, determinard en gran medida la
eficacia de las actividades emprendedoras (Covin y Slevin, 1991; Zahra,
1993a).

Otra tercera variable estratégica investigada es el liderazgo
estratégico. El comportamiento emprendedor de las organizaciones
depende de las caracteristicas, valores, creencias y visiones de sus
lideres estratégicos (Guth y Ginsberg, 1990). Por tanto, el estilo de
direccién afectara al nivel de actividad emprendedora. Sin embargo, esta
variable hace referencia al liderazgo estratégico pues no es necesario que

los empleados emprendedores sean nombrados y designados como
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lideres sino que cualquier trabajador que se comporte con espiritu
emprendedor dentro de una organizacidon, en cualquier nivel vy
desarrollando cualquier funcion, podra ser un emprendedor corporativo.
Lo importante para estimular el espiritu emprendedor corporativo es que
las relaciones entre el lider y los seguidores sean favorables para que el
trabajo esté dotado de significado y propicie la innovacion y la iniciativa
(Menzel et al., 2007).

Como siempre que se hacen clasificaciones cerradas, es dificil
incluir algunas variables en los distintos subconjuntos, este es el caso de
la mayoria de las variables estratégicas que pueden incluirse como parte
de las variables internas una vez que las decisiones ya han sido tomadas.
Asi, por ejemplo el estilo de liderazgo puede relacionarse e incluirse
dentro del apoyo de la direccién, lo mismo ocurre con las practicas de
personal, las alternativas de financiacidon, etc. Quizd por esto, este
subapartado sea el mas reducido. Pero no podemos desechar la
importancia de la estrategia general de la organizacion y de sus practicas

y tacticas mas concretas en el espiritu emprendedor corporativo.

Las variables estratégicas que afectan al espiritu emprendedor

corporativo aparecen resumidas en la tabla 3.12.

Tabla 3.12: Variables estratégicas que afectan al espiritu
intraemprendedor

Variable Sentido de la Referencias relevantes
relacion

Misidn estratégica variable %f;gf;;(;ggfg’(fg;gna; Slevin
Covin y Slevin (1991);

Zahra (1993a)

Burgelman (1983a);

Guth y Ginsberg (1990)

Practicas de negocio y

L 7 variable
tacticas competitivas

Liderazgo estratégico variable

Fuente: Elaboracién propia
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En una situacion intermedia entre las variables externas, las
variables internas y las variables estratégicas encontramos un grupo de
antecedentes denominados factores que precipitan los acontecimientos
(Horsby, Naffziger, Kuratko y Montagno, 1993; Ireland, Kuratko y Morris,
2006; McFadzean, O’Loughlin y Shaw, 2005). Son factores que
proporcionan el impetu necesario, el ultimo estimulo, para actuar con
espiritu emprendedor cuando ya existen otras condiciones que favorecen
tal comportamiento. Pueden ser, por ejemplo, un cambio en la direccién
de la compafiia, una fusién o adquisicién, el desarrollo de nuevas
tecnologias, cambios econdmicos, una reduccion de costes, un
movimiento de un competidor para incrementar su cuota de mercado
(Horsby, Naffziger, Kuratko y Montagno, 1993). Como podemos
observar, se producen por una variacién ya sea en las condiciones
internas de la empresa, en las condiciones externas o en las variables
estratégicas por lo que estan implicitos dentro de los tres grupos ya

analizados.

Podemos concluir que el espiritu emprendedor corporativo es un
proceso que se desarrolla en interaccién con un entorno adecuado, con
unas caracteristicas organizacionales favorables y con las variables
estratégicas mas idéneas. Ademas, cualquiera que sea su naturaleza, es
importante que las empresas conozcan los antecedentes del espiritu
emprendedor corporativo pues un rapido reconocimiento de estas
variables ayudard a las empresas a comprender con celeridad la
necesidad de llevar a cabo una estrategia intraemprendedora y también

ayudara a su posterior evaluacion (Ireland, Kuratko y Morris, 2006).

3.6. RESULTADOS DEL ESPIRITU EMPRENDEDOR CORPORATIVO

Son numerosos los estudios que muestran como el espiritu

emprendedor corporativo forma parte del éxito de las organizaciones (ej.
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Peters y Waterman, 1989; Pinchot, 1985). El resultado indicado mas
frecuentemente en la literatura, que se deriva del hecho de cultivar la
capacidad intraemprendedora en las organizaciones, es el desempefio
empresarial (Antoncic y Hisrich, 2001; Covin y Slevin, 1991; Guth y
Ginsberg, 1990; Zahra, 1993a). Asi, el principal resultado al que una
organizacion puede aspirar a través del desarrollo del espiritu
emprendedor en su interior es el aumento del desempefio. De este modo
cabe esperar que aquellas organizaciones que lleven a cabo actividades
intraemprendedoras consigan un mayor desempefio que aquellas otras
que no desarrollen esta capacidad. La relacion entre el espiritu
emprendedor y el desempeno es tal que ha sido considerada por Covin y
Slevin (1991) como condicién sin la cual no es posible construir un buen
modelo que verse sobre el espiritu emprendedor (y por extensién sobre

el espiritu emprendedor corporativo).

El efecto en incremento del desempefio econdémico se refleja
principalmente en dos dimensiones: el crecimiento y la rentabilidad
(Covin y Slevin, 1991). Es por ello que numerosos estudios muestran
como las empresas pueden aumentar su crecimiento y mejorar su
rentabilidad al fomentar el espiritu intraemprendedor (Antoncic y Hisrich,
2001, 2003; Zahra, 1991, 1993a; Zahra y Covin, 1995). Pero ademas, el
desarrollo del espiritu intraemprendedor también puede llevar a la

organizacion a la creacién de nueva riqueza (Antoncic y Hisrich, 2003).

Ademas, la mejora del desempeno de la empresa no se manifiesta
siempre en sus variables financieras sino que existen varios resultados
importantes no financieros que también suponen la mejora del
desempefio empresarial (Zahra, 1993a). Estos son, por ejemplo, el
incremento en la motivaciéon de los empleados, el mantenimiento en la
empresa de los empleados de mayor talento o de los mas capacitados y
la creacidon de una cultura organizativa que permita la integracion de las

necesidades de los empleados y de las necesidades de la organizacion
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(Peters y Waterman, 1989). Los resultados financieros y los resultados
no financieros son Utiles para evaluar el desempeno obtenido por una
empresa que desarrolla el espiritu intraemprendedor en distintos
momentos del tiempo. De este modo, los criterios no financieros seran
mas faciles de obtener en los primeros anos del proyecto emprendedor
mientras que mas tarde adquirirdan mayor importancia los resultados

financieros (Zahra, 1993a).

La creacion de negocios corporativos, que como ya se ha senalado
forma parte de espiritu intraemprendedor, hace que las empresas
obtengan mayores oportunidades y acceso a recursos que podrian
proporcionarles un valor potencial futuro. La entrada en mercados
nuevos, el desarrollo de nuevas tecnologias o la reconfiguracion de los
procesos internos requieren cambios que pueden llevar a la empresa al
descubrimiento de nuevas combinaciones de recursos (McGrath,
Venkataraman y MacMillan, 1994). Ademas, el espiritu emprendedor
corporativo es un instrumento de renovacidon de organizaciones ya
establecidas y una herramienta que sirve para incrementar las
habilidades necesarias para competir en los mercados de dichas
organizaciones (Zahra y Covin, 1995). En conclusion, a través del
desarrollo del espiritu emprendedor corporativo, las empresas podran
obtener nuevas combinaciones de recursos valiosos, especificos de la
empresa y que ella sola podra explotar. Estas caracteristicas son
especialmente importantes a la hora de obtener una ventaja competitiva
gue sea sostenible en el tiempo, por lo que el espiritu intraemprendedor
es considerado un elemento clave en la conquista de una ventaja
competitiva y, consecuentemente, en la obtencidon de mayores resultados

financieros.
Sin embargo, investigaciones previas muestran que el beneficio

gue se pueda obtener de llevar a cabo actividades desarrollando espiritu

emprendedor corporativo tendra lugar en el largo plazo (Zahra y Covin,
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1995). Ademads, debemos sefalar que, aunque el desempefio es el
resultado organizativo recogido en la practica totalidad de la literatura
cientifica y la razén principal que lleva a las empresas a desarrollar su
capacidad intraemprendedora, la relacion de éste con el espiritu
intraemprendedor podria no aparecer. Esto es asi porque para las
empresas que tienen problemas el desarrollo del espiritu
intraemprendedor no llevard a una mejora del crecimiento y de la
rentabilidad sino simplemente a proteger su existencia y asegurar su

supervivencia (Zahra, 1993a).

Por otro lado, la relacidon entra el espiritu intraemprendedor y el
desempefio podria ser bidireccional. Son numerosos los estudios que
reconocen el desempeno como un antecedente del espiritu emprendedor
corporativo (ej. Covin y Slevin, 1991; Katz y Gartner, 1988; Stopford y
Baden-Fuller, 1994; Zahra, 1991). Tanto un alto como un bajo
desempefio puede provocar el desarrollo de la capacidad
intraemprendedora (Covin y Slevin, 1991). Esto sucede porque un alto
desempefio puede generar un excedente de recursos o slack
organizacional que, como ya ha quedado resefado, es uno de los
principales antecedentes al espiritu emprendedor corporativo, mientras
gue un bajo desempefio puede suponer el aliciente necesario que instigue
a la organizacion a buscar el cambio y a asumir riesgos para modificar su

situacion.

Para finalizar, cabe sefalar que el desempefio puede ser usado
como justificacion a favor o en contra del desarrollo del espiritu
intraemprendedor, siendo los valores de la alta direcciéon los que
probablemente determinen la direcciéon de esta relacién (Covin y Slevin,
1991). Por todos estos motivos, se hace necesario el desarrollo de
investigacion empirica que ayude a descubrir si es el espiritu
emprendedor corporativo el que antecede al desempefo, si la relacién se

produce a la inversa o si se dan ambas relaciones. En los dos ultimos
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casos, seria necesario también investigar con mayor profundidad el signo

de la relacion establecida.

3.7. MODELOS DE ESTUDIO DEL ESPIRITU EMPRENDEDOR
CORPORATIVO

Existen muchos modelos que estudian el espiritu intraemprendedor
en las organizaciones, algunos de forma conceptual y otros de manera
empirica. En este apartado recogemos cronoldgicamente las principales
aportaciones de los autores mas relevantes y resumimos las
caracteristicas fundamentales de cada modelo. Estos modelos sirven de
guia para obtener la informacién que nos ayude a comprender el proceso
que desarrolla el espiritu emprendedor corporativo. De ellos han sido
obtenidos los antecedentes y resultados comentados en los epigrafes
anteriores. Para finalizar, estos modelos nos sirven de patron para
construir un nuevo modelo que sintetice las principales aportaciones y

gue resuma, a la vez que integre, a todos los anteriores.

Un buen modelo que verse sobre el espiritu emprendedor (y por
extension sobre el espiritu emprendedor corporativo) debe cumplir una
serie de requisitos (Covin y Slevin, 1991): las variables deben estar
claramente definidas, el modelo debe incluir variables individuales,
organizacionales y ambientales, el modelo debe incluir efectos directos y
efectos moderadores y la Ultima variable dependiente debe ser el
desempefio empresarial. Los modelos tomados de Ila bibliografia
perteneciente a publicaciones cientificas que son descritos a continuacion

cumplen con todos o con la mayoria de esos requisitos.
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3.7.1 Modelo de Guth y Ginsberg (1990)

Figura 3.5: El espiritu emprendedor corporativo dentro de la direccion estratégica

A A 4

] CONDUCTA/FORMA
ENTORNO LIDERES N
" ESTRATEGICOS ORGANIZACIONAL DESEMPENO
*Competitivo «Estrateqi *Eficacia
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EN CORPORACIONES
ESTABLECIDAS
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Fuente: Guth y Ginsberg (1990, p. 7)

El modelo de Guth y Ginsberg (1990) que aparece reflejado en la
figura 3.5 es de tipo conceptual y representa las conexiones tedricas
entre el espiritu emprendedor corporativo y otros elementos
pertenecientes al campo de la direccién estratégica. En este modelo
existen cuatro antecedentes fundamentales del espiritu emprendedor
corporativo que son el entorno de las organizaciones, la existencia de

lideres estratégicos, la conducta o estructura organizativa y el
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desempefio de la organizacién. La influencia de estas variables en el
espiritu emprendedor corporativo queda reflejada en el modelo con las

flechas numeradas del uno al cuatro.

El primer antecedente del modelo es el macroentorno en sus
dimensiones competitiva, tecnoldgica, socioldgica y politica. El segundo
antecedente del espiritu emprendedor en las organizaciones son las
caracteristicas, valores, creencias y el comportamiento de los lideres
estratégicos de la organizacion. El tercer antecedente es la forma o
conducta organizativa compuesta por la estrategia global, la estructura
organizativa, los procedimientos y el conjunto de creencias y valores de
la organizacién. Y, finalmente, el cuarto antecedente refleja cémo afecta
el desempefio en el espiritu emprendedor corporativo. Este desempefio
organizacional recibe también una influencia directa del espiritu
emprendedor corporativo (quinta flecha que aparece dibujada en sentido
contrario) formando un bucle de retroalimentacion entre ambas

variables.

El desempeno es la principal consecuencia del desarrollo del
espiritu emprendedor corporativo, su resultado mas destacado. No
obstante, la orientacién a la obtencién de resultados en el corto plazo ha
sido citada con frecuencia como un obstaculo para la innovacién y el
cambio (Guth y Ginsberg, 1990). Esto es debido a que a muchas
empresas les suele llevar varios afios la obtencién de resultados positivos
derivados de acciones emprendedoras. De este modo, las acciones
emprendedoras pueden provocar consecuencias hegativas sobre el
desempefio sin son analizadas en el corto plazo, existiendo normalmente

una relacion positiva que sdélo tendra lugar en el medio o largo plazo.
Para finalizar, el modelo desglosa los tipos de espiritu emprendedor

corporativo. En concreto representa dos de los tres tipos descritos por

Stopford y Baden-Fuller (1994) (ya comentados en el apartado dedicado
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a los tipos de espiritu intraemprendedor) que son la innovacién individual
o el espiritu intraemprendedor y la transformacion o renovacién de las

organizaciones.

3.7.2. Modelo de Covin y Slevin (1991)

Figura 3.6: Un modelo conceptual del espiritu emprendedor

e B e 1
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*Recursos y capacidades

*Dinamismo «Practicas de negocios y
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| | VARIABLES EXTERNAS VARIABLES ESTRATEGICAS VARIABLES INTERNAS | !

__________ > Indica un efecto moderador
—_—m Indica un efecto principal fuerte
E— Indica un efecto principal débil

Fuente: Covin y Slevin (1991, p. 10)

De forma casi simultdanea en el tiempo al desarrollo del modelo
anterior, Covin y Slevin (1991) crearon otro modelo conceptual en el que
se han apoyado muchos autores posteriores y que ha sido considerado en

repetidas ocasiones el mas completo de todos (ej. Russell, 1999).
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En este modelo se desarrolla el concepto de postura emprendedora
(entrepreneurial posture) que refleja tres comportamientos
organizacionales: el grado en que la alta direccién asume riesgos, la
amplitud y frecuencia en la innovacién de productos y la propension de la

empresa a competir de forma proactiva con los rivales de su industria.

La postura emprendedora afecta de forma directa al desempefio
empresarial y a su vez se ve afectada por caracteristicas del entorno
como son la sofisticacién tecnoldgica, la dinamicidad, la hostilidad y el
ciclo de vida de la industria. También se ve influenciada por variables
estratégicas como la misidon, practicas de negocios y tacticas
competitivas. Finalmente, la postura emprendedora queda afectada por
variables internas como los valores y la filosofia de la alta direccion, los
recursos y capacidades, la cultura y la estructura organizacional. La
figura 3.6 muestra estas variables asi como la intensidad del efecto que

producen.

3.7.3. Modelo de Zahra (1993)

Zahra (1991) también publicé un modelo muy parecido al de Covin
y Slevin (1991) aunque mas reducido y que incluia desarrollo empirico.
En ese modelo, las variables del entorno externo, las variables
estratégicas y las variables organizativas se constituyen como
antecedentes y el desempefio financiero corporativo como resultado
(Zahra, 1991). Pocos anos después Zahra (1993a) revisé el modelo de
Covin y Slevin (1991) y también el suyo anterior para introducir ciertas

mejoras conceptuales que quedan reflejas en la figura 3.7.
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Figura 3.7: Un modelo conceptual revisado del espiritu emprendedor
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Fuente: Zahra (1993, p. 13)

Las mejoras que este modelo supone son las siguientes:

e Incorpora el nivel especifico de analisis (corporativo, de negocios o
funcional) distinguiendo entre nuevas empresas dentro de una ya
establecida y empresas que empiezan independientes,
diferenciando ademas entre los esfuerzos emprendedores

nacionales e internacionales.
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e Elimina la sofisticacion tecnoldgica por considerarla parte del

dinamismo del entorno.

e Afade la munificencia, referida a la abundancia de oportunidades
de innovacién en la industria, por considerar que marcara los
limites superiores o posibilidades del comportamiento

emprendedor.

e Sugiere que se elija entre considerar la etapa del ciclo de vida en
el que se encuentra la industria o bien el dinamismo, la hostilidad y
la munificencia ya que cada etapa del ciclo de vida conlleva
implicito un nivel de dinamismo, un nivel de hostilidad y un nivel

de munificencia, lo que hace redundante un analisis conjunto.

e Incorpora la intensidad, formalidad, tipo y duracién de las
actividades propias del comportamiento emprendedor de la
empresa que permitirdn una investigacion mds completa de la
contribucion de las actividades emprendedoras al desempefio de la

organizacion.

e Reagrupa las variables internas en los valores y antecedentes de
direccidn, la estructura organizativa, los procesos de direccién y la
cultura organizacional por considerar ésta una clasificacion mas

completa.

e Sugiere que habran de ser tenidos en cuenta resultados no
financieros junto con los resultados financieros para mayor

exactitud del modelo.
En ese mismo afio, y de forma paralela, el mismo autor desarrolla

otro modelo pero esta vez mas reducido analizdandolo empiricamente

(Zahra, 1993b). En él se prueba la relacién de las variables externas con
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el espiritu emprendedor corporativo y la relacion de éste con el

desempefio financiero.

3.7.4. Modelo de Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno (1993)

Figura 3.8: Modelo interactivo de espiritu emprendedor corporativo
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Fuente: Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno (1993, p. 31)

Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno (1993) proponen un
modelo conceptual, reflejado en la figura 3.8, en el que las caracteristicas
individuales y las caracteristicas organizacionales son consideradas
conjuntamente para explicar el hecho de decidir con espiritu
intraemprendedor. Cinco caracteristicas organizativas (el apoyo de la

direccién, la discrecionalidad o autonomia del trabajo, los refuerzos y
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recompensas, la disponibilidad de tiempo y los limites organizacionales) y
cinco caracteristicas individuales (la propension a asumir riesgos, el
deseo de autonomia, la necesidad de logro, la orientacién hacia las metas
y el locus interno de control) se combinan para lograr que, cuando
concurran con ciertos acontecimientos relacionados con cambios en el
entorno, el individuo se sienta impulsado a actuar con espiritu

intraemprendedor.

En sintesis, la decisién de actuar con espiritu intraemprendedor
necesitara de la interaccidon de estos tres antecedentes, es decir, de las
caracteristicas organizativas, de las caracteristicas individuales y de algun
suceso que precipite los acontecimientos. Para formular una proposicidon
se habran de combinar los tres antecedentes. A modo de ejemplo los

autores articulan las tres proposiciones siguientes.

Primera proposicion: En una situacion en donde una empresa
necesita desarrollar nueva tecnologia (factor que precipita los
acontecimientos) y existen altos niveles de apoyo de la direccidon
(caracteristica organizativa), los individuos con una elevada propensién al
riesgo (caracteristica individual) actuaran con espiritu emprendedor

corporativo con mayor probabilidad.

Segunda proposicion: En una situacion en donde es fundamental
un cambio en la direccién (factor que precipita los acontecimientos) en
una organizacibn que proporciona recompensas reforzando los
comportamientos de los empleados mas innovadores (caracteristica
organizativa), los individuos con alta necesidad de logro (caracteristica
individual) actuaran con espiritu emprendedor corporativo con mayor
probabilidad.

Tercera proposicién: En una empresa que se ve forzada a reducir

costes debido a los cambios ocurridos en el entorno (factor que precipita
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los acontecimientos) y que ha creado un ambiente de trabajo que se
caracteriza por permitir trabajar a los empleados con autonomia vy
discrecionalidad (caracteristica organizativa), los individuos con un alto
deseo de autonomia (caracteristica individual) actuardn con espiritu

emprendedor corporativo con mayor probabilidad.

Una vez que los tres antecedentes interactiian y que la decisién de
actuar con espiritu intraemprendedor ya ha sido tomada habra que
desarrollar un plan de negocios efectivo, como paso previo a la
implantacién de las nuevas ideas, que servird para mejorar las

posibilidades de éxito.

Por ultimo, el éxito de la implementacién de la idea también
dependerd de otros dos factores. Primero, de si la organizaciéon es capaz
de proveer el apoyo suficiente proporcionando los recursos necesarios vy,
segundo, de si el emprendedor corporativo se siente capacitado para
superar las barreras individuales y organizacionales que obstaculizan la
implementacion de la idea. La motivacién para actuar con espiritu
intraemprendedor serd mayor si el individuo percibe esas dos condiciones

de forma favorable.

Lo mas destacable de este modelo es que el espiritu emprendedor
corporativo es analizado como un constructo multidimensional que basa
el éxito en la interaccion de varios factores y no en la consideracion de

estos factores de una forma aislada.

Como analizaremos después, parte de modelo sera desarrollado
posteriormente por Hornsby, Kuratko y Zahra (2002) teniendo en
consideracion sélo las variables internas a la organizacién y demostrando

su influencia empiricamente.
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3.7.5. Modelo de Antoncic y Hisrich (2001)

Figura 3.9: El modelo del espiritu intraemprendedor y sus efectos directos
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Fuente: Antoncic y Hisrich (2001, p. 505)

Antoncic y Hisrich (2001) desarrollaron el modelo de la figura 3.9
de forma empirica, creando un instrumento de medida del espiritu
intraemprendedor alternativo a los ya existentes. EI modelo propuesto
por estos investigadores relaciona un conjunto de caracteristicas propias
del entorno interior de la organizacién y un conjunto de caracteristicas
pertenecientes al entorno externo de ésta con el espiritu
intraemprendedor. Zahra (1993b) ya habia probado la relacién de esas
mismas variables externas con el espiritu emprendedor corporativo, asi
como la relacion de éste ultimo con el desempefio financiero, auque soélo
considerd parte del espiritu emprendedor corporativo (la creacion de
nuevos negocios, la autorrenovaciéon y la innovacion). Asi pues, Antoncic
y Hisrich (2001) se apoyan en el modelo de Zahra (1993b) mejorandolo
al afadir los antecedentes organizacionales y otra dimension del espiritu

emprendedor corporativo como es la proactividad.

193



Capitulo 3

Dentro de las caracteristicas organizacionales los autores subrayan
los sistemas de comunicacién, la existencia de mecanismos formales, la
intensidad en la monitorizacién del entorno, el apoyo de la organizacion a
las actividades emprendedoras y los valores organizativos. En el entorno
externo cabe resaltar el dinamismo, la existencia de oportunidades
tecnoldgicas, el crecimiento de la industria, la demanda de nuevos
productos, la existencia de cambios desfavorables a la organizacion y la
intensidad en la rivalidad competitiva. Todos estos factores anteceden al

espiritu emprendedor corporativo afectandolo positivamente.

Igualmente, el espiritu intraemprendedor estad compuesto por
cuatro dimensiones: la creacion de nuevos negocios, la innovacion, la
autorrenovacion y la proactividad y constituye un antecedente del
desempefio de la organizaciéon, entendiéndose éste en términos de
crecimiento y rentabilidad, es decir, el espiritu emprendedor corporativo
afecta al desempefio positivamente. Los autores concluyeron, tras
verificacién empirica, que tanto la relacién del espiritu intraemprendedor
con los factores organizativos y con los factores del entorno, sus
antecedentes, como la relacion del espiritu emprendedor corporativo con
el desempeno, su consecuencia, tenian lugar en sentido positivo. Ademas
contrastaron que variables como el tamafio o la edad de la organizacién,
la estrategia global o la industria no afectaban al modelo. Estas
caracteristicas fueron utilizadas como variables de control y no aparecen

en el modelo por considerar que no influyen en éste.
3.7.6. Modelo de Hornsby, Kuratko y Zahra (2002)
El modelo que aparece ilustrado en la figura 3.10, muestra la idea

conceptual de que la estrategia de la empresa influencia a los factores o

antecedentes internos que afectan al espiritu emprendedor corporativo.
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Figura 3.10: Percepcion de los directivos medios sobre el entorno interno para el espiritu emprendedor
corporativo

Disponibilidad de
recursos

Factores organizativos

*Apoyo de la direccion

. . . . existencia
enfpsrteri:jegéi . Discrecionalidad »| Comportamiento
. | *Refuerzo/Recompensas emprendedor de o] Implementacion
(seleccionada por o _ los directivos > mp
la direccion +Disponibilidad de tiempo | medios
ejecutiva) L . . percepcion
Limites organizacionales

v

Habilidad para
vencer las barreras

Fuente: Hornsby, Kuratko y Zahra (2002, p. 261)

Hornsby et al. (2002) defienden la importancia del papel que
juegan los directivos medios proporcionando recompensas, permitiendo a
los empleados experimentar, explorando la viabilidad de las ideas
innovadoras, haciendo que la organizacion sea menos resistente al
cambio, etc., todo ello para que el espiritu emprendedor corporativo
tenga lugar. El modelo propugna que las percepciones de los directivos
medios sobre los cinco antecedentes internos determina el énfasis
relativo que pondran a la hora de facilitar el espiritu emprendedor

corporativo.
Este modelo es mucho mas sencillo que otros anteriores pues hace

un estudio parcial que considera el apoyo de la direccion, la

discrecionalidad o autonomia en el trabajo, los refuerzos o recompensas,
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la disponibilidad de tiempo y los limites organizativos, es decir
Unicamente factores internos, como las variables claves que pueden
impactar a los directivos medios para que desarrollen la capacidad

intraemprendedora.
Para finalizar este apartado y a modo de resumen y conclusién
final, en la figura 3.11 ofrecemos un modelo que sintetiza las mejores

aportaciones de todos los modelos anteriormente expuestos.

Figura 3.11: Un modelo resumen del espiritu emprendedor corporativo
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*Entorno
*Rivalidad competitiva
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*Sofisticacion tecnologica
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. . . - Munificencia DESEMPENO
*Crecimiento de la industria .
*Variables externas que *Resultados financieros
*Demanda de nuevos productos precipiten los acontecimientos o
- Crecimiento
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- Nueva riqueza

. ] - Creacion de valor
Variables Estratégicas ESPIRITU INTRA EMPRENDEDOR - Beneficio

*Misién estratégica
- Ingresos
+Practicas de negocio Emprender Autorrenovacion ) .
nuevos negocios *Resultados no financieros
*Tacticas competitivas «—> _Ventas
«Liderazgo estratégico Innovacién Proactividad - Cuota de mercado
*Variables estratégicas que - Productos nuevos

precipitan los acontecimientos

- Servicios nuevos

- Procesos nuevos

- Calidad
Variables Internas - Satisfaccion de agentes
«Caracteristicas individuales de los  +Factores de direccion - Clima laboral
emprendedores

- Apoyo de la direccion
- Rasgos de personalidad
- Sistema de recompensas
- Capacidades individuales
- Concentracion de la autoridad
- Conocimiento y experiencia
- Control
*Estructura organizativa .
- Comunicacién
*Disponibilidad de recursos o .
«Caracteristicas propias de la empresa

*Valores organizativos . . -
*Variables internas que precipitan los

*Monitorizacion del entorno acontecimientos

Fuente: Elaboracion propia
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Una critica frecuente a los modelos que versan sobre el espiritu
intraemprendedor es su propdsito pues persiguen medir sélo una
pequefa parte del proceso emprendedor, especialmente cuando usan
métodos cientificos para dicha medicidén, ya que se centran en variables y
resultados tangibles y faciles de medir (McFadzean, O’Loghlin y Shaw,
2005). Por el contrario, el modelo propuesto es un modelo teérico que
recoge las principales aportaciones cientificas hasta la fecha y el proceso

emprendedor corporativo completo.

El modelo incluye los tres grandes grupos de antecedentes ya
analizados en un apartado anterior, considerando que los factores que
precipitan los acontecimientos que llevan a la empresa a comportarse con
espiritu emprendedor pueden ser tanto variables internas como externas
o incluso variables estratégicas siempre que supongan un cambio que
estimule una situacion emprendedora. Ademas, el modelo contiene el
desempefio financiero y también no financiero, pues afiade factores que
pueden verse mejorados como consecuencia del desarrollo del espiritu
intraemprendedor, como pueden ser las ventas o el clima laboral. Por
ultimo, el modelo divide el espiritu intraemprendedor en sus cuatro
dimensiones mas relevantes, es decir, la innovacién, la proactividad, la
autorrenovacion y la creacién de negocios. Esto facilitard el estudio
separado de la influencia de cada una de esas dimensiones en la mejora

del desempeiio organizacional.

3.8. CONSIDERACIONES FINALES

Para finalizar este capitulo resumiremos las principales

conclusiones que de la revisidén de la literatura cientifica se desprenden.

El espiritu emprendedor ha sido investigado fundamentalmente

bajo tres corrientes de estudio, la econdmica, la socio-psicoldgica y la
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comportamental. Del mismo modo, el estudio del espiritu emprendedor
corporativo puede ser clasificado dentro de tres areas de investigacion, la
referida a los individuos emprendedores que actiuan dentro de una
organizacion o intrapreneurs, la que se centra en la formacion de
negocios corporativos o new corporate ventures y aquella que se enfoca
en el estudio de las caracteristicas o capacidades que tienen las
organizaciones emprendedoras. La presente investigacion desarrolla
aspectos del espiritu emprendedor corporativo dentro de la ultima de las
corrientes mencionadas, pues se sustenta en la teoria recursos vy
capacidades, por lo denominamos al espiritu emprendedor corporativo

capacidad intraemprendedora.

En lo referente a la definicion del espiritu emprendedor
corporativo, hemos encontrado muchas dificultades para aunar |la
terminologia utilizada por los distintos investigadores. Existen diferentes
términos para hacer referencia a las actividades de naturaleza
emprendedora. En este capitulo hemos recogido ampliamente las
definiciones utilizadas para términos como espiritu emprendedor
corporativo  (corporate entrepreneuship), creacion de negocios
(venturing), creacion de negocios corporativos (corporate venturing),
creacion de negocios nuevos (new business venturing), espiritu
intraemprendedor (intrapreneurship), renovacion estratégica (strategic
renewal) o renovacidon organizacional (organizational renewal), entre
otros. La conclusidon a la que hemos llegado es que el término espiritu
emprendedor (entrepreneurship) es el mas amplio y engloba, por tanto,
al resto de conceptos. Asi, el espiritu emprendedor puede ser individual
(o independiente), si se refiere a los individuos que son emprendedores
para ellos mismos, o corporativo, si se refiere a individuos que son
emprendedores en nombre de una organizacion dando lugar a
organizaciones emprendedoras. Hemos considerado los términos espiritu

emprendedor corporativo y espiritu intraemprendedor como sindénimos
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pues soélo algunos autores establecen leves diferencias entre ambos y

éstas no seran utiles al propdsito de la presente investigacion.

La definicion finalmente adoptada para describir el espiritu
emprendedor corporativo es aquella que lo considera un comportamiento
o actitud que tiene lugar en el interior de una organizacién, con
independencia del tamafio de la misma, y que se refiere no sdlo a la
creacion de negocios nuevos sino también a otras actividades
relacionadas con la innovacién tales como el desarrollo de nuevos
productos, servicios, tecnologias, técnicas administrativas, estrategias o

posiciones competitivas.

Asi, consideramos que las actividades que desarrolla una
organizaciéon con espiritu emprendedor corporativo se relacionan con la
proactividad, la innovacién, la creacidn de negocios nuevos y/o la
autorrenovacion. Estas son precisamente las cuatro dimensiones que
componen el espiritu emprendedor corporativo y constituyen aspectos

diferentes entre si pero estan a la vez relacionadas.

En cuanto a los antecedentes o factores que influyen en el espiritu
emprendedor corporativo, podemos establecer tres grandes grupos. En
primer lugar, existen variables externas a la organizacion que afectaran a
la variable objeto de estudio como son las caracteristicas del entorno, la
tecnologia o el ciclo de vida de la industria. En segundo lugar, el espiritu
emprendedor corporativo se vera precedido por el desarrollo de ciertas
variables internas a la organizacién como pueden ser el apoyo de la
direccién, la disponibilidad de recursos, la estructura organizativa o las
caracteristicas individuales, entre otras. En tercer y ultimo lugar existen
variables estratégicas que modificaran el espiritu intraemprendedor
como, por ejemplo, la misién, las practicas de negocio y tacticas
competitivas o el liderazgo estratégico. En este capitulo hemos

desarrollado estos tres grandes grupos de antecedentes siendo
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conscientes de que la lista no es exhaustiva y de que el desarrollo del
espiritu intraemprendedor dependera de la combinacion adecuada de
aquellos elementos mas iddéneos de los tres grupos para cada

organizacion.

Multiples investigaciones muestran que los resultados que las
organizaciones pueden obtener con el desarrollo de la capacidad
intraemprendedora son muy variados y, sin embargo, el resultado mas
frecuentemente resefiado es el desempefio organizacional. Este puede
verse reflejado en el crecimiento o en la rentabilidad y también en la
creacion de nueva riqgueza. Ademas existen efectos en variables al
margen de las financieras, como el incremento de la motivacién de los
empleados o la conservacién dentro de la organizacion del personal
altamente capacitado. Todos estos resultados son especialmente
importantes para la obtencidn de una ventaja competitiva sostenible en
el tiempo. Debido a que ciertos aspectos de la relacion existente entre el
espiritu emprendedor corporativo y el desempefio organizacional estan
aun en las fases iniciales de la investigacidn empirica y a que las
investigaciones previas resultan insuficientes para detallar su naturaleza,
el estudio de esta relacidn se convierte en uno de los objetivos

fundamentales de la presente tesis doctoral.

Para finalizar, hemos analizado los siguientes modelos tedricos de
espiritu emprendedor corporativo: el modelo de Guth y Ginsberg (1990),
el modelo de Covin y Slevin (1991), el modelo de Zahra (1993), el
modelo de Hornsby et al. (1993), el modelo de Antoncic y Hisrich (2001)
y el modelo de Hornsby et al. (2002). Al igual que ocurrié en el analisis
de los modelos de estudio de la capacidad de absorcién del conocimiento,
podemos observar como todos los modelos conciben a la capacidad
intraemprendedora como una variable intermedia que dard lugar a
importantes resultados organizacionales y, aunque todos son diferentes,

ilustran aspectos parciales y se complementan. Por este motivo,
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finalmente hemos construido un nuevo modelo que engloba la principales
aportaciones de los modelos anteriores: incluye los antecedentes
externos, internos y estratégicos, divide al espiritu emprendedor
corporativo en sus cuatro dimensiones mas importantes (la innovacién, la
proactividad, la creacion de negocios nuevos y la autorrenovaciéon) y
considera los resultados mas relevantes incluyendo el desempefio

financiero y también el no financiero.

201






Capitulo 4

Desarrollo de Hipotesis

“La mayoria de las ideas fundamentales de la ciencia son esencialmente sencillas y, por
regla general pueden ser expresadas en un lenguaje comprensible para todos"
Albert Einstein (1879-1955)






Desarrollo de hipétesis

4.1. INTRODUCCION

En este capitulo tomaremos como base la revisidon tedrica realizada
en capitulos anteriores y analizaremos un modelo empirico que relacione
el slack organizacional, la capacidad intraemprendedora, la capacidad de

absorciéon del conocimiento y el desempeno organizacional.

Analizaremos la hipdtesis general de que una empresa que
desarrolle su espiritu emprendedor corporativo y su capacidad de
absorber conocimiento lograra las capacidades que le permitan explotar
de forma exitosa las oportunidades de mercado asi como un nuevo
conocimiento, lo que llevard a la mejora de su desempeno empresarial.
Del mismo modo, en nuestra investigacion trataremos de demostrar que
los beneficios del desarrollo del espiritu emprendedor corporativo seran
mayores a través de una adecuada integracion y explotacion del
conocimiento nuevo obtenido del exterior y que igualmente, dichos
beneficios, seran mayores si la organizacién posee el suficiente

excedente (slack) de recursos.

En primer lugar, nos basaremos en la teoria de los recursos y
capacidades para estudiar el efecto que producird un excedente de
recursos o slack organizacional en el espiritu emprendedor corporativo. A
continuacion, y bajo el mismo paradigma, analizaremos la capacidad
emprendedora corporativa y la capacidad de absorber el conocimiento
ampliando su estudio bajo el prisma de la recombinacién de recursos.
Para ello consideraremos las cuatro dimensiones principales del espiritu
emprendedor corporativo -proactividad, innovacidon, autorrenovacién y
creaciéon de nuevos negocios- y desagruparemos la capacidad de
absorcién en sus dos principales dimensiones -potencial y realizada-. A
continuaciéon investigaremos la relacién entre cada una de las

dimensiones del espiritu emprendedor corporativo y el desempeio
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empresarial asi como entre las dimensiones de la capacidad de absorcién

del conocimiento y dicho desempefio.

En nuestra investigacion estudiaremos el efecto combinado de
ambas capacidades puesto que, aunque una organizaciéon desarrolle con
éxito su capacidad para absorber el conocimiento y efectivamente
obtenga nuevo conocimiento del exterior, éste podria no ser explotado si
la organizacidn no es capaz de asumir los riesgos asociados a la
comercializacion de nuevos productos o de los nuevos procesos 0 si no

estd interesada en la busqueda de nuevas oportunidades (Mueller, 2006).

Ademads, ha sido reconocido que la capacidad de absorcion del
conocimiento tiene un efecto positivo en la productividad de actividades
innovadoras y que mejora la eficiencia del proceso de desarrollo de
nuevos productos (Cockburn y Henderson, 1998; Cohen y Levinthal,
1990) pero a la vez estd ampliamente aceptado que la capacidad de
absorciéon de una empresa depende del esfuerzo en innovacién que ésta
haya hecho en el pasado (Cohen y Levinthal, 1990). Esto significa que
existe una relacion dindmica entre ambas variables y que estan

interrelacionadas.

Por todo ello es fundamental estudiar la capacidad de absorcion del
conocimiento de manera combinada con la capacidad emprendedora
corporativa para que conjuntamente sean analizados los efectos que se

pueden producir sobre el desempefio organizacional.

Para finalizar afadiremos el slack organizacional, pues es de prever
qgue los efectos anteriormente descritos se veran aumentados en aquellas
organizaciones que cuenten con un excedente de recursos suficiente. La
habilidad para obtener conocimiento dependerd, entre otros factores, de
los recursos disponibles (Kumar y Nti, 1998) y la disponibilidad de

recursos es a su vez un antecedente del espiritu emprendedor
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corporativo (Guth y Ginsberg, 1990; Stopford y Baden-Fuller, 1994) por
lo que el slack organizacional sera considerado como otra variable en

nuestro estudio.

4.2. MARCO TEORICO

Numerosos investigadores han explicado el hecho de que algunas
empresas obtengan resultados superiores a otras apoyandose en los
aspectos internos, a través de la existencia de diferencias en los recursos
y capacidades que dichas empresas poseen (ej. Barney 1991; Eisenhardt
y Martin, 2000; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Teece, Pisano y Shuen,
1997; Wernerfelt, 1984). Los defensores de la teoria de los recursos vy
capacidades, propalada por Penrose (1959), consideran que la fuente de
ventaja competitiva sostenible en el largo plazo se sustenta en el
conjunto de recursos y capacidades que la empresa tiene y que han de
ser Unicos, valiosos, dificilmente reemplazables e inimitables (Barney,
1991). Estos pueden ser acumulados por los directivos de la
organizacion, lo que les confiere un caracter dindmico y proactivo. La
empresa es pues una coleccion Unica de recursos y capacidades que no
se pueden comprar y vender libremente en el mercado (Wernerfelt,
1984).

Alvarez y Busenitz (2001) examinaron la relacién entre el espiritu
emprendedor y la teoria de los recursos y capacidades. Para ello
utilizaron el estudio de Peteraf (1993) en el que se enumeran las
condiciones que subyacen en los recursos y capacidades que poseen las
empresas y que son necesarias para la obtencidn de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo y verificaron si dichas condiciones
tenian lugar en el espiritu emprendedor. A continuaciéon, tomaremos
como base dicho estudio, para analizar la capacidad emprendedora

corporativa y ampliaremos el analisis a la capacidad de absorcidon del
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conocimiento para comprobar que ambas capacidades cumplen todos los
requisitos necesarios. Las cuatro condiciones han de darse

conjuntamente y estan relacionadas:

1.- Heterogeneidad. La heterogeneidad de los recursos disponibles
o potencialmente disponibles confiere a cada empresa su caracter Unico.
Asi, las empresas se diferencian en los recursos y capacidades que
poseen y en el uso que hacen de ellos (Penrose, 1959). Algunas
empresas tienen recursos y capacidades superiores a otras o les dan un
mejor uso por lo que serdn capaces de producir mas econdmicamente y/o
de satisfacer mejor las necesidades de sus clientes y obtener asi una
ventaja competitiva (Peteraf, 1993). Por tanto, la heterogeneidad es la
condicién mas basica para la obtencion de una ventaja competitiva, pues
hard que ciertas empresas obtengan rentas ya sean monopolisticas
(derivadas del atractivo de la industria por la existencia de barreras a la
competencia que favorecen a la organizacion) o ricardianas (por la
posesion de recursos escasos Yy valiosos y por la explotaciéon de

capacidades Unicas) (Grant, 1991).

Esta condicion tiene lugar en el espiritu emprendedor porque los
diferentes agentes tienen distintas percepciones sobre el valor de los
recursos. Asi, los emprendedores mas perspicaces actuaran sobre las
oportunidades aun no explotadas y si estan en lo cierto obtendran ciertas
rentas, mientras que si fallan incurrirdn en una pérdida. La condicidon de
la heterogeneidad entre emprendedores ha sido ampliamente estudiada a
través de la teoria de rasgos, comparando a los emprendedores con el
resto de la poblacion (ej. Begley y Boyd, 1987; Carter et al., 2003). El
descubrimiento de una oportunidad invariablemente implica el desarrollo
de una idea que otros han pasado por alto o han decidido no explotar, lo
que supone un tratamiento heterogéneo a la misma situacion (Alvarez y
Busenitz, 2001).
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De igual modo, la condicion de heterogeneidad tendra lugar en la
capacidad de absorcién del conocimiento, puesto que el conocimiento es
un recurso que difiere entre empresas y se perfecciona conforme es
utilizado (Alvarez y Busenitz, 2001). El conocimiento es el principal
recurso subyacente a la creacién de nuevo valor, a la heterogeneidad y a
la consecucion de ventajas competitivas (Barney, 1991; Grant, 1996;
Kogut y Zander, 1992). De este modo, las empresas varian ampliamente
en las bases de conocimiento previo que poseen asi como en la habilidad

que desarrollan para obtener el nuevo conocimiento del exterior.

2.- Limites a la competencia ex post. Para que la ventaja
competitiva perdure en el tiempo es necesario que la heterogeneidad se
mantenga impidiendo que la competencia se reparta las rentas
obtenidas. Esto se consigue a través de la sustitucion imperfecta y de la
imitacion imperfecta. La sustitucion de recursos, se puede dar por
desarrollo o apropiacion de recursos similares por parte de la
competencia y por desarrollo de recursos diferentes pero con igual valor

estratégico (Barney, 1991).

En cuanto a la imitaciéon imperfecta, un recurso es inimitable si
cumple alguna de las caracteristicas siguientes: es Unico, en cuyo caso
no se puede imitar por definicion; se ha acumulado lentamente en el
seno de la empresa, lo que quiere decir que es dependiente de la
trayectoria que se considera Unica e irrepetible; produce disuasién
econdmica, que aparece cuando la competencia podria duplicar el recurso
pero las razones econdmicas aconsejan no hacerlo; o estd dotado de
ambigledad causal, lo que reduce la capacidad de los competidores para
saber cuales son las causas que le otorgan su valor (Collis y Montgomery,
1995). Destaca esta Ultima caracteristica ya que cuando existe
ambigliedad causal, no se conoce con certeza lo que causa las diferencias
entre la eficiencia de las empresas y por tanto no se sabe con exactitud

qué imitar o como imitarlo (Peteraf, 1993). Grant (1991) se refiere a esta
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cualidad con el calificativo de transparencia pues si una empresa desea
imitar la estrategia de su rival debera poder ver qué capacidades
subyacen en la ventaja competitiva de su rival y qué recursos son

necesarios para imitar dichas capacidades.

La ambigliedad causal o falta de transparencia es la esencia del
espiritu emprendedor ya que es precisamente lo que anima a los
emprendedores a buscar nuevas oportunidades de negocio que sean
rentables (Mosakowski, 1990). Puesto que aquello que causa las
diferencias en la eficiencia de la empresa es vagamente comprendido, es
emprendedor en si mismo ya que no puede ser imitado y confiere a la
empresa que lo posee cierta exclusividad de naturaleza emprendedora
(Alvarez y Busenitz, 2001).

En lo referente al conocimiento, es dificil su imitacién sobre todo
en su dimensidon tacita y también por ser dependiente de la trayectoria
gue haya seguido la empresa. Ademas, es adquirido por la experiencia y
serd especifico de cada organizacién (Alvarez y Busenitz, 2001). La
ambigledad causal ha sido identificada como uno de los antecedentes
negativos de las transferencias de conocimiento ya que dificulta el
movimiento de conocimiento tanto dentro de la organizacién como entre
organizaciones (Knott, 2003). De este modo, existiran limites a la
competencia ex post en la capacidad de absorber el conocimiento externo
puesto que las empresas que tienen desarrollada su capacidad para
obtener conocimiento del exterior utilizan sus propias bases de
conocimiento asi como sus experiencias especificas creando ambigliedad

causal y aumentando la dificultad a los imitadores potenciales.

3.- Movilidad imperfecta de los factores. Los recursos son
perfectamente inmodviles si no se puede comerciar con ellos, es decir, si
no pueden ser traspasados. Asimismo, tendran movilidad imperfecta

cuando si podrian traspasarse pero tienen un valor mayor dentro de la

210



Desarrollo de hipétesis

empresa que actualmente los emplea, es decir, estan especializados, en
cierto modo, en las necesidades especificas de la empresa que los posee
(Peteraf, 1993). Esta caracteristica confiere a los recursos y capacidades
dificultad para ser transferidos de modo que las rentas obtenidas
quedaran dentro de la empresa. Grant (1991) también considera
indispensable para evaluar la sostenibilidad de una ventaja competitiva la
posibilidad que existe de adquirir los recursos y capacidades, concluyendo
que si éstos pueden ser de alguin modo adquiridos (transferidos o
reproducidos internamente) por las empresas que desean imitar la
ventaja competitiva, entonces dicha ventaja tendra una corta duracion.
Segun Grant (1991) la posibilidad de transferencia se vera reducida por
la inmovilidad geografica, por la informacidon imperfecta acerca de las
posibilidades de otros usos del recurso, por la especificidad de los
recursos (tienen un valor fuera de la empresa mucho menor al que tienen
dentro de ella) y por la inmovilidad de las capacidades (porque van
acompafiadas de informacién no codificada y requieren de varios
recursos, de modo que soélo se puede transferir todo el conjunto
completo). La dificultad de transferencia en los recursos y capacidades es
lo que hace que la empresa que los posee pueda apropiarse de parte de

las rentas que éstos generan.

La habilidad emprendedora, las practicas acumuladas o
experiencias que permiten a los emprendedores explotar oportunidades
de una manera eficiente, las redes o contactos sociales que utilizan, el
conocimiento que poseen, etc. son caracteristicas socialmente complejas
y dependientes de la trayectoria, lo que hard que sean recursos con
movilidad imperfecta, dificiles de transferir, y que por tanto a otras
empresas no les sea posible imitar o crear tales habilidades (Alvarez y
Busenitz, 2001).

En cuanto a la capacidad de absorcién, las tecnologias complejas

no son imitables imperfectamente, sino que es la explotaciéon de esas
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tecnologias la que implica el uso de recursos socialmente complejos en
forma de conocimiento adicional para explotar el conocimiento
especializado y para mantener asi la heterogeneidad lograda por la
empresa (Alvarez y Busenitz, 2001). Es decir, es la propia capacidad de
absorciéon del conocimiento la que se caracteriza por tener movilidad

imperfecta.

4.- Limites a la competencia ex ante. La ultima condicién que debe
tener lugar para que una empresa obtenga una ventaja competitiva es
que, antes de que ésta se establezca en una posicién superior en lo
referente a los recursos, debe estar limitada la competencia en dicha
posicion. Esto es asi ya que el desempefio econdmico de una empresa
depende no sodlo de los resultados que obtengan sus estrategias sino
también del coste de implementacién de tales estrategias y la
competencia podria hacer que las rentas finales sean nulas (Peteraf,
1993). La empresa debe asegurarse de que la competencia no disipara
los posibles beneficios. El resultado que generen los recursos vy
capacidades de una empresa no depende sdlo de obtener una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo sino también de la posibilidad de
apropiarse de las rentas que genere dicha ventaja, es decir, de su

propiedad y control (Grant, 1991).

Aplicando esta condicion al espiritu emprendedor estariamos
debatiendo la teoria del empresario innovador de Schumpeter (1934)
segun la cual el sistema econdmico tiende a estar en una situacién de
equilibrio que serd rota cuando un empresario innovador ensaye con
éxito una nueva combinacion productiva que le permita obtener
beneficios extraordinarios. Pronto apareceran empresarios que imiten a
ese empresario innovador, con lo cual en un plazo mas o menos largo los
beneficios extraordinarios desapareceran y se reestablecera la situacion
de equilibrio en el mercado. Sin embargo, si existe ambigledad causal en

los recursos, sera costoso y dificil imitar la ventaja encontrada por el
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empresario innovador y las rentas obtenidas no se disiparan (Alvarez y
Busenitz, 2001).

Lo mismo ocurre con la capacidad de absorcidon del conocimiento,
la ambigliedad causal constituye una barrera a la imitacidén, haciendo que
otras organizaciones encuentren dificultoso y caro imitar esta capacidad.
Por otro lado, el proceso de aprendizaje es intrinsecamente social y tiene
lugar no soélo a través de la imitacion sino por la existencia de
colaboraciones entre quien ensefa y quien aprende, lo que permite la
comprension de los problemas mas complejos (Teece, Pisano y Shuen,

1997) y hace que sea un acto voluntario entre las partes.

En conclusion, tanto el espiritu emprendedor como la capacidad de
absorcion del conocimiento cumplen con las condiciones de
heterogeneidad, limites a la competencia ex post, movilidad imperfecta
de recursos y limites a la competencia ex ante, lo que hace que puedan
ser estudiados bajo el paradigma de la teoria recursos y capacidades
como dos capacidades esenciales en la busqueda de una ventaja
competitiva sostenible en el largo plazo y que cumplen todos los
requisitos para su logro. Todas estas caracteristicas analizadas para el
espiritu emprendedor son faciles de extrapolar la espiritu emprendedor
corporativo, pues los emprendedores se comportan de igual modo con
independencia de su ambito de actuacidon y son practicamente idénticos
en las acciones que llevan a cabo para lograr sus fines (Herron, 1992),
ademas, como ya hemos comentado, el espiritu emprendedor corporativo

no es mas que un subtipo del espiritu emprendedor.

Una vez verificado que se cumplen las condiciones necesarias en la
capacidad de absorcién del conocimiento y en la capacidad
intraemprendedora, continuamos nuestro estudio bajo la premisa de que

la creacion de capacidades no consiste simplemente en la unién de un
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conjunto de recursos, sino que implica complejos disefios de coordinacidn

entre personas o entre personas y otros recursos (Grant, 1991).

Basandonos en lo anterior nos preguntamos si existe una relacién
conjunta entre las distintas dimensiones de la capacidad
intraemprendedora y de la capacidad de absorcion del conocimiento
sobre el desempefo organizacional. El rol emprendedor en ocasiones
consiste en reconocer el valor de los recursos y discernir cudles de esos
recursos podrian ser recombinados de una forma nueva (Schumpeter,
1934). Es de suponer que en ello desempefie un papel fundamental la
capacidad de absorcién del conocimiento, pues el conocimiento tiene
consecuencias muy importantes en la posibilidad de que ocurra una
recombinacion de los recursos (Galunic y Rodan, 1998; Kogut y Zander,
1992). De hecho, la ampliacién de las bases de conocimiento y de la
capacidad de absorcion que posea el emprendedor a través de la
experiencia y del aprendizaje seran claves para el logro de una ventaja

competitiva sostenible (Alvarez y Busenitz, 2001).

Ademas, la habilidad para cambiar y la habilidad para aprender es
probable que se encuentren entre las capacidades mas importantes que
una empresa pueda poseer (Barney, Wright y Ketchen, 2001). Si el
desarrollo de I+D en el interior de las organizaciones es inherente al
comportamiento de aquellos agentes propensos a asumir riesgos
(Atuahene-Gima, 1992) y es a la vez la principal medida de la capacidad
de absorcion de la organizacién (Cohen y Levinthal, 1990), es mas que
probable que ambas capacidades estén interrelacionadas y que

produzcan efectos conjuntos.

Por todo lo anterior, en este estudio trataremos de verificar la
certeza de esas afirmaciones materializadas en la capacidad
emprendedora corporativa y en la capacidad de absorber el conocimiento

de las organizaciones, detallando el andlisis a sus distintas dimensiones,
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teniendo en cuenta el slack de recursos que posea la organizacién y

estudiando su efecto combinado sobre el desempeno organizacional.

4.3. DESARROLLO DE HIPOTESIS DE TRABAJO

Una vez establecido el marco tedrico general, es el momento de
concretar las distintas hipotesis derivadas de la revisidon de la literatura

realizada en otros capitulos y de lo ya comentado en este.

En primer lugar analizaremos las relaciones que existen entre el
slack organizacional y el espiritu emprendedor corporativo. Ademas
estudiaremos las relaciones entre las distintas dimensiones del espiritu
emprendedor corporativo y de la capacidad de absorcion del
conocimiento. A continuacién plantearemos las relaciones entre ambas
capacidades, para finalizar fijando las relaciones entre las dos
capacidades y el desempefio organizacional. Al considerar conjuntamente
las hipotesis que surjan, nacera el modelo tedrico central de este trabajo

de investigacién que serd contrastado empiricamente.

4.3.1. Relaciéon entre el slack organizacional y la innovacion

El slack organizacional ha sido definido de diferentes formas en la
literatura cientifica. Los investigadores pioneros en conceptualizarlo
expresamente son Cyert y March (1963, p. 36) como "“la diferencia entre
el total de recursos disponibles en una empresa y el total de recursos

necesarios para mantener el ajuste de la organizacién con su entorno”.

Bourgeois (1981, p. 30) analizd en su estudio las principales
definiciones de slack organizacional que hasta esa fecha habian sido
utilizadas por los investigadores mas notables, concluyendo que el slack

de una empresa puede ser definido como “aquella reserva de recursos
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actuales o potenciales que permiten a una organizacién adaptarse con
éxito a las presiones internas de ajuste o a las presiones externas de
cambio de politicas, asi como iniciar cambios de estrategia en relacidn

con el entorno externo”.

Posteriormente, Noria y Gulati (1996, p. 1246) definen el slack
como “la fuente de recursos de una organizacion que excede el minimo
necesario para producir un nivel dado de resultado organizacional” y
Geiger y Cashen (2002, p. 69) amplian la anterior definicion haciendo
referencia nuevamente no sélo a los recursos actuales de la organizacion

sino también a aquellos “potencialmente disponibles para la empresa”

En conclusion, el concepto de slack organizacional refleja la nocién
de excedente de recursos, comparado con el nivel de recursos que son
necesarios para el desarrollo normal del rendimiento de las operaciones
de una organizacién, que protege a ésta de los cambios del entorno y que
representa una oportunidad de asignaciones discrecionales tales como

aquellas dirigidas a actividades innovadoras.

En cuanto a la relacidén entre el slack organizacional y el espiritu
emprendedor corporativo a través de la innovacién, observamos como el
slack organizacional ha sido utilizado en diversos estudios como un
antecedente del desempeno (Bromiley, 1991; George, 2005) pero
también de la innovacién (Herold, Jayaraman y Narayanaswam, 2006;
Noria y Gulati, 1996). De este modo, los conceptos de slack
organizacional y de innovacién son dos elementos centrales de la

literatura sobre direccion estratégica (Geiger y Cashen, 2002).

El estudio llevado a cabo por Herold et al. (2006) analiza la
importancia de los recursos que son necesarios para que una empresa
sea innovadora. Estos recursos, que pueden ser humanos, de

equipamiento, tecnoldgicos, de informacién, o que pueden deberse al
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establecimiento de relaciones especiales o a activos exclusivos, como
patentes o como la reputacién, y sobre todo los recursos financieros, son
requeridos por las empresas que buscan convertir sus ideas creativas en
nuevos procesos, productos o servicios. Sin embargo, dichos
investigadores dejan constancia de cdmo otros numerosos estudios
anteriores han dado un tratamiento diferente, y en ocasiones
contradictorio, al efecto que el slack organizacional puede causar a la

innovacioén (ej. Rosner, 1968; Yasai-Ardekani, 1986).

Algunos investigadores sugieren que, para que la innovacion tenga
lugar en una organizacion, sera necesario que ésta sea capaz de soportar
los costes y los trastornos temporales asociados con el cambio que
ocurrird y que el slack organizacional determinard si la organizacion
puede permitirse adquirir innovaciones costosas, asumir los fallos,
soportar los costes de establecimiento de la innovacion y explorar nuevas
ideas para progresar con una necesidad actual (Rosner, 1968). Esto es
debido a que la innovacidn, especialmente la I+D, es una actividad con
un alto nivel de indivisibilidades (Arrow, 1962), lo que significa que

requiere un gasto minimo para obtener resultados apreciables.

Sin embargo, el slack organizacional puede ser visto como un
impedimento para el desempefio organizacional en general y para la
innovacion en particular, pues puede ser el indicativo de la existencia de
ineficiencias en las organizaciones (Yasai-Ardekani, 1986). Un exceso de
slack podria disminuir la innovacidn porque permite la inversién
indisciplinada en actividades de I+D que rara vez producen beneficios

econdmicos (Jensen, 1993).

En este mismo sentido, Nohria y Gulati (1996) sefialan que el slack
ocasiona una reduccién en la disciplina de los proyectos de direccién que
puede perjudicar los resultados de la innovacion, si bien concluyen que la

relacion entre el slack y la innovacién sera curvilinea y tendra forma de
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de “U” invertida, de manera que tanto demasiado poco como un exceso
de slack podra ser perjudicial para la innovacién. Estos autores muestran
como las empresas que poseen un slack igual a cero se ven obligadas a
centrarse en la obtencion de desempeno en el corto plazo, debiendo
renunciar a promover la innovacién. A medida que las empresas
acumulan slack se produce un incremento en experimentacién y en la
realizaciéon de nuevos proyectos. Al mismo tiempo que el slack empieza a
aumentar, la innovacion también incrementa y, sin embargo, las
posibilidades de innovacidn empezaran a disminuir si el slack sigue

creciendo.

Otros estudios empiricos posteriores también apoyan que
insuficiente slack podria inhibir los programas que conducen a la
innovacién mientras que un exceso de slack podria causar la reduccion de
los beneficios por el uso ineficiente de los recursos (ej. Geiger y Cashen,
2002'%; Herold et al., 2006).

En resumen, el slack ha sido considerado por los investigadores
como una buena forma de financiacion de las oportunidades de
innovacion, como un modo de gasto indisciplinado y despilfarrador que
perjudica los resultados de la innovacién, o como ambas cosas
dependiendo de su nivel, es decir de la cantidad de recursos mantenida

en la organizacién.

Sin embargo, la literatura cientifica nos lleva a considerar los
multiples aspectos positivos que el slack organizacional produce sobre la
innovacion. En general, puede proporcionar los recursos necesarios que
estimulen comportamientos creativos (Bourgeois, 1981; Zajac, Golden, y

Shortell, 1991); proporciona una fuente de financiacion para la

10 Geiger y Cashen (2002) separan el slack en sus tres componentes: disponible, recuperable y
potencial y demuestran empiricamente que la relacion del slack disponible y recuperable con la
innovacidon es curvilinea (con forma de “U” invertida), mientras que la relacién entre el slack
potencial y la innovacion es lineal.
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innovacion que podria ser aprovechada en momentos de escasez (Cyert y
March, 1963); conduce a la reduccién de los controles de direccién (Cyert
y March, 1963; Nohria y Gulati, 1996), lo que concede a los directivos
una mayor discrecién a la hora de buscar nuevos proyectos (Geiger y
Cashen, 2002); las organizaciones encuentran en el slack una proteccion
para la incertidumbre de los proyectos experimentales, por lo que es mas
probable que se desarrollen culturas innovadoras (Bourgeois, 1981;
Nohria y Gulati, 1996); existen mas posibilidades de que los miembros de
la empresa se preocupen menos del riesgo de equivocarse puesto que
existen recursos que permiten amortiguar las pérdidas derivadas de tales
errores, con lo que el slack permite a las empresas perseguir proyectos
innovadores protegiendo de la incertidumbre y del riesgo asociado a la
experimentacion (Bourgeois, 1981); y, finalmente, el slack ayuda a las
empresas que innovan a responder con rapidez ante los cambios

imprevistos (Hill y Rothaermel, 2003).

El resumen de todos los argumentos anteriores sobre el impacto
positivo del slack en la innovacidn nos llevan a formular la siguiente

hipotesis:

H1: El slack organizacional estd relacionado positivamente con la

innovacion que tenga lugar en el interior de la organizacion.

4.3.2. Relaciéon entre la proactividad y la innovacién

El comportamiento proactivo consiste en tomar la iniciativa para
intentar mejorar las circunstancias actuales o para crear otras
circunstancias nuevas e implica cuestionar el statu quo mas que
adaptarse pasivamente a las condiciones presentes (Crant, 2000). Las
personas proactivas buscan activamente informaciéon y oportunidades
para mejorar la situacidn en lugar de esperar pasivamente que la

informacidon y las oportunidades vengan a ellos.
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En el nivel organizacional la proactividad se refiere a la forma que
tienen las organizaciones de afrontar las oportunidades de mercado. Es el
grado en el cual las organizaciones tratan de mantenerse al frente
tomando la iniciativa, en lugar de siguiendo a los competidores, en la
introduccion de productos o servicios nuevos, en las tecnologias de
explotacion y en las técnicas administrativas. La proactividad refleja la
postura de anticiparse al actuar sobre las futuras carencias y necesidades
del mercado, creando asi una ventaja con respecto a los competidores

debida al hecho de ser el primero en actuar (Lumpkin y Dess, 1996).

Se ha demostrado la existencia de una relacién positiva y
significativa entre la proactividad y el espiritu emprendedor (Becherer y
Maurer, 1999). Las empresas proactivas son aquellas que prefieren
intentar cambiar las condiciones competitivas antes que adaptarse
pasivamente a ellas lo que les lleva a desarrollar capacidades
intraemprendedoras. Sin embargo, al considerar la relaciéon entre la
proactividad y el espiritu emprendedor corporativo podemos incurrir en
una tautologia pues la proactividad es considerada con mucha frecuencia
una de las dimensiones que forma parte de la orientacion emprendedora
en general (Knight, 1997; Lumpkin y Dess, 1996) o del espiritu
emprendedor corporativo de forma mas concreta (Antoncic y Hisrich,
2003; Covin y Slevin, 1991).

De hecho, Birkinshaw (1997, p. 210) define el espiritu
emprendedor corporativo como “una iniciativa de un proyecto proactivo y
diferenciado que anticipa a la corporacién una nueva forma para usar o
desarrollar sus recursos” y Stevenson y Jarillo (1990, p. 23) como “el
proceso a través del cual los individuos dentro de las organizaciones
persiguen oportunidades sin tener en cuenta los recursos que controlan

en ese momento” es decir, con independencia de la situacion actual, sin
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tratar de adaptarse a esta situacion, tratando de cambiarla o, dicho de

otra forma, siendo proactivos.

Cuanto mas proactiva sea la estrategia de la empresa, mas tiempo
dedicard a la exploracién de su entorno externo con la finalidad de
evaluar las amenazas y oportunidades, por todo ello, en nuestra
investigacion, consideramos la proactividad una dimensidon del espiritu
emprendedor corporativo y centraremos el estudio en dilucidar cémo
afectara a otras dimensiones del espiritu emprendedor corporativo, a la
capacidad de absorciéon del conocimiento y, en Uultima instancia, al
desempefio organizacional. Todas estas relaciones seran analizadas en

apartados posteriores.

En cuanto a la relacidon existente entre la proactividad y la
innovacion, la proactividad ha sido frecuentemente resenada por la
literatura especializada como uno de los principales factores que influyen
en la innovacién organizacional (ej. Crant, 2000; Garcia-Morales, Llorens-
Montes y Verdu-Jover, 2006).

Siguiendo a Kanter (1988), la innovacidon a nivel individual es un
proceso que comienza con el reconocimiento de un problema y con la
generacion de ideas o soluciones nuevas o adaptadas; a continuacion, la
persona innovadora busca soporte para la idea e intenta construir una
coalicién que le apoye; finalmente esas actividades tienen como resultado
de la innovaciéon algun prototipo o modelo que puede ser utilizado por la
organizacion. En cada una de esas etapas, parece claro que un
comportamiento proactivo del individuo pueda impulsar el desarrollo de

la innovacion (Crant, 2000).
Por otro lado y centrandonos ahora en el nivel organizacional,

Miller y Friesen (1982) distinguen entre organizaciones conservadoras y

organizaciones emprendedoras en funcion del papel que desempefie la
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innovacion en la formulacién de estrategias. En las organizaciones
conservadoras la innovacion tiene lugar como respuesta a los retos y
amenazas del entorno, es decir, sélo ocurre cuando es necesaria. Por el
contrario, las organizaciones emprendedoras aceptan la innovacion como
elemento fundamental de la estrategia y no soélo reaccionan ante el
entorno sino que ademas lo modifican adoptando una actitud proactiva.
De este modo, las organizaciones emprendedoras pueden aspirar a
controlar su entorno y no simplemente a adaptarse a él. Este propésito
implica un gran espiritu innovador en donde uno de los principales

antecedentes de la innovacion es la presencia de la proactividad.

Del mismo modo, Aragéon-Correa (1998) recoge como las empresas
con estrategias de negocios mas proactivas (empresas exploradoras) se
muestran mas proclives a la innovacion que las empresas que desarrollan
otros tipos de estrategias (empresas defensoras). Las empresas que
siguen una estrategia exploradora, aquellas que buscan continuamente
oportunidades y usan la flexibilidad para adaptarse y responder con
rapidez y creatividad al entorno, desarrollan un mayor nimero de ideas
de producto, de patentes y de lanzamientos de nuevos productos, asi
como de nuevos procesos tecnoldgicos, que aquellas empresas que
siguen una estrategia defensora (Laforet, 2008), siendo en general mas
innovadoras. Oszomer, Calantone y Di Benedetto (1997) también
demostraron una fuerte relacion positiva entre orientacidon estratégica
proactiva y orientacion a la innovacién pues mostraron cémo aquellas
empresas que eligen una estrategia agresiva, competitiva y que les lleva
a asumir riesgos son mas innovadoras y se diferencian de sus

competidores cambiando sus productos y métodos de produccion.

Las empresas mas proactivas estaran dispuestas a efectuar
inversiones mas fuertes en nuevas tecnologias mientras que las
empresas menos proactivas sélo lo haran cuando estén convencidas de

sus beneficios potenciales (Garcia-Morales, Ruiz-Moreno y Llorens-
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Montes, 2007). Es por ello que las organizaciones que poseen un alto
grado de proactividad tecnoldgica, poseen la flexibilidad necesaria para
conceptuar y desarrollar innovaciones dentro de la organizacion y, por
tanto, seran capaces de responder con mayor rapidez a los cambios
(McCann, 1991).

Por todo ello, podemos sefialar que la proactividad condiciona la
innovacion y esta relacion ha de ser tenida en cuenta en nuestro modelo,

lo que nos lleva a formular la siguiente hipétesis:

H2: La proactividad esta relacionada positivamente con la

innovacion que tenga lugar en el interior de la organizacion.

4.3.3. Relaciéon entre la proactividad y la capacidad de absorcion

del conocimiento

Pasando ahora a analizar la relacion existente entre el espiritu
emprendedor corporativo y la capacidad de absorcidn del conocimiento,
podemos decir, de forma general, que el espiritu emprendedor es un
mecanismo que facilita los flujos de conocimiento, un canal de
transmisién del conocimiento (Mueller, 2006). De lo anterior se deduce
que algunas o todas las dimensiones del espiritu emprendedor
corporativo seran la causa de una mayor capacidad de absorcion del
conocimiento. En concreto, analizaremos las relaciones entre la
proactividad y la capacidad de absorcidon potencial y realizada y entre la

innovacion y la capacidad de absorcion potencial y realizada.

En lo referente a la relacion entre la proactividad y la capacidad de
absorcién, numerosos estudios confirman que las transferencias de
conocimiento son mas efectivas cuando las organizaciones son proactivas

(ej. Cooke y Wills, 1999; Freel, 1998). La postura estratégica de la
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organizaciéon determina parcialmente su capacidad de aprendizaje (Fiol y
Lyles, 1985).

Asi, las empresas con mayores niveles de capacidad de absorcidn
de conocimiento tienden a ser mas proactivas ya que cuanto mas
proactiva sea la orientacién estratégica de la empresa, mayor es el
impacto en la adquisicidn de conocimiento externo y en la diseminacién
de dicho conocimiento en el interior de la empresa (Liao, Welsh y Stoica,
2003). Esta relacion afecta por tanto a la capacidad de absorcion
potencial, que se apoya en la transferencia de conocimiento de la
empresa que ensefia con la empresa que aprende (transferencia de
conocimiento externa), como a la capacidad de absorcién realizada, que
descansa en la efectiva transmision del conocimiento por todo el interior
de la organizacion que aprende (transferencia de conocimiento interna).
Ademads, se demuestra que en industrias altamente competitivas, las
empresas habran de enfocarse en la direccidon proactiva de sus recursos

de conocimiento para asegurar su supervivencia (Collins y Hitt, 2006).

Kim (1998) recoge como las empresas que actuan de manera
proactiva ante una crisis, frente a aquellas que lo hacen de manera
reactiva, mejoran su capacidad de absorcién de conocimiento a través de
un aumento en la intensidad del esfuerzo que efectian. Como hemos
recogido en el capitulo de desarrollo tedrico, la intensidad del esfuerzo
que las empresas estén dispuestas a efectuar es, junto con la base de
conocimiento previo, un elemento fundamental para el desarrollo de la

capacidad de absorcion del conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990).

Por otro lado, el comportamiento proactivo puede ser clasificado en
dos categorias basicas (Crant, 2000): aquellas acciones que podrian
ocurrir en una amplia variedad de situaciones, o comportamiento
proactivo general, y aquellos comportamientos que son mas estrechos en

su alcance porque ocurren dentro de un dominio limitado, o
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comportamiento proactivo relativo a un contexto. La forma general de
comportamiento proactivo incluye la busqueda activa de informacion, la
identificacion de las oportunidades de mejora, hacer sugerencias
orientadas al cambio constructivo, o llevar a cabo acciones para mejorar
la situacion. Esta forma de comportamiento proactivo general, en relacion
con la busqueda activa de informacién, puede favorecer el desarrollo de
la capacidad para reconocer el valor de nueva informacion externa,
mientras que la identificacion de oportunidades de mejora puede hacer
que la informacidon sea asimilada con rapidez. Asi, ambos aspectos

afectaran a la capacidad potencial de absorber el conocimiento.

Dicho de otra forma, para que una empresa obtenga una
transferencia de conocimiento, deberd desempefiar un papel mas
proactivo que el que meramente implica el término capacidad de
absorcion (Kodama y Suzuki, 2007). El receptor del conocimiento debera
ser un agente activo ya que el éxito de transferencia dependerd en gran
parte de las acciones que lleve a cabo la organizacion que recibe el
conocimiento. Es por todo ello que la proactividad, como dimensién del
espiritu emprendedor corporativo, debe ser propuesta como antecedente
de la capacidad de absorcién potencial del conocimiento, lo que nos lleva

a formular la siguiente hipdtesis de trabajo:

H3: La proactividad estd relacionada positivamente con la

capacidad de absorcion potencial del conocimiento.

Ademds de sobre la dimensidon potencial, existen numerosos
motivos para pensar que la proactividad también pueda afectar
directamente a la dimension realizada de la capacidad de absorcién del
conocimiento. Asi, dentro de los componentes del comportamiento
proactivo general descrito por Crant (2000), podemos inferir que hacer
sugerencias orientadas al cambio constructivo puede hacer que se

desarrolle la habilidad para transformar la informaciéon obtenida y que el
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intento de efectuar las acciones que mejoren la situacion podrd mejorar
las habilidades de explotacion de la informacién. Ambos aspectos

incidiran el la capacidad de absorcion realizada.

Por otro lado, la proactividad estd positiva y significativamente
asociada al uso de instrucciones de comunicacion (communication
briefings) para distribuir la informacién estratégica (Parker, 1998). Esto
sin duda se puede extrapolar a la transmision interna de nueva
informacién obtenida en el exterior de la organizacién, es decir a la
tercera fase de la capacidad de absorcidn del conocimiento o fase de

transformacién que forma parte de la capacidad de absorcidn realizada.

En este mismo sentido, Griffith, Fuller y Northcraft (2007)
desarrollan la idea de que aquellas organizaciones o equipos que son
dirigidos proactivamente obtienen ventajas al compartir el conocimiento
pues de este modo mejoran los flujos internos de conocimiento. Molina
(2002) también demuestra como la autonomia de los trabajadores
(caracteristica que se deriva de una direccién proactiva de los recursos
humanos pues de otra forma seria imposible para los trabajadores asumir
la iniciativa) estd relacionada positivamente con las transferencias
internas de conocimiento; al permitir libertad a los individuos para
establecer los procedimientos, la busqueda de conocimiento para el
desempefio de sus tareas se realizara de una manera mas eficaz.
Ademas, Liao, Welsh y Stoica (2003) relacionan la orientacién estratégica
proactiva de la empresa, no sélo con la adquisicién de conocimiento del
exterior sino también, con la diseminacidon de éste por el interior de la

organizacion. Por todo ello formulamos la siguiente hipotesis:

H4: La proactividad esta relacionada positivamente con la

capacidad de absorcion realizada del conocimiento.
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4.3.4. Relaciéon entre la innovacién y la capacidad de absorciéon del

conocimiento

Existe abundante literatura cientifica que versa sobre la innovacién
en general y también sobre el espiritu emprendedor corporativo como

una potente herramienta para promover la innovacién (Pinchot, 1985).

La innovacion que proviene del espiritu emprendedor corporativo
también puede ser incremental o radical ya que, aunque se desarrolla
dentro de un negocio ya existente, puede resultar en un negocio
completamente nuevo creado desde dentro de esa organizacién. Asi,
Sharma y Chrisman (1999, p. 18) definen el espiritu emprendedor
corporativo como “el proceso por el cual un individuo o un grupo de
individuos en asociacion con una organizacion ya existente crean una
nueva organizacion o propician la renovacion o la innovacién dentro de
dicha organizacién” mientras que Covin y Miles (1999) establecen que el
espiritu emprendedor corporativo, en cualquiera de sus formas,
necesariamente implica la presencia de innovacidon aunque su significado
adquiere una dimensiéon mayor que el simple concepto de innovacién. Por
tanto, no podremos calificar a una empresa de emprendedora si dicha
empresa no es innovadora, y sin innovacion no existird el espiritu
emprendedor corporativo independientemente de que si tengan lugar el
resto de dimensiones. Stopford y Baden-Fuller (1994) observaron
también como la mayoria de los autores aceptan que todos los tipos de

espiritu emprendedor estan basados en la innovacion.

Definimos la innovacion como la habilidad de una compafiia para
crear nuevos productos o modificar los ya existentes y asi encontrar las
demandas para sus mercados actuales y futuros (Miller, 1983). Incluye,
ademas del desarrollo y la mejora de productos, el perfeccionamiento de
los procedimientos y de los métodos de produccion. También se relaciona

con la amplitud y con la frecuencia con la que se producen innovaciones
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en los productos y con la tendencia al liderazgo tecnolégico (Antoncic y
Hisrich, 2001). La innovacion refleja la tendencia a apoyar las nuevas
ideas, lo novedoso, la experimentacién y los procesos creativos
apartandose de las practicas y tecnologias previamente establecidas
(Lumpkin y Dess, 1996).

A continuacién, de forma similar a la que hemos procedido con la
dimension referida a la proactividad, justificaremos las posibles relaciones
de la innovacién, como parte del espiritu emprendedor corporativo, con la
capacidad de absorcion del conocimiento y, en otro apartado, con el

desempefio organizacional.

En cuanto a la relacion entre la innovacién como dimension del
espiritu emprendedor corporativo y la capacidad de absorcion del
conocimiento (tanto potencial como realizada), podemos decir que es una
correspondencia que se ha investigado en un gran nimero de ocasiones.
Las actividades de investigacién y de desarrollo (I+D) no sélo generan
innovaciones sino que ademas incrementan la habilidad de la empresa
para identificar, asimilar y explotar el conocimiento creado en el exterior
de la organizacién (Cohen y Levinthal, 1989, 1990). Esto significa que a
mayor esfuerzo en I+D, mayor serd la capacidad de absorcién del
conocimiento. Tanto es asi que numerosos investigadores han utilizado
en sus estudios empiricos la inversion en I+D de la empresa como
variable representativa de su capacidad de absorcién y como Unica
medida de ésta (ej. Tsai, 2001; Zahra y Hayton, 2008). Ademas, la
capacidad de absorcién es mas facil de mejorar si la empresa ya tiene un
alto nivel de capacidad de absorcién lo que significa que el proceso de
acumular capacidad de absorcion es dependiente de la trayectoria
(Kumar y Nti, 1998) lo que requerird que la inversion en I+D sea

continua y sostenida.

228



Desarrollo de hipétesis

Segun Kanter (1988) innovacién se refiere a la produccién,
adopcién e implementacidén de ideas Utiles e incluye la adaptacién de los
productos o de los procesos que proceden de fuera de la organizacion.
Por otro lado, la capacidad de absorcién potencial es la habilidad que
tiene la empresa para adquirir y asimilar el nuevo conocimiento que
igualmente procede de fuera de la organizacion (Zahra y George, 2002).
Es de esperar que un aumento de las novedades que provienen del
exterior condicionen a la empresa a desarrollar toda su capacidad de
adquisicién de informacion, asi como toda su capacidad para asimilar
dicha informacién con la finalidad de conseguir interiorizar las

innovaciones.

Benner y Tushman (2003) utilizan el concepto de exploracién vy
explotacion como base de las capacidades dinamicas (March, 1991) para
clasificar las innovaciones en dos grandes grupos. En primer lugar, las
innovaciones explotadoras que son innovaciones incrementales disenadas
para satisfacer las necesidades de los clientes actuales en los mercados
presentes. Estas innovaciones amplian el conocimiento y las habilidades
gue la empresa ya posee, mejoran los disefos ya creados, desarrollan los
productos y servicios ya existentes e incrementan la eficiencia en los
canales de distribucion ya establecidos (Abernathy y Clark, 1985) y se
construyen sobre el conocimiento que la empresa ya posee (Benner y
Tushman, 2002). En segundo lugar, las innovaciones exploradoras son
innovaciones radicales disefiadas para satisfacer las necesidades de los
clientes incipientes o que estan dirigidas a mercados nuevos. Este tipo de
innovaciones ofrecen nuevos disefios, crean nuevos mercados Yy
desarrollan nuevos canales de distribucion (Abernathy y Clark, 1985) vy,
lo mas importante, necesitan nuevo conocimiento, cambiar el

conocimiento ya existente en la organizacion (Benner y Tushman, 2002).

Segln la teoria de las capacidades dinamicas, la habilidad de una

empresa para competir en el tiempo puede recaer en su habilidad para
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integrar y construir sus competencias actuales asi como para, al mismo
tiempo, desarrollar capacidades fundamentalmente nuevas (Teece,
Pisano y Shuen, 1997). Como es de esperar, aquellas organizaciones que
desarrollen su espiritu intraemprendedor acometeran innovaciones vy
entonces se veran forzadas a obtener nuevo conocimiento del exterior y a
desarrollar en definitiva su capacidad de absorcién potencial. Para el
desarrollo de nuevos productos y servicios, es decir para mejorar la
capacidad para innovar, serd necesaria la integracion de conocimientos
pertenecientes a campos distintos; esta es una de las explicaciones
utilizada con mas frecuencia para justificar por qué las empresas
transfieren sus conocimientos en alianzas estratégicas (Molina, 2002).
Todo lo anteriormente expuesto nos lleva a construir la siguiente

hipotesis:

H5: La innovacion esta relacionada positivamente con la capacidad

de absorcién potencial del conocimiento.

Pero, como ya hemos sefalado, la innovacién afecta a la capacidad
de absorcién en todas sus dimensiones, puesto que la capacidad de
absorcion del conocimiento puede ser incrementada experimentando con
tecnologias nuevas y desconocidas (Ahuja y Lampert, 2001). Asi, Roper,
Du y Love (2008) disefiaron la cadena de valor de la innovacion, que
representa el proceso recursivo a través del cual las empresas originan el
conocimiento que necesitan para desarrollar la innovacion, transformar el
conocimiento en nuevos productos y procesos y explotar las innovaciones
para generar valor afadido. Este proceso implica retroalimentacién y en
él la innovacion representa el final de la generacidn y transformacion del
conocimiento pero también el inicio de un proceso de explotacion que

puede resultar en la mejora del desempenio.

Ademds, a menos que las ideas creativas generadas por los

individuos sean articuladas y compartidas en la organizacién, no se
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convertirdn en innovaciones exitosas (Frese, 2000). Todo ello hace
suponer que la capacidad de absorcion realizada, que incluye la habilidad
para transmitir la informaciéon por todo el interior de la organizacion, sera
una variable intermedia en la relacion entre la innovacion y variables
como la creacién de negocios, la autorrenovacion o el desempefio

organizacional en general. Por tanto enunciamos la siguiente hipoétesis:

H6: La innovacion esta relacionada positivamente con la capacidad

de absorcidn realizada del conocimiento.

4.3.5. Relacidon entre la capacidad de absorcidon potencial y la

capacidad de absorcidén realizada

Como ya hemos resefiado en el capitulo 2, existen multiples
definiciones en la literatura especializada que se centran en aclarar la
nocion de capacidad de absorcién del conocimiento. Basandonos en tales
definiciones, concluimos que la capacidad de absorcidn puede ser
entendida como la habilidad relativa de una organizacién que aprende
para desarrollar un conjunto de rutinas organizacionales y de procesos
estratégicos a través de los cuales pueda reconocer el valor, asimilar,
transformar y explotar el conocimiento de una empresa que ensefia, con

el proposito de crear valor.

Por tanto, consideramos cuatro fases en la capacidad de absorber
el conocimiento: reconocimiento del valor (o adquisicién), asimilacion,
transformacién y explotacion, que pueden ser agrupadas en dos
dimensiones: la capacidad de absorcién realizada y la capacidad de
absorcién potencial (Zahra y George, 2002). La capacidad de absorcién
potencial, que comprende las capacidades de reconocimiento del valor y
de asimilacion del conocimiento, es la que permite a la organizacion ser
receptiva al conocimiento externo. La capacidad de absorcidn realizada,

que comprende las otras dos capacidades, la capacidad de
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transformacién del conocimiento y la capacidad de explotacion del
conocimiento, es la que permite a la organizacién darle una utilidad
comercial al nuevo conocimiento adquirido. Ambas capacidades
desempefian papeles complementarios pues, mientras la capacidad
potencial representa la exploracion del conocimiento externo, Ila

capacidad realizada corresponde a la explotacion del mismo.

La relacion que puede establecerse entre ambas capacidades es
clara pues, expresandolo en términos generales, cualquier estrategia
fundamentada en la teoria de los recursos y capacidades implica, no sélo
la utilizacidén de los recursos ya existentes, sino también el desarrollo de
una base de recursos para la empresa. Esto incluye reponer la inversion
para mantener el stock de recursos de la empresa y para aumentarlos,
con la finalidad de reforzar y prolongar la posiciéon de ventaja competitiva
y de ampliar el conjunto de oportunidades estratégicas de la empresa.
Asi, las empresas deberan identificar sus principales recursos vy
capacidades a la vez que se comprometen con una trayectoria de
desarrollo futuro de los mismos (Grant, 1991). Existe un ratio de
crecimiento 6ptimo para cada empresa que implica un cierto equilibrio
entre la explotacion de los recursos existentes y el desarrollo de nuevos
recursos (Penrose, 1959). En otras palabras, para mantener una ventaja
competitiva sostenible en el largo plazo, las empresas deberan armonizar
el desarrollo de sus recursos y capacidades potenciales con la explotacion

actual de dichos recursos o capacidades.

Por ello, aplicando lo anterior a la capacidad de absorcion del
conocimiento, sabemos que algunas organizaciones pueden centrarse
temporalmente en explotar para un uso comercial el stock de
conocimiento que ya poseen, y ocupar sus esfuerzos de tal modo en el
desarrollo de la capacidad de absorcion realizada, pero parece légico
pensar que si éste conocimiento no se renueva periédicamente acabara

agotandose y que tales organizaciones se veran obligadas a obtener
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nuevo conocimiento del exterior si quieren continuar manteniendo su
ritmo de actividad (Zahra y George, 2002).

Aunque el hecho de que una empresa reconozca el valor y
adquiera el conocimiento del exterior no garantiza que explote ese
conocimiento, una organizacion no tendra posibilidad de explotar el
conocimiento si previamente no es capaz de reconocer su utilidad y
adquirirlo. Por tanto, el nivel de capacidad de absorcién realizada sera
consecuencia del desarrollo de la capacidad de absorcion potencial ya
que, aunque son dimensiones independientes, ambas desempefan
funciones complementarias en la absorcion del nuevo conocimiento que
pueda ser obtenido del exterior. Ademas, las empresas que gozan de una
elevada capacidad de absorcion potencial, no siempre ven mejorado su
desempefio (Zahra y George, 2002) sino que la capacidad de absorcién
realizada o la habilidad de la organizacion para transformar y explotar el

conocimiento mediara entre ambas variables.

Asi, una vez que el conocimiento ha sido introducido dentro de la
empresa experimenta un proceso de transformacién. La informacion debe
ser procesada y adaptada a los problemas especificos de la empresa, el
conocimiento es afiadido, borrado o simplemente reinterpretado de una
forma diferente. De este modo, el conocimiento externo es integrado con
el que ha sido generado en el interior de la organizacion y finalmente se
convierte en un producto tangible (Fosfuri y Tribo, 2008). Sin la
adquisicién y asimilacion del conocimiento previa serd imposible la
transformacién y explotacién posterior.

Zahra y George (2002) utilizan el término “factor de eficiencia”
para referirse a la relacién entre la capacidad de absorcién potencial y la
realizada y el desarrollo de la primera supone un limite superior al
desarrollo de la segunda. En esta relacion son fundamentales los

mecanismos de integracién social para aumentar la eficiencia de la
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capacidad realizada (Van den Bosch et al., 1999, Zahra y George, 2002).
La calidad de las relaciones sociales es importante puesto que el éxito de
los intercambios de conocimiento y de su comprension dependera de
factores tales como la facilidad de comunicacion y la intimidad entre las

partes (Srivardhana y Pawlowski, 2007; Szulanski, 1996).

En resumen, la capacidad de absorcién es como un embudo en
donde la dimension potencial asegura la novedad y diversidad del
conocimiento necesario mientras que la capacidad de absorcion realizada
simboliza |la operatividad del nuevo conocimiento (Melkas y Harmaakorpi,
2008) y el impacto que la capacidad potencial supone en la capacidad
realizada ya ha sido demostrado empiricamente en otras investigaciones
(ej. Jansen, Van Den Bosch y Volverda, 2005; Lev, Fiegenbaum vy
Shoham, 2008).

Todo el desarrollo anterior nos lleva a enunciar la siguiente

hipotesis:

H7: La capacidad de absorcion potencial del conocimiento esta
relacionada positivamente con la capacidad de absorcion realizada del

conocimiento.

4.3.6. Relacion entre la capacidad de absorcidon realizada y la

creacion de negocios nuevos

Pasamos ahora a analizar la relacidon existente entre la capacidad
de absorcidn realizada y la creacidon de negocios nuevos por parte de la
empresa, como una de las dimensiones del espiritu emprendedor

corporativo.

Como ya hemos definido, la creacién de nuevos negocios es una

dimension muy importante del espiritu emprendedor corporativo y se
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refiere a la blusqueda e introduccidn de negocios nuevos relacionados o
no con los productos o mercados actuales de la organizacidon (Antoncic y
Hisrich, 2001). La introduccion de nuevos negocios se puede buscar
redefiniendo los productos o servicios de la empresa pero también
desarrollando nuevos mercados relacionados y, para las grandes
corporaciones, constituyendo unidades o incluso empresas formalmente

autonomas o semiautonomas.

La expansion de los negocios esta intimamente asociada con los
procesos por los cuales el conocimiento es adquirido y aplicado (Penrose,
1959). Los estudios sobre la capacidad de absorcidn del conocimiento
afirman que las organizaciones con mayor capacidad de respuesta y mas
competitivas son aquellas capaces tanto de adquirir el conocimiento del
exterior como de distribuir dicho conocimiento por el interior de la
organizacion (Macpherson y Holt, 2007). El nuevo conocimiento adquirido
sera comercializado transformandolo en nuevos productos, en nuevos
procesos O en nuevas organizaciones (Mueller, 2006). Asi, esta
ampliamente aceptado por los investigadores especialistas en la materia,
considerar la capacidad de absorcién del conocimiento como una de las
vias mas eficaces para la renovacion estratégica y para la creacion de

negocios.

En el nivel individual podemos asegurar que los empleados de
aquellas empresas que buscan desarrollar su espiritu emprendedor
corporativo habran de desarrollar las competencias individuales
especificas que les permitan integrar el conocimiento existente con el
nuevo conocimiento y asi reconocer, evaluar y obtener oportunidades
emprendedoras (Hayton vy Kelley, 2006). En cuanto al nivel
organizacional, el aprendizaje organizacional mejora la habilidad de la
empresa para reconocer las oportunidades y para aprovecharlas
eficazmente en la busqueda de nuevos negocios (Lumpkin y Lichtenstein,

2005) o, dicho de otra forma, el espiritu emprendedor corporativo implica
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aprendizaje organizacional (Zahra, Nielsen y Bogner, 1999). Por lo tanto,
en ambos niveles, el éxito en el reconocimiento de oportunidades
dependerd de la capacidad para aprender y cabe esperar que la
capacidad para absorber el conocimiento se convierta en una capacidad
primordial para aquellas empresas que persigan la creacién de negocios

NUuevos.

Esto quiere decir que cuanto mayor sea la capacidad de absorcién
del conocimiento, mayor probabilidad de que la empresa se muestre
favorable a explotar las oportunidades que se presenten en el entorno,
con independencia de cual sea su desempefio actual (Cohen y Levinthal,
1990). Por tanto, la capacidad de absorcién del conocimiento afecta a la
formacion de expectativas de la organizacién, permitiéndole predecir de
forma mas concisa la naturaleza y el potencial comercial de los avances
tecnoldgicos (Van den Bosch, Volberda y De Boer, 1999) vy facilita el flujo
de conocimiento que permite a la organizacion mejorar sus productos y

desarrollar otros nuevos (Zahra y George, 2002).

Berends, Vanhaverbeke y Kirschbaum (2007) defienden que la
gestion de conocimiento, en referencia a la creacion de nuevos negocios,
deberd enfocarse en aspectos relacionados con la experimentacion e
integracion del conocimiento y no en su mera recoleccién y codificacién.
Por tanto, para la creacion de negocios nuevos, es indispensable la
efectiva obtencién de nuevos campos de conocimiento y éstos seran
obtenidos del exterior soélo si la empresa es capaz de desarrollar su

capacidad realizada de absorcién de conocimiento.

Por ultimo, debemos afiadir que Zahra y Hayton (2008) han
demostrado empiricamente el efecto intermedio de la capacidad de
absorcién en la relacion entre la creacién de negocios internacionales
(international venturing que es uno de los tipos de corporate venturing o

creacidon de negocios corporativos) y el desempefio empresarial. Por todo
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lo anteriormente expuesto, deducimos que una elevada capacidad de
absorcidn realizada estara asociada a una mejor oportunidad de aplicar el
nuevo conocimiento adquirido a fines comerciales de manera exitosa y
sera el antecedente forzoso de la creacién de un negocio nuevo, lo que

nos lleva a enunciar la siguiente hipdtesis:

H8: La capacidad de absorcion realizada del conocimiento esta

relacionada positivamente con la creacién de negocios nuevos.

4.3.7. Relacion entre la capacidad de absorcion realizada y la

autorrenovacion organizacional

A continuacion, pasamos a analizar la relacién entre la capacidad
de absorcidn realizada y la autorrenovaciéon. La renovacion estratégica o
autorrenovacion consiste en la transformacién de las organizaciones a
través de la modificacién de las principales ideas sobre las que éstas se
apoyan (Guth y Ginsberg, 1990; Sharma y Chrisman, 1999; Zahra,
1991). Incluye la reformulacidn de estrategias, la redefinicion de
negocios, la reorganizacién y refleja el cambio organizativo. La necesidad
organizativa de renovar continuamente los negocios de la organizacion y
de conseguir cierta adaptabilidad y flexibilidad es considerada una de las
caracteristicas cruciales de toda corporacién emprendedora por lo que la
autorrenovacién conforma una de las dimensiones fundamentales del

espiritu emprendedor corporativo (Antoncic y Hisrich, 2001).

Son numerosos los autores que reconocen la importancia que tiene
generar conocimiento nuevo en el proceso de autorrenovacién de las
organizaciones ya establecidas (ej. Stopford y Baden-Fuller, 1990; Zahra,
Nielsen y Bogner, 1999). La renovacidn organizacional requiere la
adquisicién y el uso de nuevo conocimiento y prescindir de las viejas
rutinas, sistemas y estructuras (Zahra y Garvis, 2000). De otro modo, la

renovacion estratégica necesita un cambio colectivo, lo que conlleva la
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realizacién de nuevas actividades y nuevas formas de conocimiento que

deberan ser establecidas en la practica (Benchky, 2003).

Explotar el conocimiento desarrollado a través de actividades
emprendedoras es importante para el éxito de la renovacidn
organizacional (Stopford y Baden-Fuller, 1990). Por tanto, el hecho de
examinar la naturaleza de la creacion y utilizacién del conocimiento
puede aclarar los beneficios intangibles que las actividades
emprendedoras producen sobre los procesos de renovacion
organizacional y su relacidon final con el desempefio (Zahra, Nielsen y
Bogner, 1999).

En este sentido, Kohli, Jaworski y Kumar (1993), mostraron la
existencia de relacién entre la capacidad de absorber el conocimiento y la
respuesta organizacional, entendida como la velocidad y coordinacién con
la que las acciones son implementadas y periédicamente revisadas en el
interior de la organizacidon. Esta relacidon se refiere a las acciones que
llevan a cabo las organizaciones en respuesta a la informacion relevante
que han adquirido y que posteriormente ha sido diseminada por su
interior y es de suponer que pueda culminar con la autorrenovacion, al
menos parcial, de dichas organizaciones. La adquisicion de conocimiento
nuevo y su posterior aplicacion comercial puede llevar a la redefinicion de

aspectos mas o menos profundos de la organizacion.

La renovacién estratégica requiere que el conocimiento esté
incrustado en las rutinas, sistemas y estructuras para que pueda ser
distribuido a través de toda la organizacidon (Huber, 1991). Por ello, los
procesos organizacionales de adquirir, asimilar y utilizar el conocimiento
desempefian un papel central en la renovacion organizacional (Jantunen,
2005).
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Asi, del mismo modo que ocurre en la creacion de negocios
nuevos, la renovacion estratégica debera enfocarse en la exploracién del
conocimiento y en la explotacidon del ya existente (March, 1991). Dicho
de otro modo, para la renovacién estratégica es de principal importancia
la habilidad de asimilar y distribuir el nuevo conocimiento en la
organizacion (Jones y Macpherson, 2006; Zahra y George, 2002), pero
este conocimiento externo deberd ser efectivamente institucionalizado
para que el aprendizaje tenga lugar a nivel organizacional (Zahra y
George, 2002).

Liao, Welsch y Stoica (2003) también sefialaron que, para la
renovacion estratégica, es mas importante la adquisicién y diseminacion
de nuevo conocimiento que otros aspectos tales como la orientacidn
estratégica de la empresa o la turbulencia del entorno. Del mismo modo,
Méller y Svahn (2006), en un estudio sobres redes de negocios,
sostienen que la habilidad de los agentes de la red para expandir sus
bases de conocimiento a través del aprendizaje de colaboraciéon es un
aspecto esencial de la renovacidon, y que también es importante la
habilidad para explotar el conocimiento que dichos agentes ya poseen.
Podemos considerar, por tanto, que la capacidad de absorcién potencial
sera importante como variable previa, que afecta, como ya hemos
demostrado, a la capacidad de absorcidn realizada y que la capacidad de

absorcion realizada influird en la autorrenovacién de la organizacién.

En resumen, crear nuevo conocimiento significa crear nuevamente
a la empresa y a todos sus miembros en un proceso ininterrumpido de
autorrenovacion personal y organizacional (Nonaka, 2007). Todo lo

enunciado anteriormente nos lleva a formular la siguiente hipdtesis:

H9: La capacidad de absorcion realizada del conocimiento esta

relacionada positivamente con la autorrenovacién de la empresa.
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4.3.8. Relacion entre las dimensiones del espiritu emprendedor

corporativo y el desempefio organizacional

En términos generales, podemos decir que tanto la capacidad de
absorciéon del conocimiento como la capacidad emprendedora corporativa,
las dos variables mas relevantes en el desarrollo de nuestra
investigacion, afectan de forma directa o indirecta al desempefio
empresarial. Es decir, el crecimiento, desarrollo y supervivencia de las
empresas depende tanto de la aplicacidon del espiritu emprendedor como
de la direccidon del conocimiento. Asi, por un lado, se demuestra que las
organizaciones que gestionan su capacidad para absorber conocimiento
logran un mayor desempefio (ej. Lane et al., 2001, 2006; Ley,
Fiegenbaum y Shoham, 2008; Mowery et al., 1996; Tsai, 2001; Zahra y
George, 2002; Zahra y Hayton, 2008) y, por otro lado, admitimos que los
recursos emprendedores son fundamentales para el reconocimiento de
oportunidades y que los recursos directivos proporcionan los sistemas y
procesos necesarios que permiten el aprovechamiento de tales
oportunidades (Penrose, 1959), por lo que sostenemos que el desarrollo
del espiritu emprendedor corporativo también se relaciona positivamente
con el desempefio organizacional (ej. Antoncic y Hisrich, 2001; Covin y
Slevin, 1991; Guth y Ginsberg, 1990; Lumpkin y Dess, 1996; Zahra,
1993a).

En esta investigacidn analizaremos la relacién de la capacidad de
absorber conocimiento con el desempefio organizacional a través de sus
efectos indirectos, mientras que analizaremos, en este apartado, los
efectos directos del espiritu emprendedor corporativo sobre el

desempefio empresarial.
Como ya hemos mencionado, la relacién entre el espiritu

emprendedor corporativo y el desempefio empresarial ha quedado

manifiesta en numerosos trabajos cientificos. Pero quiza la mejor prueba
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de esta relacién es la que obtienen Zahra y Covin (1995) en un estudio
longitudinal en el que examinaron el impacto del espiritu emprendedor
corporativo en el indice de desempefio financiero, compuesto por
indicadores tanto de crecimiento como de rentabilidad, verificando
claramente la relacién anteriormente expuesta. Otros investigadores han
relacionado el espiritu emprendedor corporativo con el crecimiento y la
rentabilidad de la empresa (Covin y Slevin, 1991; Zahra, 1991) e incluso
con el desempefo no actual sino futuro (Zahra, Neubaum y Huse, 2000).
Ademas, se ha demostrado que el espiritu emprendedor corporativo es
beneficioso tanto para la revitalizacion y el desempefio de las grandes
corporaciones, como de las pequefias y medianas empresas (Antoncic y
Hisrich, 2001).

Asi, el principal resultado al que una organizacién puede aspirar
por desarrollo del espiritu emprendedor corporativo es el aumento del
desempefio, de modo que cabe esperar que aquellas organizaciones que
desarrollen su capacidad emprendedora consigan un mayor desempefio
que aquellas otras que no desarrollen esta capacidad. La base de tales
argumentos estd relacionada con las ventajas de ser el primero y con la
tendencia a sacar provecho de las oportunidades emergentes, actitudes
implicitas en el comportamiento emprendedor (Miller, 1983). Las
empresas que desarrollen actividades intraemprendedoras podran
responder con celeridad a los cambios del entorno, aprovechando las
nuevas oportunidades o defendiéndose con prontitud de las amenazas y

obteniendo mejores resultados que sus competidores.

Sin embargo, siguiendo a Lumpkin y Dess (1996) y dada la
naturaleza tan distinta de las dimensiones que conforman el espiritu
emprendedor corporativo, creemos que es mas apropiado estudiar la
relacion de estas dimensiones con el desempeno organizacional
tratandolas de manera independiente en lugar de conjuntamente y como

un unico constructo. Por ello, estudiamos la relacion que establecen la
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proactividad, la innovacién, la creacion de negocios nuevos y la
autorrenovacion con el desempeno organizacional separadamente, lo que
nos llevard a formular cuatro hipdtesis que seran justificadas con mas

detalle a continuacion.

En cuanto a la relacidn de la proactividad con el desempefio
organizacional, las publicaciones dirigidas a los profesionales argumentan
que los directivos deben ser proactivos puesto que el comportamiento
proactivo es un componente cada vez mas importante del desempeio
organizacional. La proactividad es un elemento importante de la eficacia
individual, de equipo y organizacional de modo que la falta de
proactividad produce fallos a la hora de identificar o de aprovechar las

oportunidades que servirdn cambiar las cosas (Crant, 2000).

Las empresas proactivas se adaptan con mayor facilidad a los
cambios y tendencias del mercado lo que les brinda la oportunidad de
reconocer las necesidades de los consumidores (expresadas o latentes)
adelantandose a sus competidores (Hamel y Prahalad, 1991). Dado que
las empresas proactivas estan preparadas para anticiparse activamente y
para cambiar, se encuentran en una mejor posicién para conseguir cuota
de mercado y clientes actuando con rapidez cuando ocurren los cambios,
movilizando los recursos con antelacién a sus rivales (Huges y Morgan,
2007). De esta manera, las empresas proactivas aventajaran a aquellos

competidores que tengan menor capacidad de respuesta.

Ademds, como ya hemos comentado, la proactividad de las
empresas implica el cambio intencional, es decir que las empresas
proactivas tomen la iniciativa para cambiar las circunstancias y no
simplemente para anticiparse a ellas (Crant, 2000). Esto, en el corto
plazo asegura que las empresas proactivas estén mejor situadas para
atender a sus mercados pero en el largo plazo hace que sean estas

empresas las que configuran dichos mercados (Huges y Morgan, 2007).
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Podemos afadir que las empresas proactivas realizan busquedas
continuas en su entorno y actlan adelantdandose a los cambios para
atender mejor a sus clientes y mercados antes que permitir que su
destino sea guiado por fuerzas externas. Asi, es muy probable que la
proactividad se refleje en un desempeno superior pues posibilita
comprender las necesidades de los clientes, establecer cudles son esas
necesidades y aprovecharlas adelantando a los competidores generando

ofertas superiores.

Por ello, encontramos numerosas investigaciones que relacionan
un comportamiento organizacional proactivo con una mejora del
desempefio de la organizacion. Por ejemplo, Aragdén-Correa, Hurtado-
Torres, Sharma y Garcia-Morales (2008) demuestran empiricamente la
existencia de una relacion positiva entre la eleccién de una estrategia
medioambiental proactiva'® y la obtencidon de desempefio financiero. En
el mismo ambito de la proactividad medioambiental, Gonzalez-Benito y
Gonzalez-Benito (2005) recogen el efecto que la proactividad causa en el
desempefio es debido a que las empresas proactivas poseen ciertos
recursos Yy habilidades distintivas que les permiten lograr ciertas

ventajas.

Garcia-Morales, Ruiz-Moreno y Llorens-Montes (2007) reflejan la
incidencia positiva de la proactividad tecnoldgica’®> en el desempefio
organizacional a través de su efecto en la innovacion y en el aprendizaje
organizacional. Gonzalez-Benito (2005) también proporciona evidencia

empirica de la relacion entre la proactividad, en este caso de la

1 | a estrategia medioambiental proactiva lleva asociada una serie de capacidades organizacionales
entre las que se incluye la proactividad estratégica relacionada con el comportamiento emprendedor
(Aragén-Correa et al. 2008).

12 La proactividad tecnoldgica se refiere a la habilidad de la empresa para iniciar los cambios en sus

politicas estratégicas tecnoldgicas en lugar de reaccionar ante los acontecimientos (Garcia-Morales et
al., 2007).
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produccion®, y el desempefio empresarial. Por Ultimo, y relacionado
directamente con nuestro tema de investigacion, Goerdel (2006)
demuestra la relacidn positiva entre la direccidon proactiva® y el

desempefio organizacional.

Los resultados de estos y otros estudios muestran como la
proactividad facilita el intercambio, la comunicacion, la interaccion, la
coordinacion y el control dentro de la organizacién, todos estos son
aspectos que suelen beneficiar al desempefio empresarial lo que nos lleva

a formular la siguiente hipétesis:

H10: La proactividad estd relacionada positivamente con el

desempefio de la empresa.

A continuacion analizaremos la relacidon existente entre la

innovacion y el desempefio organizacional.

Esta relacion puede resumirse en la siguiente aseveracion:
“estimular la innovacion, expresar las ideas mas radicales, incrementar el
nimero de proyectos experimentales a pequefia escala, este es el camino
a seguir para alcanzar la era revolucionaria” (Hamel, 2000, p. 12). Es
decir, la innovacion se realiza con la finalidad de producir alguna mejora
en el desempefio organizacional (Zaltman, Duncan y Holbeck, 1973). Por
ello, muchas investigaciones relacionan positivamente ambas variables
(ej. Brown y Eisenhardt, 1995; Covin y Miles, 1999; Hull y Rothenberg,
2008; Schumpeter, 1934; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Asi, por
ejemplo, Zahra, Neubaum y Huse (2000) muestran resultados empiricos

concluyentes de cémo la innovacién en productos y procesos contribuyen

13 La proactividad de la produccién es la tendencia de la compafiia a implementar las practicas de
gestién de la produccién mas modernas y avanzadas (Gonzalez-Benito, 2005).

4 Referida a comportamientos directivos proactivos que se contraponen a comportamientos
reactivos, es decir, no referida aspectos de personalidad sino comportamentales.
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positivamente en variables como la rentabilidad de la empresa (ROA y

ROS) o el crecimiento de las ventas.

Cuando las nuevas ideas entran en el mercado, es probable que las
compafias que se empefien en seguir aferradas a las antiguas ideas sean
destruidas (Schumpeter, 1934). Por el contrario, las compafias que
introducen las nuevas ideas del mercado pueden prosperar. Asi, dirigir la
innovacion para la supervivencia y el crecimiento ha sido el centro de
atencion de los investigadores durante décadas (ej. Burns y Stalker,
1961; Nonaka y Takeuchi, 1995; Zaltman, et al. 1973).

Dada la dificultad de mantener una ventaja competitiva en
escenarios donde los recursos no permanecen inmdoviles (Barney, 1991),
la teoria recursos y capacidades y la investigacion relacionada (Hamel,
2000) también sugiere que la innovacidn es necesaria para la
supervivencia y el mantenimiento de la rentabilidad. Un fuerte énfasis al
perseguir la innovacién permite la entrada en nuevos campos, renueva la
presencia de la empresa en los ya existentes y permite explorar nuevas
posibilidades (Hult y Ketchen, 2001) y es, ademas, una forma de crear
diferenciacion y desarrollar soluciones que debiliten a los competidores

(Huges y Morgan, 2007).

Por otro lado, la existencia de una relacion positiva entre la
innovacion y el desempefio empresarial ha sido ampliamente contrastada
por estudios empiricos con muestras de empresas situadas en toda la
geografia mundial. Por ejemplo, Deshpandé, Farley y Webster (1993)
muestran que la innovacion se relaciona positivamente con el desempefo
organizacional en empresas japonesas. Dwyer y Mellor (1993)
demostraron que las empresas australianas que adoptan estrategias de
técnicas ofensivas logran el mayor porcentaje de éxito en nuevos
productos y un mayor nivel de desempefio. Baldwin y Jonson (1996)

también lograron corroborar el impacto de la innovacidon en una amplia
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variedad de medidas de desempeno organizacional, esta vez en
empresas situadas en Canada. Por ultimo, podemos citar un ejemplo
europeo a través del estudio de Salavou (2002) quien demostré que la
innovacion de producto es un determinante significativo del desempefio

organizacional.

Sin embargo, hay que matizar que, aunque la orientacidon a la
innovacion causa efectos positivos en el desempefio, no estd
necesariamente unida a la obtencidn de resultados en el corto plazo
(Kusunoki, Nonaka y Nagata, 1998). Ademas existen ciertos autores que
afirman que no debe establecerse una relacidon entre la innovacién y el
desempefio empresarial, sino entre diferentes aspectos de la innovacion y
del desempeno. De este modo existirdan factores de la innovacién
relacionados positivamente, otros no relacionados y otros relacionados
negativamente con el desempefio (ej. Danneels y Keinschmidt, 2001;
Gopalakrishnan, 2000; Hall y Bagchi-Sen, 2002). Otros autores han
resaltado la complejidad que entrafa la introduccién exitosa de nuevos
productos en el mercado (Bachalandra y Friar, 1997) e incluso podemos
hallar ejemplos de innovaciones que han resultado ser un fracaso (ej.
Cooper, 1979; Cooper y Kleinschmidt, 1987). La inercia organizacional
constituye una poderosa explicacion del porqué las empresas fallan al
comercializar innovaciones tecnoldgicas radicales, incluso cuando han

sido ellas mismas quienes las han desarrollado (Hill y Rothaermel, 2003).

AUn asi, otros relevantes estudios muestran el impacto positivo de
la innovacién en el desempefio organizacional, asi Hughes y Morgan
(2007) desagregaron las cinco dimensiones de la orientacidon
emprendedora: asuncion de riesgos, orientacién a la innovacion, a la
proactividad, a la agresividad competitiva y autonomia (Lumpkin y Dess,
1996) y estudiaron la relacion de cada una de estas dimensiones con el
desempefio. La conclusion que obtuvieron es que sélo la innovacion y la

proactividad, ambas dimensiones del espiritu emprendedor corporativo,
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tienen una influencia positiva sobre el desempefio de negocio. Bridel y
Peisendorfer (2000) identificaron la innovacién como el factor mas

importante para predecir el crecimiento de una empresa.

Por todo lo anteriormente expuesto, y puesto que en nuestra
investigacion examinamos los principales antecedentes del desempefio
organizacional, debemos incluir la innovacion como uno de ellos vy

formular la siguiente hipotesis:

H11: La innovacion estd relacionada positivamente con el

desempefio de la empresa.

En lo referente a la relacién de la creacidon de negocios nuevos con
el desempefio y a la que tiene lugar entre la autorrenovacion del negocio
con el mismo, podemos asegurar que las empresas suelen desarrollar el
espiritu emprendedor para fortalecer el desempefio y favorecer el
crecimiento a través de la creacién de nuevas oportunidades de negocio y
de la renovacion estratégica (Guth y Ginsberg, 1990; Stevenson vy Jarillo,
1990).

En cuanto a la creacién de negocios nuevos, teniendo en cuenta los
entornos competitivos presentes, las empresas rara vez pueden confiar
en sus productos y servicios actuales para asegurar su éxito futuro
(Miller, 1983; Zahra, 1993b; Lumpkin y Dess, 1996). Por ello, las
empresas deben mejorar continuamente sus procesos internos vy
asegurar el correcto desarrollo de las operaciones, enfrentandose a retos
nuevos que, aunque puedan resultar amenazadores, generan mas
oportunidades e incrementan las posibilidades de obtener resultados
exitosos (Schibbye y Verreynne, 2005). Esta es la base subyacente a la
creaciéon de nuevos negocios en la teoria del espiritu emprendedor

corporativo.
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Schibbye y Verreynne (2005) estudiaron los diferentes tipos de
oportunidades de negocio y sostienen que, por definicion, son muy
diversas y no necesariamente siempre llevan a la consecuciéon de una
ventaja competitiva pero si conducen siempre a mejorar la posicidon

competitiva de la empresa y su desempenio.

La formas especificas en que la creacion de negocios nuevos puede
contribuir al éxito de una organizacion son muchas y muy variadas (Covin
y Miles, 2008). La creacién de negocios nuevos permite a las empresas
obtener un mayor valor de sus principales competencias, potenciandolas
dentro de productos-mercados relacionados con los actuales negocios de
la empresa (Burgelman y Doz, 2001). También puede ser usada para
crear nuevas competencias y extender el alcance de la empresa hacia
oportunidades que antes quedaban fuera del dmbito de sus operaciones
(Kanter, 1989). Ademas, algunas empresas se implican en la creacion de
negocios nuevos como una forma de dejar atras los negocios en fase de
declive y trasladar las competencias a otros negocios nuevos con
mayores oportunidades de crecimiento (Donahoe, Schefter y Harding,
2001). En general, la creacion de negocios corporativos hace que las
empresas obtengan mayores oportunidades de acceso a recursos que les
podrian proporcionar un valor potencial futuro (McGrath, Venkataraman y
MacMillan, 1994).

En conclusién, las actividades que se derivan del espiritu
emprendedor corporativo tienen como resultado la creacién de negocios
nuevos que pueden generar nuevas corrientes de ingresos y mejorar la
rentabilidad de la empresa (Guth y Ginsberg, 1990). No obstante, Covin
y Miles (2008) puntualizan que la creaciéon de negocios corporativos sera
mas productiva en el sentido de conducir a un desempefio corporativo
superior sdlo si es tratada desde un punto de vista estratégico y

describen varios modelos donde coexisten la creacion de negocios
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corporativos 'y la estrategia de negocios como fendmenos

organizacionales que, en todos los casos, mejoran el desempefio.

Todo lo anteriormente expuesto nos lleva a formular la siguiente

hipétesis que sera contrastada empiricamente:

H12: La creacion de negocios nuevos estda relacionada

positivamente con el desempefio de la empresa.

Pero, segun Andries y Debackere (2007), tanto las empresas
nuevas como las unidades de negocio nuevas necesitan con frecuencia
adaptar su modelo inicial de negocio debido fundamentalmente a la
existencia de incertidumbre y ambigiedad en el entorno. Esto es mas
frecuente en compafilas con alta base tecnoldégica pues suelen
enfrentarse mas comunmente a entornos de este tipo. Asi, recogen
evidencia empirica que demuestra como muchos de los negocios de
nueva creacion son después abandonados o necesitan adaptaciones en
menor o mayor grado. Es decir, es dificil que un emprendedor (o un
emprendedor corporativo) defina de forma totalmente correcta el
concepto de negocio desde el principio para adaptarse perfectamente a la
oportunidad que se le presenta. Los autores anteriormente citados
demuestran cdmo una posterior adaptacién del concepto de negocio es

crucial para el desempefio de la organizacion.

Stoica y Schindehutte (1999) también estudian la relacién entre la
adaptacién emprendedora y el desempeno de la organizacién pero no en
empresas y unidades de negocio nuevas sino en empresas que perduran
en el negocio entre 5 y 25 afos. Los resultados obtenidos también son

favorables al establecimiento de dicha relacion.

En resumen, el espiritu emprendedor corporativo también renueva

las capacidades de la compafiia e incrementa su capacidad para adquirir
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y usar nuevas competencias que mejoren el desempefio (Zahra,
Neubaum y Huse, 2000). Por todo lo anteriormente expuesto formulamos

esta ultima hipodtesis:

H13: La autorrenovacién estd relacionada positivamente con el

desempefio de la empresa.

4.4. MODELO TEORICO

Una vez realizada la revisidn de la literatura dedicada a la
investigacion de las variables objeto de nuestro estudio y después de
plantear y justificar las hipdtesis que relacionan dichas variables,
obtenemos el modelo tedrico que refleja la figura 4.1. El modelo muestra
recursos (el slack) y capacidades (el espiritu emprendedor corporativo y
la capacidad de absorcién del conocimiento) siendo el resultado final el

desempefio o rendimiento empresarial.

Figura 4.1: Modelo tedrico

SLACK
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v CREACION DE
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A
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En el modelo tedrico todas las relaciones causales esperadas tienen
signo positivo. Para poder analizar la relacion entre el espiritu
emprendedor y el desempefio empresarial es necesario entender el papel
gque en dicha relacién juegan otros factores que puedan comportarse
como moderadores (Lumpkin y Dess, 1996). Por ello, ademas de estudiar
las dimensiones de proactividad, innovacidn, creacion de negocios y
autorrenovacion que muestran una influencia directa en relacién al
desempefio organizacional, en nuestra investigacién el slack de recursos
y la capacidad de absorcion del conocimiento, en sus dos dimensiones,
reciben un tratamiento de variables intermedias. Todo lo anterior nos
lleva a formular las hipotesis de nuestra investigacidn anteriormente

expresadas dentro del modelo de investigacidn que exponemos.

El modelo refleja la idea general de que la abundancia de recursos,
junto con el desarrollo de la capacidad de absorcién del conocimiento por
parte de los altos directivos de las organizaciones, y junto con el impulso
del espiritu emprendedor corporativo de dichos gerentes, tendran
consecuencias positivas en el desempefo organizacional de aquellas
empresas que éstos dirigen, facilitando la consecucién de una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo. Ademas, manifiesta la importancia
de otras relaciones intermedias que muestran como parte del espiritu
intraemprendedor influye a su vez en la capacidad de absorcidon del
conocimiento y viceversa. De esta manera la proactividad y la
innovacion, dos dimensiones del espiritu intraemprendedor, afectaran al
desempefio de la organizacion directamente pero también lo haran de
forma indirecta, mejorando la capacidad de absorcién del conocimiento
tanto potencial como realizada. Del mismo modo, el resto de dimensiones
del espiritu intraemprendedor, la creacibn de negocios y la
autorrenovacion mejoraran el desempefo de forma directa pero a su vez
se veran afectadas por la capacidad que tenga la empresa para absorber

el conocimiento.
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4.5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El método seleccionado para desarrollar el presente trabajo
consiste en la investigacion empirica a través del analisis de casos reales
de la sociedad que permite introducir o confirmar teorias cientificas

(Fernandez, 2006). Consta de dos partes:

- andlisis tedrico con el objetivo de examinar y recopilar el
material ya publicado sobre el cual fundamentar Ia

investigacion y proponer un modelo tedrico.

- andlisis practico que permita contrastar el modelo tedrico por

medio de un cientifico trabajo de campo.

Asi, el presente trabajo queda encuadrado en las investigaciones
confirmatorias, también denominadas deductivas o cuantitativas, cuyo
objetivo es la contrastacion de teorias cientificas. La investigacion
comienza con el analisis de la teoria cientifica a partir de la cual se
fundamentan un conjunto de hipdtesis. En esta primera parte de la
investigacion se procedio a la revision tedrica de la capacidad de absorber
el conocimiento y del espiritu emprendedor corporativo, dentro del
paradigma de la teoria recursos y capacidades (capitulos 2 y 3) y se

propuso también un modelo tedrico (capitulo 4).

Después hemos procedido a recopilar la informacién de una
muestra lo suficientemente representativa y a validar las hipotesis
propuestas en funcion de los resultados obtenidos para que éstos puedan
extrapolarse al resto del universo. Esta segunda parte de la investigacion
sera desarrollada a continuacién, en ella se expondra el modo en que ha
sido obtenida la evidencia empirica destinada a contrastar las hipétesis
formuladas dentro del modelo tedrico expuesto. Ademas, detallaremos

como ha acontecido el trabajo metodoldgico explicando la eleccidon de la
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poblacion objeto de andlisis y de la muestra seleccionada y justificaremos
los modelos de medida de cada una de las variables. Ademas
describiremos el disefo del cuestionario, detallando el trabajo de campo
y finalmente exponiendo las técnicas estadisticas utilizadas para el

analisis de datos.

4.6. POBLACION, MUESTRA Y FICHA TECNICA

Para el desarrollo del trabajo de campo, hemos tomado como
poblacion objeto de estudio las empresas bajo ambito geografico espafiol

y dedicadas a los sectores automocién y quimico.

Las razones para centrar nuestro estudio en empresas con sede en
el ambito nacional son fundamentalmente de tipo econdmico pues la
recopilacion de informacion de estudios internacionales eleva
considerablemente los costes por unidad muestral y dificulta Ia
posibilidad de realizar un seguimiento de las empresas a posteriori.
Ademads, el hecho de concentrar el ambito geografico al territorio
nacional, asegura un marco econémico, politico, sociocultural, tecnoldgico
y legal homogéneo entre las empresas objeto de nuestro estudio (Alder,
1983).

Los sectores de actividad automocion y quimico han sido
seleccionados por ser considerados sectores altamente innovadores lo
que resulta necesario dada la naturaleza y el contenido de nuestro
estudio. En las organizaciones de estos sectores trabajan ingenieros de
distintas especialidades. La capacidad intraemprendedora tiene especial
relevancia en contextos donde trabajan ingenieros porque éstos son la
fuerza de trabajo especial de la organizacion cuyo trabajo consiste en
producir y desarrollar innovaciones (Menzel, Aaltio y Ulijn, 2007). Muchos

ingenieros permanecen durante toda su carrera profesional como
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empleados y nunca se convierten en emprendedores independientes,
pero sus responsabilidades directivas aumentan y se les requiere actuar
con espiritu emprendedor dentro de la empresa (Menzel, Aaltio y Ulijn,
2007).

El tamafo de las empresas no ha sido considerado como una
variable discriminante en la eleccién de la poblacion pues, como ya
hemos analizado previamente, el espiritu emprendedor corporativo tiene
lugar con independencia del tamano de la organizaciéon (Antoncic y
Hisrich, 2001, 2003; Carrier, 1996) y el nivel de analisis de la capacidad
de absorcién del conocimiento se da en la relacidn estudiante-maestro
(Lane y Lubatkin, 1998) lo que no excluye a las pequefias empresas de

nuestra investigacion.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores se procedié a
elaborar un listado fiable de empresas que nos sirviera para la obtencién
de la muestra. La relacion fue tomada de la base de datos AMADEUS
(2004). Esta base de datos financiera contiene informacion sobre
150.000 empresas publicas y privadas de 26 paises europeos. AMADEUS
comprende todo tipo de empresas, excluidas las pertenecientes al sector
financiero y de seguros y proporciona informacion sobre la identificacién
de la organizacidn (nombre, direccidn, teléfonos, sector de actividad...),
informacién contable (balance, cuentas de resultados...), el nombre de

los principales accionistas y también las empresas filiales.

En dicha base de datos seleccionamos todas las empresas
espafolas con Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE)
24, correspondiente a la industria quimica, y CNAE 34 vy 35,
correspondiente a la fabricacion de material de transporte, y se procedid
a depurar la informacion con la finalidad de eliminar las posibles

duplicidades que podria causar la inclusidon en la base de datos de filiales.
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De este modo, la poblacion final del estudio resulté compuesta por 5163

empresas.

Una vez elegida la poblacion, se tomd una muestra de 1000
empresas utilizando un sistema de muestreo aleatorio simple dentro de
los sectores quimico y automocion sin tener en consideracion el tamano

de las empresas.

A continuacion se efectudé un envio postal de 1000 cuestionarios,
dirigidos al director general de la organizacion o en su defecto a cualquier
directivo funcional considerado en la empresa de la alta direccion. El
envio se hizo a través del correo ordinario a finales del mes de noviembre
de 2004, y fueron devueltos 36 cuestionarios por direccion desconocida,

no siendo sustituidos tales cuestionarios por otros.

Posteriormente, el cuestionario fue remitido a través de las
direcciones de correo electrénico a las 964 empresas restantes de cuya
direccidén electrdnica disponiamos, de esta forma el cuestionario pudo ser
contestado a través del correo ordinario y también on-line en una pagina
web habilitada a tal efecto: http://www.ugr.es/local/encuesta.html.
Todas estas medidas fueron tomadas para facilitar el modo de respuesta

y aumentar la tasa de participacién en el estudio.

Las empresas fueron contactadas de este modo hasta el mes de
mayo de 2005. Se obtuvieron 170 cuestionarios contestados, de los
cuales hubo que eliminar 2 por responder menos del 95% de las
preguntas formuladas. Por tanto, sobre una muestra de 964 empresas
contactadas obtuvimos una tasa de respuesta del 17,43% la cual puede
ser considerada como satisfactoria. La tabla 4.1 resume la ficha técnica

del estudio.
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Tabla 4.1: Ficha técnica del estudio

Sector Empresas espafiolas sectores quimico y
automocion

NUumero de encuestas 964 empresas

enviadas

. ) Cuestionario. Correo ordinario y correo
Tipo de entrevista

electrdénico
Tamafo de la muestra 168 empresas
Tasa de respuesta 17,43%
Error muestral 3,47%
Nivel de significacién 95%
A quién se dirige la Alta direccion

encuesta

Fecha del trabajo de campo | Finales de noviembre de 2004 - mayo de 2005
Fuente: Elaboracion propia

Un problema recurrente en los estudios que incorporan una
muestra es el posible sesgo debido a las empresas que no responden. La
técnica utilizada con mas frecuencia para comprobar si este problema se
ha planteado es estudiar si existen diferencias significativas entre las
empresas que responden en primer lugar y las que lo hicieron al final del
periodo. La idea subyacente es que las empresas que contestan con
posterioridad tienden a ser mas parecidas a aquellas que no han
respondido (Armstrong y Overton, 1977). Con los datos que disponiamos
realizamos un analisis ANOVA para estudiar las diferencias entre las
empresas que contestaron antes y las que lo hicieron después. Del
mismo modo comprobamos si existian diferencias significativas entre las
empresas en funcion al sector al que pertenecen, al numero de
empleados y al volumen de ventas (estos dos ultimos factores unidos
conforman el tamafio de la organizacion) y también en funcion del cargo
gue desempefaba la persona que contestaba el cuestionario. Todos estos
aspectos, estan recogidos en los datos generales que se desarrollaran
con posterioridad en la estadistica descriptiva. En todos los casos
comprobamos la no existencia de diferencias significativas. Por tanto,
consideramos que no existe riesgo de que la muestra sea sesgada en

relacion a la poblacién.
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4.7. DISENO DEL CUESTIONARIO

El instrumento elegido para la recopilacion de la informacién ha
sido el cuestionario autoadministrado que ha buscado en todo caso
estimular la implicacion y cooperacion del entrevistado y en cuyas
preguntas se han pretendido plasmar con claridad los objetivos

perseguidos por la investigacion.

El cuestionario fue enviado por correo ordinario y por correo
electronico, en ambos casos existia la posibilidad de contestar el
cuestionario en papel (porgque se incluia fisicamente en el sobre o porque
se podia descargar de Internet en un archivo con extensién PDF) o
electronicamente accediendo al cuestionario en formato html (escribiendo
una direccion web o haciendo clic directamente en un enlace que se

adjuntaba en el correo electrénico enviado).

Este tipo de encuesta es la mas recomendable dada la naturaleza
de las variables de nuestra investigacion y sobre todo teniendo en cuenta
que se trabaja con una muestra muy grande, en un area geografica
extensa y que se disponen de pocos recursos econdomicos. No obstante,
este tipo de envio presenta el inconveniente de que carece de control
directo por parte del investigador ya que, al no hallarse éste presente
fisicamente, no existe posibilidad de aclarar las dudas que pudieran
surgir mientras el entrevistado contesta al cuestionario y, ademas, no
existe posibilidad de comprobar que quien rellena el cuestionario es
efectivamente la persona a quien queremos entrevistar, en nuestro caso

el director general o un directivo considerado de la alta direccion.

Para amortiguar estos inconvenientes se tomaron cuatro medidas
preventivas. Primero se cuidé que el cuestionario estuviera redactado con
total claridad, evitando posibles ambigliedades vy errores de

interpretacion. Ademdas se buscé que fuese ameno y facil de
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cumplimentar, lo que también redundaria en una mayor tasa de
respuesta. Para garantizar este punto, el cuestionario fue revisado y
matizado por profesionales del area de investigacién que repasaron en
profundidad cada uno de los enunciados y se realizé un pretest con 10
empresas seleccionadas entre la poblacién objetivo. Por medio de este
analisis surgieron una serie de recomendaciones que fueron tomadas en
consideracion, se detectaron las principales dificultades y la necesidad de
aclaracion de algunos términos que podian conllevar problemas de
comprension, lo que hizo que se modificaran algunas de las cuestiones

originales.

En segundo lugar, el cuestionario se envid precedido de una carta
de presentacién (anexo 1), para el caso del envio a través del correo
ordinario, o de una pagina web inicial de presentacion, para su
contestacién on-line (http://www.ugr.es/local/empresa.html), en donde
se justificaba la realizacién del estudio, se explicaban las instrucciones y
se hacia hincapié en su importancia y utilidad. Ademas, se garantizaba la
total confidencialidad y el anonimato en el tratamiento de los
cuestionarios y se resaltaba la importancia de que las respuestas fueran
dadas por la alta direccidn que expresara sus opiniones con total
sinceridad para el buen desarrollo de la investigacion, sin que existieran

unas respuestas mas correctas que otras.

En tercer lugar, se incluyd una pregunta en el cuestionario que
pedia informacién acerca del cargo que desempefiaba en la empresa la
persona que estaba rellenando el cuestionario y posteriormente se
comprobdé que en todos los casos se trataba de altos directivos

funcionales o generales.
Finalmente, en cuarto lugar, se proporciond a los encuestados una

direccion de correo electrénico asi como un numero de teléfono a través

de los cuales podrian resolver cuantas cuestiones consideraran oportunas
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contactando directamente con uno de los investigadores. A través del
teléfono fueron resueltas algunas cuestiones que hacian referencia en su

mayoria a la confidencialidad de la informacion y al objeto del estudio.

En cuanto a la forma fisica del cuestionario, el que se mandd por
correo ordinario se le dio formato A3 impreso por las dos caras, mientras
que al cuestionario electronico se disefid ofreciendo un sistema de
navegacion comprensible y visualmente claro:

http://www.ugr.es/local/encuesta.html

El cuestionario estéd compuesto en su mayoria por preguntas
cerradas, que son mas adecuadas cuando el envio se hace a distancia
para evitar que las respuestas dependan del grado de interés y de la
locuacidad de los entrevistados. Dichas preguntas fueron redactadas
positivamente evitando el uso de expresiones negativas que pudieran
inducir a errores de interpretacion e intentando siempre construir frases
cortas, claramente expresadas y que salvaran posibles sesgos por inducir

a una respuesta determinada.

Al inicio del cuestionario aparecen las instrucciones para
cumplimentarlo y se hace especial hincapié en que no existen respuestas
correctas y que se preguntan opiniones respetando siempre la
confidencialidad y el anonimato. A continuacién, las preguntas se
agruparon en bloques que incluian las principales variables analizadas,
siendo ordenadas segun el tema al que hacian referencia y buscando en
todo caso una secuencia légica que facilitase su respuesta. De este modo,
tras las instrucciones, en el bloque A aparecen todos lo items que miden
la capacidad de absorcién del conocimiento en sus cuatro dimensiones,
en el bloque B se recogen los items referentes al espiritu emprendedor
corporativo también divididos en sus cuatro dimensiones, en el bloque C
se muestran las preguntas referentes al slack organizacional o excedente

de recursos, el bloque D recoge todas las cuestiones referentes al
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desempefio organizativo y, por ultimo, el bloque E se refiere a ciertos

datos generales de interés para el estudio y con intencién de control.

La medicién de todas las preguntas, exceptuando los datos
generales recogidos en el bloque E, se hizo a través de una escala de tipo
likert de siete puntos por ser ésta una escala de facil construccién y
aplicacion. La escala de likert mide actitudes o predisposiciones
individuales en contextos sociales particulares. Con este tipo de medicion
se consigue que el entrevistado muestre su nivel de acuerdo o
desacuerdo con cada una de las afirmaciones y ademas permite medir el
sentido e intensidad de cada actitud (desde el 1 “totalmente en
desacuerdo” al 7 “totalmente de acuerdo”). Por otro lado, la escala likert
es bidireccional y simétrica lo que le confiere un valor intermedio o de
indiferencia (el valor 4) en el que entrevistado puede posicionarse. Esta
escala resultaba ademas la mas adecuada teniendo en cuenta el conjunto

de técnicas estadisticas que se aplicarian con posterioridad.

Por ultimo, el bloque E incluye ciertas preguntas abiertas referidas
en todo caso a aspectos generales de la organizacién de interés para
nuestra investigacion. El cuestionario finaliza agradeciendo el interés y la
participacion del entrevistado. El modelo finalmente enviado constaba de

3 paginas, con un total de 59 preguntas y aparece adjunto en el anexo 2.

4.8. INSTRUMENTOS DE MEDIDA PROPUESTOS

En este apartado analizaremos las escalas que se incluyen en el
cuestionario utilizadas para medir la capacidad de absorcién del
conocimiento, el espiritu emprendedor corporativo, el slack de recursos y
el desempefo organizacional. Para la construccién de todas las escalas se

reviso la literatura cientifica existente y se buscé en todo caso la validez
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y fiabilidad de las mismas asi como ajustar su utilidad a la presente

investigacion.

4.8.1. Mediciéon de la capacidad de absorcién del conocimiento

La capacidad de absorcion del conocimiento ha sido medida tanto
como constructo unidimensional como multidimensional. El problema de
consenso en la medicién ha tenido lugar como consecuencia directa de la
falta de acuerdo a la hora de determinar las dimensiones que componen
el constructo (ver apartado 2.4: dimensiones de la capacidad de

absorcion).

Desde las primeras investigaciones hasta los estudios mas
recientes, muchos de los autores han optado por medir la capacidad de
absorcién directamente, considerandola un constructo unidimensional. La
medida mas popular del constructo ha sido el esfuerzo realizado por la
organizacion en I+D, normalmente medido como el gasto en I+D dividido
entre las ventas anuales (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Stock et al., 2001;
Tsai, 2001; Zahra y Hayton, 2008). Sin embargo, esta medida es
demasiado simple y no podra reflejar en su totalidad la riqueza del

constructo (Zahra y George, 2002).

Otros autores también han medido el constructo utilizando datos
tomados de una Unica variable o de dos variables siempre cercanas a la
inversion en I[+D. Asi por ejemplo, se han usado la existencia en la
empresa de departamentos propios de I+D con personal dedicado a
tiempo completo (Veugelers, 1997), el tanto por ciento de personal
técnico y profesional sobre el nUmero total de empleados (Luo, 1997), el
gasto en I+D y el nUmero de patentes (George et al., 2001), el nivel de
superposicion tecnoldgica entre los futuros miembros de una alianza
antes de que tenga lugar el acuerdo (Mowery, Oxley y Silverman, 1996),

la gestion del conocimiento de la tecnologia de la informacién (IT) de los
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procesos de negocios (Boynton, Zmud y Jacobs, 1994), el numero total
de publicaciones por dolar gastado en investigacion al afio (Cockburn y
Henderson, 1998), el esfuerzo en I+D y el esfuerzo en formacién de
personal (Petroni y Panciroli, 2002), los tipos de conocimiento buscados
en el exterior en relacion con las propias bases de conocimiento (Shenkar
y Li, 1999), o mediante la existencia de laboratorios formales de I+D vy la

regularidad en las actividades de I+D (Becker y Peters, 2000).

Algunos otros investigadores han elegido un conjunto mayor de
variables para medir el constructo. Asi, Szulanski (1996) mide la
capacidad de absorcion a través de una escala de nueve items como un
constructo global, sin diferenciar entre sus fases. Mangematin y Nesta,
(1999) utilizan un conjunto de factores que son el gasto en I+D, junto
con el numero de investigadores que existen en la organizacién, la
regularidad en las actividades de I+D, el numero de laboratorios de I+D,
los vinculos con institutos de investigacion publicos, el numero de
publicaciones y el niumero de patentes. Caloghirou, Kastelli y Tsakanikas
(2004) afiaden la estimacion de la capacidad de la empresa para
interactuar con otros actores y el acceso que ésta tiene a las fuentes
externas de conocimiento. Por una parte miden la capacidad de absorcién
de la forma tradicional, estudiando la inversién en I+D interna, la
capacitacion de los empleados y el entrenamiento que éstos reciben, lo
que de forma conjunta representa los esfuerzos de la empresa en
desarrollar capacidades internas. Por otra parte miden el esfuerzo que
realiza la empresa para acceder a las fuentes externas de conocimiento
de dos formas: primero, analizando la informacion externa (informes
técnicos, bases de datos de patentes, publicaciones cientificas, asistencia
a conferencias y el uso de Internet para encontrar e intercambiar
informacidén cientifica) y, segundo, creando enlaces con otras entidades,
cooperaciones con organizaciones externas (empresas, Universidades,
Centros de Investigacion). Las dos formas conjuntamente representan el

esfuerzo para acceder a fuentes externas de conocimiento. Nieto y

262



Desarrollo de hipétesis

Quevedo (2005) identifican los principales factores que tienen influencia
en la acumulacién de capacidad de absorcidn en una empresa para
utilizarlos como medida. De este modo usan items que reflejan la
comunicacién con el entorno exterior, el nivel de conocimiento vy
experiencia de la organizaciéon la diversidad y la coincidencia en las

estructuras de conocimiento y la posicién estratégica.

Por ultimo, otro grupo de investigadores han medido la capacidad
de absorcién del conocimiento como un proceso, teniendo en cuenta un
numero variable de dimensiones donde, como ya hemos comentado, no
parece existir consenso alguno, a la hora de establecer cuantas fases
componen el constructo objeto de nuestro estudio. Asi, la capacidad de
absorcidon del conocimiento ha sido medida a través de la adquisicidon del
conocimiento externo y de la diseminacién del conocimiento por el
interior de la empresa (Heeley, 1997; Liao, Welsch y Stoica, 2003), de la
asimilacién y réplica del nuevo conocimiento obtenido (Chen, 2004), de la
adaptacién, produccién y aplicacién del conocimiento (Lin, Tan y Chang,
2002), de la comprensidon, asimilacion y aplicacion del conocimiento
(Lane, Salk y Lyles, 2001), del reconocimiento del valor, de la asimilacion
y de la aplicacidn del conocimiento (Thuc Anh, Baughn, Minh Hang y
Neupert, 2006) o de la adquisicion, la asimilacién, la transformacion y la

explotacion del conocimiento (Jansen et al., 2005)*°.

La tabla 4.2 resume los instrumentos de medida de la capacidad de
absorcion del conocimiento utilizados con mayor frecuencia por los

investigadores mas notables.

15 Nétese que, aunque las dimensiones que considera Jansen en su investigacion son las mismas que
incluimos en nuestro estudio, la fecha de publicaciéon de este articulo es posterior a nuestro envio de
datos pues fue editado en diciembre de 2005 y nuestro cuestionario fue enviado de noviembre de
2004 a junio de 2005 por lo que, aunque ha sido recogido en este estudio, no pudo ser utilizado para
la elaboracion de la escala.
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Tabla 4.2: Factores de medida mas representativos de la capacidad de

absorcién del conocimiento

Autores Medidas usadas
Becker y Peters La existencia de uno o mas laboratorios de I+D
(2000) propios y la regularidad en las actividades de I+D

internas

Boynton, Zmud y
Jacobs (1994)

La gestién del conocimiento de la tecnologia de la
informacién (IT) en los procesos de negocios

Caloghirou, Kastelli y
Tsakanikas (2004)

Miden el esfuerzo que realiza la empresa para
desarrollar capacidades internas y para acceder a las
fuentes externas de conocimiento

Chen (2004)

Escala de 5 items para medir la habilidad de la
empresa para asimilar y para reproducir el
conocimiento nuevo obtenido de fuentes externas (no
incluida en el estudio)

Cockburn y
Henderson (1998)

El nimero total de publicaciones en funcion de los
dolares gastados en investigacion al ano

Cohen y Levinthal
(1990); Stock et al.
(2001); Tsai (2001);
Zahra y Hayton
(2008)

El esfuerzo en I+D (gasto en I+D / ventas anuales)

George, Zahra,
Wheatley y Khan
(2001)

El gasto en I+D (para medir la habilidad para adquirir
el conocimiento) y el nimero de patentes (para medir
la habilidad para aplicar el conocimiento)

Heeley (1997)

Escala de 24 items para medir la adquisicion del
exterior de nuevo conocimiento y la difusion de dicho
conocimiento por el interior de la empresa (no incluida
en el estudio)

Jansen, Van Den
Bosch y Volberda
(2005)

Escala de 21 items usada para medir la capacidad de
absorciéon potencial (adquisicion y asimilacion del
conocimiento) y la capacidad de absorcion realizada
(transformacién y explotacion del conocimiento)
(escala incluida en el estudio)

Lane, Salk y Lyles
(2001)

Adaptan las escalas de otros estudios relacionados y
crean una nueva escala de 24 items para medir la
comprension, asimilacion y aplicacién del conocimiento
(incluida en el estudio)

Lin, Tan y Chang
(2002)

Escala formada por 15 items usada para medir la
capacidad de adaptacion, produccién y aplicacion del
conocimiento (no incluida en el estudio)

Luo (1997)

El porcentaje de personal técnico y profesional sobre el
numero total de empleados de la organizacién
analizada

Mangematin y Nesta
(1999)

El gasto en I+D, el nimero de investigadores, la
permanencia en las actividades de I+D, el nimero de
laboratorios de I+D, los vinculos con institutos
publicos de investigacién, el nUumero de publicaciones
y el nimero de patentes
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Mowery, Oxley y
Silverman (1996)

El nivel de superposicidon tecnoldgica entre los futuros
miembros de una alianza antes de que tenga lugar el

acuerdo (medida como el nimero de patentes de la
empresa j citadas en las patentes de la empresa i /
numero total de citas presentes en las patentes de la
empresa i, antes de que tenga lugar el acuerdo de
alianza entre las empresas jei)

Escala formada por 32 items destinados a medir la
comunicacién con el entorno, el nivel de conocimiento
y experiencia de la organizacion, la diversidad vy
coincidencia de estructuras de conocimiento y la
posicidn estratégica

Nieto y Quevedo
(2005)

Petroni y Panciroli
(2002)

El esfuerzo en I+D (gasto en I+D / ventas anuales) y
el esfuerzo en formacion de personal (gasto en la
formacion de personal / ventas anuales)

Shenkar y Li (1999) Conjunto de variables binarias utilizadas para medir la
propension de las organizaciones a transferir
conocimiento de sus socios aliados en relaciéon a sus

propias bases de conocimiento

Szulanski (1996) Escala formada por 9 items para medir la capacidad de

absorcion global (escala incluida en el estudio)

Thuc Anh, et al.
(2006)

Desarrollan una escala que mide la capacidad de
absorcion del conocimiento como un constructo
multidimensional que incorpora aspectos
organizacionales y también de capital humano

Veugelers (1997) Existencia de departamentos de I+D propios con

personal con dedicacién a tiempo completo

Fuente: Elaboracion propia

En nuestra investigacion hemos querido medir la capacidad de

absorcién del conocimiento diferenciando entre las dimensiones de
adquisicién, asimilacién, transformacién y explotacién del conocimiento
para poder agrupar después las dos primeras y las dos ultimas y obtener
asi la capacidad de absorciéon potencial y la capacidad da absorcidn
realizada de las organizaciones. Para ello, hemos utilizado las escalas
publicadas por varios de los investigadores citados con anterioridad y por
otros que han medido aspectos relacionados como las transferencias de
conocimiento o el aprendizaje organizacional. En concreto, para la
elaboracidon de nuestra escala hemos utilizado los cuestionarios de Kale,
Singh y Perlmutter (2000),