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CAPÍTULO UNO 

  INTRODUCCIÓN 

1. INTERÉS DE LA INVESTIGACIÓN 

El carácter dinámico y turbulento de los entornos empresariales actuales 

es uno de los temas que más preocupaciones ocasiona a los directivos de 

las organizaciones, en su papel de tomadores de decisiones respecto a los 

objetivos a alcanzar y las estrategias que deben seguir. Así, la globalización 

de los mercados, la aceleración del cambio tecnológico, la mayor exigencia 

y los cambios en las preferencias de los clientes exigen la constante 

actualización en cuanto a los procesos y tecnologías utilizados, y a los 

productos y servicios ofrecidos. 

Por esa razón, el modo en que las organizaciones se adaptan a los 

cambios del entorno es uno de los aspectos de mayor interés para los 

investigadores de dirección estratégica. En la medida en que el entorno que 

rodea a la organización sea más o menos dinámico, las organizaciones 

deberán responder con mayor o menor rapidez a sus variaciones, e incluso, 

si pueden, anticiparse o generar dichos cambios.  

Para poder adaptarse a los nuevos entornos, es necesario que los 

directivos perciban que el cambio es oportuno, y de ese modo, tratar de 

planificarlo y llevarlo a cabo. En este sentido, la literatura muestra que las 

cogniciones de los directivos en cuanto a las variaciones del mercado y a la 
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propia situación interna de su organización, son fundamentales a la hora de 

decidir o no ciertas variaciones en la misma. 

Otro de los aspectos de la dirección estratégica que está adquiriendo 

una gran importancia, tanto para los investigadores como para los 

profesionales, es la identificación de las capacidades y competencias que las 

empresas deben desarrollar para adaptarse a las variaciones del entorno y 

de ese modo obtener ventajas competitivas. Para ello, la flexibilidad 

estratégica aparece como la capacidad de las organizaciones de identificar 

cambios en el entorno, comprometer recursos para nuevos cursos de acción 

en respuesta a esos cambios, y de reconocer y actuar rápidamente cuando 

sea necesario, parando o invirtiendo el compromiso de los recursos 

actuales. En este contexto, las opciones reales aparecen como un recurso 

capaz de recoger la flexibilidad de las inversiones que los métodos 

tradicionales de valoración de proyectos de inversión no tienen en cuenta, 

por lo que se convierten en un recurso idóneo generador de flexibilidad 

estratégica, que permitirá a las organizaciones adaptarse a aquellos 

cambios del entorno que el directivo sea capaz de percibir, y que 

posteriormente planifique. 

Tanto la flexibilidad estratégica como las opciones reales son temas 

relativamente actuales, que aún no se están convirtiendo en campo de 

conocimiento propio dentro de la dirección estratégica, por lo que presentan 

un especial interés tanto a nivel teórico como práctico, como posible fuente 

de ventaja competitiva, y especialmente como recursos y capacidades de la 

organización para adaptarse a los cambios que el entorno demande y el 

directivo perciba. Así, la flexibilidad estratégica encuentra su máximo 

desarrollo en los años 80 y 90, surgiendo aún en estas fechas nuevas 

interpretaciones y enfoques conceptuales de la misma. Por su parte, las 

opciones reales, que tienen su origen en la finanzas (1977), toman cada vez 

más importancia en el proceso de decisión de la estrategia, por la 

posibilidad que proporcionan al directivo de recoger el valor de la 

flexibilidad de los proyectos durante su ejecución.  
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Por su parte, la literatura sobre cambio y ajuste estratégico, muy 

desarrollada en las décadas de los 80 y 90, ha mostrado diferentes 

enfoques en cuanto al modo en el que las organizaciones deben afrontar las 

variaciones del entorno; adaptándose de modo continuo en función de 

dichas variaciones; cambiando de modo radical cuando la situación de la 

organización no sea la más oportuna; o, dejándose llevar, ya que, por más 

que se resistan, su futuro estará definido por las contingencias del entorno, 

que determinará su supervivencia o su desaparición. 

Por tanto, nuestra intención es tratar de impulsar el conocimiento en 

este tema, planteando si las organizaciones son capaces de percibir las 

variaciones del entorno y de ese modo, planificar e impulsar el cambio, o si 

por el contrario, deben entregarse a la inercia del mercado, tratando de 

sobrevivir con los recursos de que dispongan de la mejor manera posible.  

 

2. JUSTIFICACIÓN DEL TEMA OBJETO DE 

ESTUDIO 

La elección de este enfoque de estudio se deriva principalmente por el 

dinamismo de los actuales entornos empresariales, lo que en los últimos 

años ha llevado a las organizaciones a la necesidad de adaptarse para su 

propio crecimiento o supervivencia en el mercado.  

Por esa razón, tratamos de profundizar en el proceso del cambio 

estratégico, donde detectamos la importancia del proceso cognitivo por 

parte del directivo en cuanto a la percepción de los cambios del entorno, la 

necesidad de un cambio en su organización y el modo en el que planificarlo 

y llevarlo a la práctica. 

Las variaciones del entorno, y el modo en el que las organizaciones 

cambian o se adaptan a dichos cambios, se encuadran entonces en un 

modelo cognitivo del directivo que determinará el proceso y el desempeño 

de dicha organización. En ese modelo, la base de recursos de que disponga, 
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y las capacidades para gestionar y desarrollar esos recursos determinarán 

su posterior actuación.  

Por esa razón, esta investigación comienza analizando las diferentes 

corrientes de cambio y ajuste estratégico, para tratar de comprender si es 

realmente el directivo el agente responsable del cambio, o son los factores 

organizacionales y del entorno los que lo determinan.  

Por otro lado, en el proceso de cambio, y en la búsqueda de la ventaja 

competitiva, es necesario conocer los factores que pueden convertirse en 

fuente generadora de ventajas y la influencia que pueden tener en dicho 

proceso. La flexibilidad estratégica, surge en los últimos años como 

capacidad de identificar cambios en el entorno, comprometer recursos en 

respuesta a esos cambios y modificar su desarrollo cuando sea necesario. 

La flexibilidad estratégica facilita el proceso del cambio cuando éste se 

desea. Por su parte, las opciones reales son recursos que desde hace algún 

tiempo los directivos empiezan a emplear en sus procesos de toma 

decisiones de inversión, ya que dotan a la organización de capacidades y 

mecanismos de adaptación a los cambios necesarios, por lo que son fuente 

de flexibilidad estratégica. 

Por estas razones, se considera necesario comenzar con una revisión 

teórica de la literatura para intentar solucionar las contradicciones que 

existen incluso en la propia denominación de los términos de cambio 

organizacional y estratégico, ajuste estratégico y flexibilidad estratégica, y 

profundizar en los argumentos teóricos que apoyan la relación entre dichas 

variables. Posteriormente, tomando como base estos fundamentos teóricos, 

se intenta avanzar en el campo empírico, planteando un modelo en el que 

estudiamos cómo la flexibilidad y las percepciones de los directivos 

repercuten en el ajuste de las empresas a su entorno.  

El interés científico de esta investigación existe, en primer lugar, por la 

necesidad de aceptar la flexibilidad estratégica como una nueva corriente de 

conocimiento en la dirección estratégica, capaz de dotar a la organización 

de ventajas competitivas y de facilitar el proceso de cambio en su 

organización. Por otro lado, por la importancia de comprender el proceso 
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del cambio estratégico, necesario y frecuente en las organizaciones, como 

proceso cognitivo del directivo. Finalmente, por la repercusión a nivel 

directivo que tienen los temas aquí tratados, vista la necesidad imperante 

de modificar el contenido de la estrategia en su relación con el entorno.  

Las conclusiones obtenidas en esta investigación deben servir para que 

las organizaciones se conciencien de la necesidad imperante de ser flexible 

en mercados donde los cambios rápidos e imprevistos exigen capacidad de 

adaptación  y de respuesta.  

 

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

Los planteamientos anteriores, junto con la relevancia de los estudios 

sobre flexibilidad, ajuste y cambio estratégico nos llevan a plantearnos una 

serie de objetivos a alcanzar en esta investigación: 

 Revisar y sintetizar la literatura existente sobre cambio organizacional, 

cambio estratégico y ajuste estratégico, con la finalidad de aclarar de los 

distintos conceptos y de conseguir un adecuado marco teórico que 

fundamente las conclusiones obtenidas. 

 Revisar las principales causas o barreras al cambio estratégico en las 

organizaciones. 

 Analizar la importancia del aspecto cognitivo en el proceso de cambio 

estratégico de las organizaciones. 

 Estudiar los diferentes enfoques de la flexibilidad, profundizando en el 

campo de la flexibilidad estratégica, sus tipos, dimensiones, componentes y 

fuentes, así como los diferentes tipos de opciones reales y los sectores en 

los que son utilizadas. 

 Poner de manifiesto el importante papel que la flexibilidad estratégica y las 

opciones reales pueden jugar dentro del proceso de cambio estratégico de 

las organizaciones. 
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 Tras el desarrollo de un modelo teórico, analizar empíricamente las 

influencia de las opciones reales y la flexibilidad estratégica como factores 

facilitadotes del éxito del proceso del cambio estratégico. 

 Analizar empíricamente las consecuencias del proceso del cambio 

estratégico en el desempeño organizacional. 

 Obtener conclusiones que supongan, por un lado, un avance en el 

conocimiento teórico y en su aplicación a nivel empresarial. 

 

4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO 

La estructura de la presente tesis doctoral está en consonancia con los 

objetivos anteriormente expuestos. Tras la introducción, en la que 

presentamos el interés al realizar este trabajo, la investigación se 

estructura en tres grandes bloques: un bloque teórico, otro de carácter 

empírico y un tercero de conclusiones, cuyo desarrollo aparece desglosado 

en distintos capítulos. Finalmente, se presenta la bibliografía consultada y 

utilizada en el estudio.  

El bloque teórico se desarrolla en los capítulo segundo y tercero, 

mientras que el bloque empírico es desarrollado en los capítulos cuarto, 

quinto y sexto. El último bloque lo forma el capítulo séptimo, en el que se 

recogen las principales conclusiones de esta investigación. 

El capitulo segundo, denominado El cambio y el ajuste estratégico, se 

estructura en dos partes. En la primera parte, tratamos de recoger los 

aspectos más significativos del cambio estratégico analizados en la 

literatura organizacional. Para ello, se definen los conceptos de cambio 

organizacional y estratégico y su evolución en las últimas décadas. 

Continuaremos presentando las principales escuelas de pensamiento de 

cambio estratégico, tratando de entender qué factores motivan el cambio de 

las organizaciones a lo largo del tiempo. Seguidamente, se enumeran y 

analizan algunos de los modelos académicos de cambio organizacional, con 

el fin de identificar la filosofía o la cultura del cambio estratégico en 

personas y organizaciones, y los pasos necesarios para llevarlo a cabo. Así 
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mismo, es necesario analizar qué partes o elementos de la estrategia de la 

organización pueden o deben cambiar, lo que hacemos a través de los 

componentes de la estrategia. Se repasarán también los factores que 

dificultarán o retrasarán el cambio, conocidos como resistencia al cambio. 

Finalmente se desarrollarán los distintos tipos de cambio estratégico, los 

niveles de la estrategia que pueden ser afectados, así como la magnitud de 

esos cambios. En la segunda parte del capítulo, conceptualizaremos y 

repasaremos los tipos de ajuste estratégico, término con el que se identifica 

la adaptación de la estrategia de la organización con los diferentes 

elementos que la rodean o la componen. 

El capítulo tercero de la tesis se denomina La flexibilidad estratégica y 

las opciones reales en los procesos de cambio estratégico, y se divide en 

dos partes; en la primera, se desarrolla teóricamente el concepto de 

flexibilidad, revisando sus diferentes tipos, para estudiar detenidamente el 

concepto de flexibilidad estratégica, sus componentes, dimensiones y el 

modo por el que las organizaciones pueden obtenerla. Posteriormente se 

justifica su presencia en las organizaciones entendiéndola como una 

actividad susceptible de planificarse desde dentro, como una capacidad que 

puede ayudar a modificar rápidamente la estrategia actual si fuese 

necesario, como una fuente de ventaja competitiva directamente 

relacionada con el desempeño, y principalmente, como una opción 

estratégica de cambio. En la segunda parte del capítulo, tras presentar las 

opciones reales como fuente de flexibilidad, se repasan los criterios 

tradicionales y los nuevos métodos de valoración de inversiones, para 

posteriormente profundizar en la teoría de opciones reales y en su origen 

fundamentado en las finanzas. Posteriormente, se realiza un estudio 

comparativo entre ambas metodologías, prestando especial interés al uso 

de uno y otro tipo de técnicas.  

En el capítulo cuarto, denominado Desarrollo de hipótesis: modelo 

teórico y modelo de medida, planteamos las diferentes corrientes y marcos 

teóricos en los que apoyamos el modelo teórico la esta investigación. Así, 

analizamos la evolución de la Teoría de los Recursos y las Capacidades 

(TRC), a través de las capacidades dinámicas, y su influencia en los 
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conceptos de ventaja competitiva y crecimiento de la organización. Más 

tarde, profundizamos en el proceso del cambio estratégico, siempre desde 

un punto de vista cognitivo y desde la dirección de las organizaciones. 

Posteriormente, relacionamos los diferentes conceptos teóricos, la TRC, el 

crecimiento, la ventaja competitiva, y el proceso del cambio estratégico, 

como paso previo a la formulación de nuestras hipótesis y del modelo 

teórico, en el que incluimos, por un lado, las opciones reales como recursos 

de los que disponen las organizaciones, y por otro, el aprendizaje 

organizativo y la flexibilidad estratégica, como capacidades dinámicas y 

potenciales fuentes de ventaja competitiva.  

En el capítulo quinto, Metodología, establecemos y justificamos la 

población objeto de estudio. Posteriormente, se describen brevemente los 

conceptos básicos de medición de escalas y se desarrollan las escalas de 

medida de las variables empleadas. A continuación, se detalla el proceso de 

diseño del cuestionario y el desarrollo del trabajo de campo para la recogida 

de datos. Finalmente, se repasan las herramientas estadísticas empleadas 

así como los conceptos teóricos necesarios para la interpretación de los 

resultados obtenidos tras el análisis. 

El capítulo sexto, denominado Resultados, recogemos los principales 

resultados obtenidos a través del proceso de encuestas, incluyendo las 

características de la muestra mediante un análisis descriptivo y la validación 

de las escalas de medida. Posteriormente, contrastamos las hipótesis 

planteadas en el modelo teórico, para lo que lo especificamos y nos 

aseguramos que está identificado, lo estimamos y lo evaluamos. 

Finalmente, se interpretan los resultados obtenidos, estudiando tanto las 

hipótesis verificadas como aquellas que son rechazadas, buscando una 

explicación teórica o empírica para estos resultados. Para ello, 

desarrollamos un apartado de discusión en cuanto al planteamiento teórico 

y a las relaciones empíricas analizadas en la elaboración de la investigación. 

La tesis concluye con el capítulo séptimo, que hemos denominado 

Conclusiones. En este capítulo, recogemos las principales conclusiones del 

trabajo tanto a nivel teórico como empírico, proponemos algunas 
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sugerencias para los directivos, las futuras líneas de investigación que 

pueden seguirse en trabajos posteriores, así como las limitaciones de 

nuestra investigación. 
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CAPÍT U L O  D O S  
 

EL C A M B I O  Y EL A J U S T E 

ES T R A T ÉG I C O  
 

1. INTR O D U C C IÓ N  
Las organizaciones han crecido tanto en número como en variedad 

durante el último siglo. Los avances tecnológicos implican q ue los entornos 
sean dinámicos y repletos de cambios impredecibles. Estos f actores, y otros 
muchos, contribuyen a la constante necesidad de cambio por parte de los 
dirigentes de las organizaciones, y de ellas mismas en sí. 

Este capítulo se estructura en dos partes, en base a dos conceptos  
f undamentales en la literatura organizacional, el cambio y el aj uste 
estratégico. 

En la primera parte  del capítulo, tratamos de recoger los aspectos más 
signif icativos del cambio estratégico analizados en la literatura 
organizacional. P ara ello, se def inen los conceptos de cambio organizacional 
y estratégico y su evolución en las últimas décadas. C ontinuaremos 
presentando las principales escuelas de pensamiento de cambio estratégico, 
tratando de entender q ué f actores motivan el cambio de las organizaciones 
a lo largo del tiempo. Seguidamente, se enumeran y analizan algunos de los 
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modelos académicos de cambio organizacional, con el f in de identif icar la 
f ilosof ía o la cultura del cambio estratégico en personas y organizaciones, y 
los pasos necesarios para llevarlo a cabo. A sí mismo, es necesario analizar 
q ué partes o elementos de la estrategia de la organización pueden o deben 
cambiar, lo q ue hacemos a través de los componentes de la estrategia. P ero 
sin duda, la organización se encontrará con situaciones desf avorables al 
cambio, situaciones q ue lo imposibiliten o lo retrasen; a este grupo de 
f actores los denominamos resistencia al cambio. M ás tarde, desarrollamos 
los dif erentes tipos de cambio estratégico, los niveles de la estrategia q ue 
pueden ser af ectados, así como la magnitud de esos cambios. 

En la segunda parte del capítulo, conceptualizaremos y daremos cuenta 
de los tipos de aj uste estratégico, término con el q ue se identif ica la 
adaptación de la estrategia de la organización con los dif erentes elementos 
q ue la rodean o la componen. 

 
2 . C O NC E P TO  D E  C A M B IO  E S TR A TÉG IC O  
El cambio estratégico es un problema empresarial importante 

(P ettigrew , 1 987) y constituye una de las tareas q ue más preocupa a los 
directivos  responsables de la toma de decisiones estratégicas en cada 
organización. 

El término cambio estratégico se usa para enf atizar la inclusión del 
reposicionamiento en el mercado. A nsof f  (1 965) y G insberg (1 988) af irman 
q ue un cambio en la estrategia de una empresa se produce cuando ésta 
reaj usta su posición de productos y mercados, así como la distribución de 
sus recursos en ellos.  

Si se desea comprender el signif icado de esta variable, es necesario 
conocer parte de la literatura sobre la organización, para encontrar la 
dif erencia entre los términos de cambio organizacional y cambio estratégico.  

En la literatura de cambio se suele utilizar indistintamente los términos 
de cambio organizacional y cambio estratégico. El término cambio 
organizacional recoge todas las modif icaciones q ue se produzcan en toda la 
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organización, incluyendo aspectos estratégicos, estructurales y operativos, 
lo q ue englobaría de ese modo al cambio estratégico.  

Sin embargo, y dado q ue un cambio estratégico implica modif icaciones 
en toda o parte la estrategia de una organización, dicho cambio puede 
af ectar a la estructura o a las áreas f uncionales de la misma, por lo q ue no 
se puede hablar del cambio estratégico separado totalmente de lo q ue 
suceda en la organización. Incluso, se emplea el término cambio estratégico 
organizacional, ya q ue determinadas decisiones estratégicas pueden af ectar 
a toda o parte de la organización. 

Los cambios en las organizaciones pueden producirse en el contenido de 
la estrategia empresarial (obj etivos, alcance, despliegue de recursos, 
ventaj a competitiva y sinergia), en su entorno y en la organización (q ue 
pueden conllevar cambios en el contenido de la estrategia). A q uellos 
cambios q ue no impliq uen cambios en el contenido de la estrategia no están 
incluidos en el dominio del cambio estratégico. 

El cambio organizacional surge j unto al esf uerzo de la compañ ía de 
incrementar su ef ectividad. H use y C ummings (1 985, p.4 ) lo def inen como 
el “cambio en el carácter de la organización q ue signif icativamente altera su 
desempeñ o”.  

El cambio en una organización se puede considerar como la adopción de 
una nueva idea o un nuevo comportamiento en una organización (P ierce y 
Delbecq , 1 977). Este cambio debería provocar modif icaciones estratégicas 
en los procesos, la tecnología, la estructura y la cultura de la organización 
(Nadler y Tushman, 1 990). También podría ser el q ue provoca una 
alteración signif icativa en la postura estratégica de la empresa, incluyendo 
así el mercado de productos, las inversiones y la estructura organizacional 
(W hipp et al., 1 989). H ambrick  (1 983a) af irma q ue un cambio de estrategia 
req uiere una importante ref orma de la organización, de sus miembros, sus 
activos y sus procesos.  

U n cambio estratégico es un cambio en la f orma en q ue las empresas 
perciben su posición en términos de aj uste y cómo alteran internamente su 
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posición para conseguir un aj uste más cercano al entorno q ue les rodea 
(Bourgeois, 1 980; C haf f ee, 1 985; G insberg, 1 984 ). 

 
TA B L A  2 . 1.  C O NC E P TO  D E  C A M B I O  E S TR A TÉG I C O  

 
A U TO R  

 
D E F I NI C I ÓN 

Ansoff (1965) Reajuste de la posición de productos y mercados de una empresa y de 
la distrib ución de sus recursos en ellos. 

P i e r c e  y D e l b e c q  (1977) A dopción de una nuev a idea o un nuev o comportamiento de una 
org aniz ación. 

H am b r i c k  (198 3 a) Ref orma de la org aniz ación, de su g ente, sus activ os y sus procesos. 

H u se  y Cu m m i ng s (198 5) Camb io en el cará cter de la org aniz ación q ue sig nif icativ amente altera 
su desempeñ o. 

Wh i p p  et  a l . (198 7) 
A lteración sig nif icativ a en la postura estraté g ica de la empresa, 
incluyendo así  el mercado de productos, las inv ersiones y la estructura 
org aniz acional. 

G i nsb e r g  (198 8 ) 
M odif icaciones en el contenido de la estrateg ia, es decir, en  los 
ob jetiv os de la org aniz ación, el alcance de é stos y en la estrateg ia 
competitiv a 

N ad l e r  y T u sh m an (1990 ) Camb io en la org aniz ación q ue prov oca modif icaciones estraté g icas en 
los procesos, la tecnolog í a, la estructura y la cultura de la org aniz ación. 

B ou r g e oi s, 198 0 ;  
Ch afe e , 198 5.  

Camb io en cómo las empresas percib en su posición en té rminos de 
ajuste  y como la empresa altera internamente su posición para 
conseg uir un ajuste má s cercano al entorno q ue le rodea.  

V an d e  V e n y P ool e  
(1995) 

Dif erencia en la f orma, en la calidad o en el estado en el tiempo, en el 
ajuste de una org aniz ación con su entorno. 

R aj ag op al an y S p r e i t z e r  
(1997) 

Camb io en la f orma, calidad o estado en el modelo g lob al de ajuste de la 
org aniz ación con su entorno a lo larg o del tiempo. Camb io en el modelo 
de asig nación de recursos a niv el corporativ o y de neg ocio. 

B oe k e r  y G ood st e i n 
(1997) 

Camb io en la ex tensión de productos y serv icios q ue of rece una 
org aniz ación. 

B l ood g ood  y M or r ow  
(2 0 0 3 ) 

M odif icaciones del conjunto de recursos y rutinas q ue una org aniz ación 
usa para competir. 

H al e b l i an y R aj ag op al an 
(2 0 0 5) 

 
Camb io en el modelo f undamental presente y planeado de desplieg ue de 
recursos e interacciones con el entrono, q ue indican como la 
org aniz ación alcanz a sus ob jetiv os.  

Fuente:  E lab oración propia. 
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3 . E S C U E L A S  D E  P E NS A M IE NTO  D E L  C A M B IO  
E S TR A TÉG IC O . INE R C IA  V S  L ID E R A Z G O  
E S TR A TÉG IC O  

M uchos estudiosos de la organización y de la dirección estratégica están 
de acuerdo en q ue el éx ito organizacional se apoya en la dinámica y 
evolucionaria naturaleza del aj uste entre el entorno y la organización 
(R omanelli y Tushman, 1 986; Z aj ac, 2000). Las organizaciones q ue 
consiguen aj ustar el interior de su empresa a los req uerimientos de su 
entorno ex terior tienen más probabilidades de perdurar en el tiempo y de 
obtener mayores éx itos. El problema es q ue no todas las veces se lleva a 
cabo ese aj uste de una manera rápida y ef icaz (W iersema y Bantel, 1 993). 

U no de los aspectos q ue más debate ha generado en torno a la idea del 
cambio estratégico es aq uel, q ue trata de ex aminar si el aj uste de la 
estrategia de la organización al entorno, inf luye positivamente en el 
resultado f inal de la misma. 

V an den V en y P oole (1 995), en una prof unda revisión de la literatura de 
cambio organizacional, en la q ue se revisan unos 200,000 títulos con los 
términos “cambio” y “desarrollo”, seleccionan 200 artículos de los q ue 
obtienen 20 tipos de procesos de cambio dif erentes. P ara su análisis, 
agrupan los resultados en cuatro escuelas básicas del pensamiento, el ciclo 
de vida, la teleología, la dialéctica y la evolución.  

• El modelo de c i c lo de v i da  muestra una secuencia unitaria, 
acumulativa y conj untiva, es decir, prescribe una secuencia necesaria 
de sucesos o la trayectoria del desarrollo de la organización y su 
estado f inal. C ada f ase o etapa del proceso es considerada como una 
etapa necesaria de las f ases siguientes. A lgunos de sus autores, 
dentro de dif erentes ramas, son P iaget (1 975), Levinson (1 978) y 
Kimberly y M iles (1 980). J unto a la teleológica, es q uizás la 
ex plicación mas aceptada en el desarrollo dentro de la literatura 
organizacional. 
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• La t eor í a  t eleoló g i c a  o f i los ó f i c a , plantea los obj etivos como la 
causa f inal del movimiento de la organización. El desarrollo es una 
secuencia repetitiva de f ormulación de obj etivos, implementación, 
evaluación y modif icación de las metas basándose en lo q ue se va 
aprendiendo o lo q ue va intentando la organización. Destacan aq uí 
las obras de W eber (1 94 7), Simon (1 957, 1 969) y Etzioni (1 963), 
M arch y O lsen (1 976), C hak ravarthy y Lorange (1 991 ), con sus 
modelos de planif icación estratégica. 

• La t eor í a  di a lé c t i c a  asume q ue las organizaciones se mueven en un 
mundo plural de sucesos, f uerzas y valores contradictorios q ue 
compiten con los demás por el control y el poder. A sí, se pasará de la 
estabilidad al cambio si esos valores o f uerzas  toman suf iciente 
importancia para alterar el s tatu s  q u o . H egel, M arx  y F reud son los 
f ilósof os más destacados en esta escuela. 

• La t eor í a  ev olu t i v a  se centra en los cambios acumulativos de las 
estructuras de las organizaciones. La evolución es un proceso de 
variación, selección y retención, q ue ex plica el cambio como una 
progresión probabilística, en la q ue sólo algunas organizaciones 
sobreviven. Darw in (1 936) y M endel son los precursores de esta 
corriente. 

Dentro del campo de la dirección estratégica, muchas de las discusiones 
sobre cambio organizacional (A mburgey et al., 1 993; H aveman, 1 992, 
1 993a, 1 993b) comienzan intentando el acercamiento de dos posturas 
diametralmente opuestas q ue a continuación se presentan: 

• P or un lado, como un campo de la sociología, y con origen en la 
Teoría Evolutiva por selección natural de Darw in1, se encuentran los 
q ue siguen la t eor í a  de la  ec olog í a  de p ob la c i on es  (H annan y 
F reeman, 1 977; A ldrich, 1 979; P errow , 1 986), q ue af irman q ue las 
organizaciones están determinadas por la inercia.  Según esta teoría 
q ue apuesta por el determinismo, el impacto del entorno sobre las 

                                                
1 L a T eorí a E v olutiv a, se div ide en las T eorí as E conómicas E v olutiv as ( enf oq ue económico) y la T eorí a de 
E colog í a de P ob laciones ( enf oq ue sociológ ico).  
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organizaciones es tan importante q ue determina completamente su 
destino. Baj o las f uerzas del entorno, las organizaciones ni tienden, 
ni pueden adaptarse pro-activamente, simplemente intentan 
responder a esas f uerzas. A  corto plazo, las f uerzas del entorno, 
seleccionan a las organizaciones permitiendo q ue sobrevivan, o 
ex tinguiéndolas. A sí, las organizaciones son entidades incapaces de 
adaptarse, dictadas por su propia inercia. La selección del entorno 
determina su supervivencia. El modelo ecológico, basado en el 
determinismo del entorno, identif ica tres etapas en el proceso de 
cambio social: v ar i ac i ó n ,  s elec c i ó n  y  r eten c i ó n . En las organizaciones 
se producen cambios, intencionados o accidentales, en los 
comportamientos de sus miembros (A ldrich, 1 979). Tras ello, el 
entorno selecciona las variaciones deseadas y elimina las menos 
deseadas, es decir, el entorno selecciona las organizaciones q ue 
mej or adaptan la base de sus recursos a su entorno (H annan y 
F reeman, 1 977). F inalmente, las rutinas legitimadas y la inercia 
permiten a las variaciones seleccionadas ser retenidas y reproducidas 
(H annan y F reeman, 1 977; W eick , 1 979; P f ef f er, 1 982; P errow , 
1 986). La ecología de poblaciones ha contribuido al entendimiento 
del cambio organizacional. 

• P or otro lado, se encuentran aq uellos q ue piensan q ue son los 
directivos ante todo los q ue conducen los cambios en la organización 
(F ink elstein y H ambrick , 1 996). C hild (1 972), con su T eor í a  de la  
Elec c i ó n  Es t r a t é g i c a  ( T h e S tr ategi c  C h o i c e S c h o o l) af irma q ue a 
través de las elecciones hechas, los tomadores de decisiones tienen 
una considerable inf luencia en la dirección f utura de organización. 
A rgumentó q ue los directivos tienen la discreción para realizar las 
elecciones estratégicas. M ás tarde, la T eor í a  del Es c a ló n  S u p er i or  
( U p p er  E c h elo n  T h eo r y , H ambrick  y M anson, 1 984 ; Thomas et al., 
1 991 ) señ ala q ue los directivos realizan elecciones estratégicas en 
base a sus cogniciones y valores, por lo q ue esas elecciones ref lej an 
las características de sus directivos. P osteriormente, la T eor í a  de la  
Di s c r ec i ó n  Di r ec t i v a  (M an ager i al D i s c r eti o n , H ambrick  y 
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F ink elstein, 1 987) def iende q ue las dif erentes respuestas 
estratégicas de las empresas se ex plican a través del modo en el q ue 
los directivos perciben y responden pro-activamente con cambios 
estratégicos. Se presta mucha atención a la cognición directiva, q ue 
muestra cómo las percepciones directivas f orman las respuestas 
organizacionales específ icas (G ioia y C hittipeddi, 1 991 ; P etigrew , 
1 987). H ambrick  y F ink elstein (1 988) af irman q ue la discreción 
directiva depende del grado en el q ue entorno permite variedad y 
cambio, del nivel al q ue la organización dispone de realizar dif erentes 
acciones y otorga poder a sus directivos para f ormular y ej ecutar 
esas acciones, y f inalmente, el nivel al q ue el directivo es capaz de 
visionar y crear dif erentes cursos de acción. 
Estas tres corrientes le otorgan una gran importancia al papel q ue 
j uegan los directivos en la toma de decisiones en las organizaciones. 
Sus seguidores argumentan q ue los ej ecutivos pueden inf luir en los 
resultados organizacionales a través de sus elecciones deliberadas y 
conscientes, y q ue j uegan un papel f undamental a la hora de 
constituir la estructura, las metas, la tecnología y los recursos 
humanos de la organización. A sí, se le ha dado mucha importancia 
entre los distintos investigadores, por lo q ue han surgido numerosos 
estudios q ue analizan los ef ectos de las capacidades directivas sobre 
los resultados de la organización (M illar y Toulouse, 1 986; W iersema, 
1 992). Se analiza el rol q ue j uegan los directivos en su f unción de 
tomadores de decisiones. F ruto de su aceptación, ha tomado cuerpo 
la corriente del Li der a z g o Es t r a t é g i c o (F ink elstein y H ambrick , 
1 996). La aparición de esta nueva corriente conduce al debate (H itt y 
Tyler, 1 991 ; H rebiniak  y J oyce, 1 985) entre el det er mi n i s mo del 
entorno, f rente a la i n f lu en c i a  del p a p el del di r ec t i v o, cuyas raíces 
sentó C hild (1 972), observadas por la mayor importancia q ue está 
tomando la perspectiva comportamental y cognitiva en el proceso de 
toma de decisiones estratégicas.   

• Se podría encontrar una v i s i ó n  mi x t a  q ue toma en cuenta tanto la 
selección natural de algunas organizaciones y la reacción de los 
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directivos ante ese f enómeno. En muchas ocasiones, las decisiones 
de cambiar a una postura estratégica dif erente se deben más a otras 
f uerzas q ue al propio intento de realinear la organización con su 
entorno (DiM aggio y P ow ell, 1 9832). Los directivos con f recuencia 
eligen adoptar las mismas acciones y políticas q ue la competencia 
(M arch y O lsen, 1 976). É sta es una solución estratégica económica 
q ue evita tener q ue enf rentarse con la incertidumbre asociada a la 
aparición y evaluación de nuevas alternativas. A sí, j unto a las dos 
corrientes anteriormente mencionadas, se puede hablar de un grupo 
de autores q ue, partiendo de la teoría de la elección, af irman q ue los 
directivos simplemente imitarán las políticas y las prácticas usadas 
por otras empresas cuando las condiciones del entorno cambien 
críticamente. Los directivos imitan las acciones y las políticas de 
otras organizaciones con las q ue compiten, en vez de enf rentarse a 
la incertidumbre de generar y evaluar sus propias alternativas (M arch 
y O lsen, 1 976). A sí, cambios estratégicos como respuesta a 
situaciones no f recuentes, pueden ser producto de una delicada 
mezcla entre la inercia organizacional y el intento de adaptación por 
parte de los directivos. 

A nte estos dif erentes puntos de vista, se puede plantear la cuestión de 
q ué inf luencia tienen las f uerzas del entorno y q ué importancia toman los 
directivos en el desarrollo de la organización. 

A lgunas investigaciones han encontrado q ue un cambio signif icativo en 
el entorno induce al cambio estratégico  (Smith y G rimm, 1 987). É ste se 
puede presentar como una respuesta organizacional ante los cambios del 
entorno. Sin embargo, aunq ue eso ocurra, también sucede q ue las 
organizaciones tratan intrínsecamente de evitar el cambio (H annan y 
F reeman, 1 977; G insberg, 1 988). 

 
 
 

                                                
2 Corriente Neo – Institucional ( enf oq ue sociológ ico). 
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TA B L A  2 . 2 .  E S C U E L A S  D E  P E NS A M I E NTO  D E L  C A M B I O  E S TR A TÉG I C O  

V an d e n V e n y P ool e  (1995) Am b u r g e y et  a l . ( 1993 ); 
H av e m an (1992 , 1993 a, 1993 b ) 

M odelo de ciclo de v ida 

T eorí a teleológ ica o f ilosóf ica 

T eorí a de la ecolog í a de pob laciones  
( H annan y Freeman, 1 9 77) 

T eorí a dialé ctica 

T eorí a ev olutiv a 

E scuela de la E lección  
( Ch ild, 1 9 72 ),  

Fuente:  E lab oración propia. 

P or su parte, R aj agopalan y Spreitzer (1 997) establecen otra aceptada 
clasif icación de escuelas al plantear una t r i p le v i s i ó n  del c a mb i o 
es t r a t é g i c o a través de tres perspectivas teóricas y metodológicas, 
utilizando el criterio de si el cambio se mide como un concepto unitario 
(enf oq ue racional), si se conceptualiza como una combinación de cambios 
de contenido (enf oq ue de aprendizaj e) o si se operacionalizan las 
cogniciones directivas en el proceso de cambio estratégico (enf oq ue 
cognitivo).  

• Según el en f oq u e r a c i on a l, se def ine el cambio estratégico como un 
“concepto unitario medido a través de cambios discretos en la 
estrategia de negocio, la estrategia corporativa y la estrategia 
colectiva de la empresa” (R aj agopalan y Spreitzer, 1 997, p. 51 ), 
haciendo ref erencia a cambios q ue mej oran la competitividad, la 
diversidad de la empresa o las relaciones con los rivales, proveedores 
y otras empresas. El entorno se consideraría como una f uente de 
oportunidades y amenazas (C haf ee, 1 985). El éx ito del cambio 
dependerá del aj uste entre el contex to ex terno e interno de la 
organización. Son numerosos los estudios q ue se encuadran dentro 
del enf oq ue racional, aunq ue los trabaj os más recientes le están 
prestando menos atención q ue a otros. Su principal aportación es 
q ue analizan los antecedentes del cambio y los ef ectos q ue se 
producen en el desempeñ o, y, su visión del cambio estratégico como 
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un concepto unitario y del q ue miden su magnitud, dirección y la 
probabilidad de q ue éste produzca. Su mayor limitación es q ue los 
resultados q ue proporcionan en cuanto a los ef ectos en el desempeñ o 
son contradictorios (R aj agopalan y Spreitzer, 1 997). De este modo, 
presentan una visión estática del cambio, sin capacidad de 
adaptación o reacción ante resultados inesperados. Se entiende el 
cambio estratégico como un proceso relacionado con el análisis 
deliberado de alternativas estratégicas, con poco alcance para la 
ex perimentación y el aprendizaj e. 

• El en f oq u e de a p r en di z a j e aporta una visión más holística q ue el 
racional. Entiende el cambio estratégico como un proceso iterativo de 
cambios en el contenido de la estrategia y en las condiciones de la 
organización y del entorno. A sume q ue éste es incierto, dinámico y 
q ue genera ambigü edad. F rente al enf oq ue anterior, el de 
aprendizaj e permite detectar interdependencias entre f actores 
estratégicos, organizativos y del entorno. También f acilita la 
comprensión de los dif erentes resultados organizacionales f rente al 
mismo cambio estratégico. Sin duda, la principal dif erencia f rente al 
anterior enf oq ue es el aprendizaj e de los directivos durante el cambio 
estratégico, por lo q ue sus acciones asumen un papel f undamental 
otorgándole un carácter más dinámico. 

• F inalmente, el en f oq u e c og n i t i v o añ ade al del aprendizaj e, la 
importancia del papel de los directivos, señ alando sus percepciones 
como inicio de sus acciones, y éstas como punto de origen del 
cambio estratégico. P or supuesto, las cogniciones no toman valor si 
no se manif iestan en acciones. El cambio, al igual q ue en el enf oq ue 
de aprendizaj e puede producirse por evolución o por transf ormación. 
La principal aportación de este enf oq ue es, sin duda, la importancia 
otorgada a las percepciones de los directivos, aspecto f undamental 
para q ue el cambio se llegue a producir en la organización, mientras 
q ue sus limitaciones no distan mucho del enf oq ue de aprendizaj e, 
pudiendo en ocasiones conf undir las percepciones y las acciones 
directivas con los cambios en el contenido de las estrategias. P or otro 
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lado, se podría af irmar q ue los estudios actuales no han 
proporcionado aún una guía útil de acción para los directivos 
(R aj agopalan y Spreitzer, 1 997). 

Según W alsh (1 995), los investigadores han de distinguir entre la 
cognición y las acciones directivas de los cambios en el contenido de la 
estrategia. A sí, las cogniciones directivas comienzan con la percepción del 
cambio de las condiciones de la organización y del entorno, generando 
oportunidades y amenazas a la organización (Dutton y J ack son, 1 987; 
Thomas et al.,  1 993), lo q ue genera la percepción de la necesidad de 
cambio y la propia posibilidad o capacidad para cambiar. 

Tras analizar los trabaj os de A rmenak is y Bedeian (1 999), V an de V en y 
P oole (1 995) y R aj agopalan y Spreitzer (1 997) se puede hablar de tres 
tipos de escuelas de cambio estratégico: 

• Es c u ela  de c on t en i do: A naliza los antecedentes y las 
consecuencias del cambio estratégico. Se centra en los f actores q ue 
def inen el carácter global de la organización, su misión, su dirección 
y el éx ito a largo plazo. A lgunos de estos f actores son las 
orientaciones estratégicas, las estructuras organizativas, los sistemas 
de incentivos-rendimiento y los aj ustes entre la organización y el 
entorno. A lgunos autores q ue siguen este enf oq ue son P orter (1 980), 
W esley y M inztberg (1 989), con su visión del liderazgo, Burk e y 
Litw in (1 992), q ue predicen el desempeñ o individual y organizacional 
al tratar con las causas organizacionales y con los ef ectos 
resultantes, V ollman (1 996), q ue mide la magnitud del proceso del 
cambio, G ibbs (1 993) y G insberg y Buchholzt (1 990) q ue analizan los 
antecedentes y las consecuencias del cambio estratégico a través del 
análisis de grandes muestras y del análisis estadístico (R aj agopalan y 
Spreitzer, 1 997). Normalmente su metodología se apoya en 
muestreos y en análisis variante. 

• Es c u ela  de p r oc es o: Entiende el cambio como un proceso en el q ue 
se describen las f ases tomadas durante la promulgación de un 
cambio intencionado. Estudia el rol de los directivos en los procesos 
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de cambio estratégico, analizando las percepciones, interpretaciones, 
los procesos de negociación y el consenso al llevarlo a cabo. A nsof f  
(1 965), “padre de la estrategia”, es el primer autor dentro de la 
escuela de proceso. Las acciones tienen lugar en tres niveles, el 
entorno, la empresa y el individuo. Kotter (1 995) y A rmenak is, H arris 
y F eild (1 999) describen modelos de cambio organizativo a través de 
dif erentes f ases. El estudio del papel de los directivos en el proceso 
del cambio estratégico, se ha hecho a través del estudio del caso, a 
lo largo de varios añ os (W ebb y Daw son, 1 991 , W hipp, R osenf eld y 
P ettigrew , 1 989). 

• Es c u ela  de c on t ex t o: Se centra en f uerzas o condiciones ex istentes 
en el entorno ex terno e interno de la organización. Las condiciones 
ex ternas incluyen f actores como las regulaciones gubernamentales, 
los avances tecnológicos y otras f uerzas q ue f orman el mercado 
competitivo. Las condiciones internas abarcan aspectos como el 
grado de especialización, la especif icad de trabaj o req uerido por la 
tecnología ex istente o las ex periencias con cambios previos. A lgunos 
de los estudios q ue se encuadran en este enf oq ue son los de M eyer 
et al. (1 990), Kelly y A mburgey (1 991 ), H aveman (1 992), F ox -
W olf gramn, Boal y H unt (1 998), Damanpour (1 991 ), H uf f , H uf f  y 
Thomas (1 992) y Sastry (1 997). Estas investigaciones muestran el 
impacto de f actores ex ternos e internos en la ef ectividad de la 
organización al responder a los cambios ex ternos e internos del 
entorno. 

R elacionando esta clasif icación con la anteriormente ex puesta de 
R aj agopalan y Spreitzer (1 997), se podría decir q ue el enf oq ue racional 
abarcaría el enf oq ue de contenido, mientras q ue el enf oq ue de aprendizaj e 
y el cognitivo se encuadrarían en la escuela de proceso. 
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TA B L A  2 . 3.  C A M B I O S  E N L A  E S TR A TE G I A  

E sc u e l a d e  c ont e ni d o E sc u e l a d e l  p r oc e so 

E nf oq ue racional E nf oq ue de 
aprendiz aje 

E nf oq ue 
cog nitiv o 

Fuente:  A daptado de Rajag opalan y S preitz er ( 1 9 9 7) 
 
La gran mayoría de los estudios empíricos sobre cambio estratégico 

analizan principalmente el contenido de la estrategia, más q ue el proceso de 
f ormulación e implantación de la estrategia q ue se produce tras los cambios 
del entorno. 

  
4 . M O D E L O S  A C A D ÉM IC O S  D E  C A M B IO  

O R G A NIZ A C IO NA L / E S TR A TÉG IC O  
El modo en el q ue las organizaciones se adaptan a los cambios del 

entorno a través de los cambios estratégicos es uno de los aspectos de 
interés f undamentales para los estudiosos de dirección estratégica (A nsof f , 
1 979; G insberg, 1 988). 

Las teorías de estrategia ponen su atención en el cambio estratégico, 
q ue es visto en ocasiones como una crítica a la supervivencia organizacional 
ante las distintas contingencias del entorno. 

Si las escuelas son las doctrinas, principios o patrones teóricos q ue 
siguen los investigadores en la metodología de sus estudios, se puede 
hablar de modelo como el esq uema teórico de un sistema o de una realidad 
complej a elaborado para f acilitar su comprensión y el estudio de su 
comportamiento. Normalmente aportan los pasos a seguir, con ej emplos de 
comprensión y emulación. P ueden ex presarse matemáticamente o en f orma 
de analogía.  

A mbos tratan de ayudar a visualizar lo q ue se está describiendo. Los 
modelos simplif ican los procesos complej os y nos ayudan a entenderlos.  
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En esta sección se van a repasar algunos modelos de cambio 
organizacional q ue han tratado de identif icar las f ilosof ías de cambio 
estratégico de distintas personas y organizaciones.  

Esas f ilosof ías podrían ser identif icadas como la cultura del cambio 
organizacional, ya q ue recogen las creencias, valores y actitudes de una o 
más personas al tomar la  decisión de llevar a cabo un cambio estratégico: 

1 . El primer modelo de cambio organizacional q ue llegó a aceptarse f ue 
el modelo de Lew in (1 958). En él se presentaban los  t r es  p a s os  
n ec es a r i os  p a r a  el p r oc es o de c a mb i o. Se podría calif icar este modelo 
como la base del cambio organizacional planif icado (Burk e, 1 987).  

• La primera f ase del proceso, la descongelación, es la clave del 
cambio. Implica reducir las f uerzas q ue impiden el movimiento en la 
organización, es decir, eliminar las causas de resistencia al cambio 
f acilitar e impulsar el cambio. A un así, pocas organizaciones anticipan 
la necesidad del cambio (Nadler, 1 998). A lgunas sólo lo hacen en 
momentos de crisis (Kotter, 1 996; O ´ Toole, 1 995).   

• A  esta f ase, le sigue la del movimiento, la del cambio en sí. Se 
produce en ámbitos como la estructura, las actitudes, los valores y 
los comportamientos. Tras la discusión entre los miembros de la 
organización, se produce la implantación de nuevos planes de acción.  

• La última f ase es de recongelado. En ella, la organización, tras 
someterse al cambio, debe consolidar la nueva estructura, así como 
sus comportamientos y valores.  

2. A ñ os más tarde, H arrison y F iman (1 996) realizaron una adaptación 
al modelo de Lew in. H ablaron de cambio desde el estado presente hacia el 
estado deseado, atravesando un momento de transición, en el q ue la 
atención se centra en los miembros de la organización. 

3. P osteriormente, Kanter, Stein y J ick  (1 992) desarrollaron el “modelo 
de los  di ez  ma n da mi en t os  p a r a  ej ec u t a r  el c a mb i o”. A poyándose 
también en el modelo de Lew in, desarrollan las f ases necesarias para 
implantar el cambio estratégico de la organización. H ablan de la necesidad 
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de cambio, de  la visión de lo nuevo, del sentido de la urgencia, el 
liderazgo, la coalición, la planeación, las estructuras de transición, la 
comunicación y el reconocimiento. R elatan la importancia de la f lex ibilidad y 
de la comunicación. La primera implica la habilidad de los implantadores 
para cambiar y la habilidad de los receptores para reaccionar a  situaciones 
q ue se af rontan, en muchos casos impredecibles. La comunicación implica 
diálogo, es decir, proporcionar y recibir inf ormación, aspectos necesarios 
para el éx ito del proyecto. 

4 . W alton (1 998) plantea cinco “ f a s es  del es f u er z o del c a mb i o 
p la n i f i c a do” como respuesta a la idea de cambio discontinuo de Nadler, 
Shaw  y W alton (1 995). P artiendo de la “necesidad a alcanzar”, si se 
consigue la coalición de la organización se podrán ef ectuar los cambios 
necesarios percibidos, estabilizar la organización en la situación deseada y 
f avorecer la sostenibilidad del cambio.  

5. P or su parte, Nadler (1 998) plantea otras cinco f ases en su “modelo 
p a r a  el c a mb i o di s c on t i n u o” en el q ue se vuelve a remarcar la 
importancia de reconocer la necesidad del cambio como uno de los tres 
principales desaf íos del proceso. Esto se va produciendo mientras el entorno 
presiona a la organización. El autor alude a la importancia de los directivos 
al crear éstos una visión general del cambio y al señ alar las áreas de la 
organización donde el cambio es más necesario. El modelo incluye aspectos 
como los obj etivos, el sistema, la estructura, la estrategia, los procesos y la 
gente.   

6. Kissler (1 992) plantea en su modelo del “ma r c o del c a mb i o 
or g a n i z a c i on a l” cuatro f ases q ue denomina de diagnóstico, desarrollo de 
la estrategia, transf ormación y mej ora continua.  

7. Bauman (1 998) enumera “ c i n c o r eq u i s i t os  n ec es a r i os  p a r a  
i mp lemen t a r  el c a mb i o”. El f omento de una actitud ganadora, otorgarle 
importancia a la organización, establecer al aprendizaj e organizativo 
acumulativo, promover la estrategia de comunicación (educación y 
mark eting) y alinear la estrategia y el comportamiento, son los pasos 
necesarios para la implantación de un cambio estratégico. 
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8. Levy (2001 ) ex plica el desarrollo del cambio revolucionario o radical 
(cambios de segundo orden) como un proceso f ormado por cuatro f ases. La 
primera f ase es la de dec a den c i a , en la q ue los cambios continuos, 
evolucionarios, racionales y cuantitativos (de primer orden) no tienen 
ef ectos positivos. Se llega a una situación de desaparición de la 
organización o de revitalización.  

A hí comienza la f ase de t r a n s f or ma c i ó n , donde se acepta la necesidad 
de cambio, q ue es comprometido, se ref ormulan los procesos, se crean o se 
descubren nuevas realidades, varían las percepciones y surge la necesidad 
de una nueva dirección tanto cuantitativa como cualitativamente.  

Tras esta f ase en la q ue se abandonan los viej os hábitos y las viej as 
creencias, llega la etapa de t r a n s i c i ó n , en la q ue se tratan de plasmar esas 
nuevas ideas en programas, estructura y procedimientos, con el f in de 
pasar de un estado inestable a uno estable.  

F inalmente, llega la f ase de es t a b i li z a c i ó n  y  des a r r ollo donde los 
cambios del programa son institucionalizados, mantenidos y desarrollados. 
Según el autor, el cambio implica modif icar los siguientes elementos:  

• P aradigma organizacional: P ercepciones, procedimientos y 
comportamientos.  

• P ropósitos y misiones de la organización: M isión, obj etivos y políticas 
• C ultura organizacional: Normas, valores y creencias. 
• P rocesos principales: Estructura de la organización, gestión, procesos 

de toma de decisiones, modelos de comunicación. 
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TA B L A  2 . 4 .  M O D E L O S  A C A D ÉM I C O S  D E  C A M B I O  O R G A NI Z A C I O NA L  
 

Au t or  
 

L e w i n 
(1958 ) 

K ant e r , S t e i n y J i c k  
(1992 ) 

K i ssl e r  
(1992 ) 

M od e l o T res pasos del proceso 
del camb io Diez  mandamientos del camb io M arco del camb io 

org aniz acional 

F ase s 
 

1 .Descong elado 
 
2 .M ov imiento 
 
3 .Recong elado 

1 .A naliz ar la 
org aniz ación y su 
necesidad de 
camb io 
 
2 .Crear una v isión 
compartida y una 
dirección común 
 
3 .S epararse del 
pasado 
 
4 .Crear un sentido 
de urg encia 
 
5 .A poyar a un lí der 
f uerte 
 
 

5 .A poyar a un lí der 
f uerte 
 
6 .A poyo polí tico 
 
7.Implementar un 
plan 
 
8 .Desarrollo de  
estructuras  
posib les 
 
9 .Comunicar e 
implicar a  
la g ente 
 
1 0 .Ref orz ar e 
institucionaliz ar el 
camb io 
 

1 .Diag nóstico 
 
 
2 .Desarrollo de la 
estrateg ia  
  
3 .T ransf ormación 

Au t or  H ar r i son y F i m an  
(1996) 

Wal t on  
(1998 ) 

B au m an  
(1998 ) 

M od e l o P roceso psicológ ico de 
camb io 

Fases del esf uerz o del 
camb io planeado 

Cinco req uisitos necesarios 
para implementar el camb io 

F ase s 

1 .E stado presente 
 
2 .E stado de transición 
 
3 .E stado deseado 
 

1 .Diag nóstico y prescripción 
 
2 .Clarif icación  
y consolidación 
 
3 .A ctuación 
 
4 .Consolidación 
 
5 .S ostenib ilidad 

1 . Fomento de una actitud 
g anadora 
 
2 . H acer a la org aniz ación 
un h é roe 
 
3 . E stab lecer aprendiz aje 
acumulativ o 
 
4 . P romov er la 
comunicación estraté g ica 
 
5 . A justar la estrateg ia y el 
comportamiento 

Fuente:  E lab oración propia. 

 

5 . C O M P O NE NTE S  D E L  C A M B IO  
E S TR A TÉG IC O  

La palabra cambio implica q ue surj a algo dif erente en algún sentido. Es 
necesario def inir aq uello q ue cambia dentro de la estrategia. P ara ello 
empleamos el término “componentes del cambio”, es decir, hacia q ué 
aspectos de la estrategia de la organización va dirigido el cambio por los 
responsables de la misma. P or ello, cuando nos ref erimos al concepto de 
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cambio estratégico, se asume q ue algo debe cambiar, algo debe ser 
dif erente en el c o n ten i d o  o en el p r o c es o  de la estrategia ( G insberg, 1 988).  

El c o n ten i d o  abarca aspectos como los obj etivos de la organización, el 
alcance de éstos o la estrategia competitiva. Se debe valorar si el cambio se 
produce a nivel de la estrategia corporativa, de las unidades de negocio o 
de área estratégica f uncional (H of er y Schendel, 1 978). P ara la estrategia 
competitiva, se puede def inir el cambio estratégico como el reaj uste del m i x  
producto-mercado de la empresa. En la estrategia de negocio, se podría 
hablar de cambio estratégico como la alteración en decisiones competitivas 
en cada producto-mercado, modif icando precios o calidad de los productos, 
es decir, cómo se va a competir dentro de cada unidad de negocio. En las 
áreas f uncionales, el cambio af ectaría a decisiones más operativas y 
técnicas. Son otros los f actores a analizar y sobre los q ue decidir por parte 
de los directivos, q ue se denominan dimensiones o políticas discrecionales 
de la estrategia. 

TA B L A  2 . 5 .  P O L I TI C A S  D I S C R E C I O NA L E S  

Div ersidad de productos Número de marcas Capacidad de I+D Niv el de camb ios 

G rado de cob ertura 
g eog rá f ica Inv ersión en M ark eting  P osición en costes E structura de propiedad 

Número de seg mentos 
de mercado 

G rado de integ ración 
v ertical 

U tiliz ación de la 
capacidad 

Relaciones con los 
g rupos de presión 

Canales de distrib ución 
utiliz ados 

Calidad de los 
productos y serv icios P olí tica de precios T amañ o de la 

org aniz ación 
Fuente:  E lab oración propia, de P orter ( 1 9 8 0 ) y M cG ee y T h omas ( 1 9 8 6 ). 
 

R especto al cambio estratégico desde el punto de vista del p r o c es o  d e 
ej ec u c i ó n  d e la es tr ategi a,  algunos estudios se han centrado en los cambios 
de las estructuras y en el sistema f ormal de gestión, así como en el cambio 
en la cultura organizacional (A nsof f , 1 979; Tushman y R omanelli, 1 985). 
Estos autores, salvo q ue las empresas modif iq uen el proceso de ej ecución 
de la estrategia, f ruto de un cambio sustancial de su orientación al entorno, 
hablan más de un aj uste q ue de un cambio estratégico, y de ese modo se 
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podría responder a la cuestión q ue planteaban Snow  y H ambrick  (1 980) 
respecto a si las organizaciones responden a los cambios del entorno 
llevando a cabo un aj uste o un cambio estratégico. También pueden 
modif icarse las normas q ue la empresa emplea para gestionar su relación 
con el entorno (G insberg,  1 988). O tros investigadores han hablado en 
ocasiones, de un cambio en la estrategia, más q ue de un cambio estratégico 
(G insberg,  1 988). A sí, se puede plantear un marco conceptual q ue muestre 
las distintas visiones para valorar los cambios en la estrategia. P ara cada 
cambio encontramos dos dif erentes dimensiones.  

• La primera def ine la estrategia como la p o s i c i ó n  q ue se ref lej a en las 
elecciones de los productos-mercados o de la ventaj a competitiva 
q ue se pretende alcanzar en la relación empresa-entorno (Bourgeois, 
1 980) y como la p er s p ec ti v a de la ideología del grupo, las ideas de la 
empresa, los principios y los valores q ue llevan a una organización a 
tomar sus decisiones de un modo determinado (H edberg y J onsson, 
1 977). 

TA B L A  2 . 6 .  C O M P O NE NTE S  D E L  C A M B I O  E N L A  E S TR A TE G I A  

E st r at e g i a c om o… Cam b i o 
e n… 

P osi c i ó n P e r sp e c t i v a 

M ag ni t u d  
Número de neg ocios en los q ue la 
empresa compite o en la intensidad de 
su especializ ación y desplieg ue de sus 
recursos  

Camb io en la intensidad de las normas y 
v alores con los q ue la empresa elig e su 
neg ocio, procesos de producción y sistema 
administrativ o. 

E st ad o Neg ocio en el q ue la empresa compite 
o en la conf ig uración de sus  recursos  

Camb io en la conf ig uración de las normas y 
v alores con los q ue la empresa elig e su 
neg ocio, procesos de producción y sistema 
administrativ o. 

   Fuente:  A daptado de G insb erg  ( 1 9 8 8 ) 

• La segunda perspectiva distingue entre la magnitud o el grado del 
cambio (M iller y F riesen, 1 982) y cambios en la situación o el estado 
de la estrategia (G albraith y Schendel, 1 983). 
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Estas dos dimensiones proporcionan resultados en cuatro categorías de 
cambio de estrategia, q ue pueden producirse tanto a nivel de estrategia 
corporativa como a nivel de unidad de negocio. 

V an de V en y P oole (1 995, p.51 2) def inen el cambio estratégico como 
“una dif erencia en la f orma, la calidad, el estado, el tiempo y el aj uste de 
una organización con su entorno”. A sí, se entiende por aj uste organizacional 
el modelo f ormado por los recursos presentes, los planif icados y las 
interacciones del entorno, q ue indican como las organizaciones alcanzarán 
sus obj etivos (H of er y Schendel, 1 978). Los cambios organizacionales q ue 
no provoq uen cambios en el contenido de la estrategia no se incluirán 
dentro del dominio del cambio estratégico. 

P or lo tanto, es necesario determinar sobre q ué aspecto de la estrategia 
se va a realizar la medición. U n cambio estratégico es un f enómeno 
multif acético, por lo q ue sus dif erentes aspectos deben ser considerados 
simultáneamente para una acertada comprensión (Z aj ac y Shortell, 1 989). 
El cambio estratégico puede af ectar a la organización entera, modif icando 
así los procesos, la estructura, la cultura y la tecnología (Nadler, 1 998). Los 
procesos pueden estar relacionados con los productos o los servicios q ue 
producen. Las tasas de cambio de estrategia af ectan a los cambios 
estratégicos y estructurales q ue ocurren a través de la historia de una 
organización (A mburgey y Dacin, 1 994 ).  

A unq ue algunos estudios pasados han analizado la magnitud del cambio 
estratégico, los descubrimientos han evolucionado en un claro cuerpo de 
conocimiento, ya q ue los autores han discrepado ampliamente en los 
niveles conceptuales y metodológicos (G insberg, 1 988). P or ej emplo, 
G oodstein y Boek er (1 991 ) def inían cambio estratégico como un cambio en 
la ex tensión de productos y servicios q ue of rece una organización. P or su 
parte, W iersema y Bantel (1 992) se centraban en la amplitud del cambio 
estratégico de la compañ ía. El cambio puede af ectar al sistema, al diseñ o, a 
la estructura de los f luj os de inf ormación y a la toma de decisiones. Su 
repercusión en el desempeñ o puede af ectar a aspectos f inancieros, al 
mercado, a la comunidad, al entorno y a la estrategia (M uriel, 1 997). U n 
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cambio en el proceso de la estrategia se produce, cuando una empresa 
modif ica su orientación global hacia el entorno, alterando sustancialmente 
el proceso de su estrategia (A nsof f , 1 965; Tushman y R omanelli, 1 985; 
G insberg, 1 988).  

En la tabla 2.7 se recogen algunos aspectos de la organización q ue se 
han estudiado para medir el cambio estratégico.  

TA B L A  2 . 7 .  C A R A C TE R Í S TI C A S  D E  L A  E S TR A TE G I A  P A R A  M E D I R  E L  C A M B I O  

R aj ag op al an 
y S p r e i t z e r , 

1997 

N ad l e r  y 
T u sh m an, 1990  L e v y, 198 6 M u r i e l ,  1997 M c Cann, 

1991 

M isión E strateg ia E strateg ia S istema S erv icios 

M etas M isión E structura Diseñ o de la 
estructura E strateg ia 

M ercado de 
productos V isión T oma de decisiones E structura G ente 

P osición 
competitiv a T ecnolog í a E stilo de resolv er 

los prob lemas 
Flujos de 

inf ormación E structura 

Desarrollo de 
recursos E structura  T oma de decisiones T ecnolog í a 

E structuras 
org aniz ativ as Cultura   Cultura 

Fuente:  E lab oración propia 

 
R aj agopalan y Spreitzer (1 997) hacen ref erencia tanto a cambios en el 

contenido de la estrategia (misión, metas, mercado de productos, posición 
competitiva y desarrollo de recursos) como a las relaciones con el entorno 
de la empresa, sus estructuras organizativas, procesos y sistemas. Los 
cambios incluyen aq uellas tareas (investigación y desarrollo, desarrollo de 
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nuevos productos) q ue tienen el mayor impacto en el logro del cambio y en 
la realización de la visión (Belasco, 1 990). Los autores af irman q ue la visión 
estratégica de la organización conduce a mayores cambios organizacionales. 
Según Nadler y Tushman (1 990), el cambio estratégico es un cambio en la 
estrategia, misión y la visión. Este cambio debería inf luir en otros cambios 
organizacionales en tecnología, estructura y cultura de la compañ ía”. 
También reconocen la importancia de la estrategia, el trabaj o, las personas, 
los procesos y las estructuras. U n cambio req uiere una ref orma de la 
empresa, de sus activos, de sus miembros y de sus procesos (H ambrick , 
1 983a). 

R ealizar un estudio de todos los aspectos llevaría consigo una enorme 
dif icultad por su amplio campo de análisis y complej idad. P or ello, en 
nuestro trabaj o es necesario delinear ciertos aspectos, de f orma q ue  nos 
limitaremos a analizar  determinadas  dimensiones, ref erentes a la 
investigación q ue tratamos. 
 
6 . R E S IS TE NC IA  A L  C A M B IO  V S . P R E S IO N A L  

C A M B IO   
6 . 1 .  C O N C EP T O  
A l analizar el cambio estratégico y las f uerzas q ue se oponen a su 

ej ecución, irremediablemente surge el concepto de resistencia al cambio. La 
resistencia al cambio se def ine como “aq uel f enómeno q ue af ecta al proceso 
de cambio estratégico en las organizaciones, retrasando su comienzo, 
obstaculizando su implementación o incrementando su coste” (A nsof f , 
1 990). También puede asociarse al concepto de inercia, es decir, a la 
tendencia a evitar el cambio (R umelt, 1 995; P ardo de V al y F uentes, 2003). 
Son numerosos los trabaj os q ue def inen la resistencia al cambio como una 
f uerza q ue obstaculiza el movimiento hacia el cambio y q ue trata de 
mantener el s tatu s  q u o  (Lew in, 1 952), o como un comportamiento 
intencional de los individuos para protegerse de los ef ectos reales o 
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imaginarios q ue pueden originar los cambios en las organizaciones (Z ander, 
1 950). W atson y Duncan (1 969, p.4 88) def inen la resistencia como “toda 
f uerza q ue contribuye a la estabilidad personal o social”. P ara J ermier et al. 
(1 994 ), la resistencia es un proceso reactivo donde los agentes incluidos en 
las relaciones de poder se oponen activamente a las iniciativas de otros 
agentes.  

La relación entre las presiones y la resistencia a los cambios estratégicos 
depende de la continua necesidad de los directivos de reducir los costes 
originados por la f alta de aj uste al entorno y los costes del cambio para 
evitar el desaj uste (M iller y F riesen, 1 984 ). Los directivos de las 
organizaciones se preguntarán, si ex iste algo q ue f unciona mal en la 
estrategia actual, si es necesaria una nueva estrategia y si la organización 
tiene los recursos oportunos para llevar a cabo un cambio estratégico. 

Desde la perspectiva de los teóricos q ue están a f avor de la adaptación 
como opción estratégica, la clave reside en identif icar los f actores q ue 
animan o f avorecen a q ue se produzca un cambio y detectar aq uellos otros 
q ue lo dif icultan o le oponen resistencia al cambio. 

C uando se producen cambios en el entorno de la organización, 
aparecerán ambos f actores, los q ue tratan de potenciar el cambio, para 
aj ustarse al entorno (presión al cambio), y los q ue ej ercen presión en 
contra y lo dif icultan (resistencia al cambio). V ariaciones en el entorno de la 
organización (en los gustos de los consumidores, innovaciones tecnológicas, 
cambio en los procesos productivos) y cambios en el interior de la 
organización (estructura de la organización, habilidades req ueridas en los 
puestos) pueden ser aspectos q ue aumenten la presión para el cambio, al 
no estar  adaptados a su entorno, ex terno e interno. Este desaj uste puede 
reducir el desempeñ o y aumentar las posibilidades de cambio. P or esa 
razón, en ocasiones el desempeñ o es una causa importante de resistencia al 
cambio. A ltos niveles de desempeñ o incrementan la resistencia al cambio y 
pueden mostrar un buen comportamiento de la estrategia actual.  
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6 . 2 .  DI M EN S I O N ES  DE LA  R ES I S T EN C I A  A L C A M B I O   
Se puede hablar de tres dimensiones del concepto de resistencia al 

cambio: una dimensión de c omp or t a mi en t o o i n t en c i on a l,  otra 
emoc i on a l y, por último, la dimensión c og n i t i v a .  

La resistencia en términos de c omp or t a mi en t o f ue analizada por C och 
y F rench (1 94 8) a través de las respuestas de los trabaj adores a los 
cambios impuestos en sus tareas y métodos de trabaj o. O tros estudios más 
actuales son los de Brow er y A bolaf ia (1 995), q ue entienden la resistencia 
como una determinada acción o inacción, o como un acto intencional de 
desaf ío u olvido (A shf orth y M ael, 1 998).  

C och y F rench (1 94 8) también reconocen un componente emoc i on a l en 
la resistencia al cambio al describir las f uerzas q ue provocan f rustración en 
los empleados.  

P ara Block  (1 989, p.1 99), “la resistencia es un proceso emocional” q ue 
conlleva ciertos sentimientos q ue impiden disuadir a las personas de lo q ue 
están sintiendo. Se les puede ayudar a mostrar sus preocupaciones y de ese 
modo tratar de minimizarlas o eliminarlas. Diamond (1 986) propone la 
reordenación cognitiva para reducir los ef ectos emocionales de la resistencia 
al cambio. 

P or último, A rmenak is et al. (1 993) af irman q ue el estado q ue precede 
al comportamiento es el c og n i t i v o. Bartlem y Lock e (1 981 ), también 
identif ican el f enómeno cognitivo como parte de la resistencia al cambio. 

P iderit (2000) al tratar de establecer una def inición q ue reúna estas tres 
dimensiones, plantea lo q ue se denomina el p u n t o de v i s t a  t r i p a r t i t o de 
la s  a c t i t u des  (A j zen, 1 984 ). La psicología social, ciencia en la q ue se 
apoya esta idea, j ustif ica q ue el enf oq ue multidimensional de las actitudes 
se utilice para integrar las def iniciones inconsistentes de la resistencia al 
cambio. De ese modo, Dunham et al. (1 989) def inen las actitudes hacia el 
cambio como el conocimiento de las personas, las reacciones af ectivas y el 
comportamiento hacia el cambio. 
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6 . 3 .  F U EN T ES  O  C A U S A S  DE R ES I S T EN C I A  A L C A M B I O  
 Los distintos grupos dentro de la empresa pueden tener intereses 

dif erentes q ue impidan el acuerdo necesario para el cambio estratégico, por 
miedo a deseq uilibrar las f uerzas de poder (Tushman y R omanelli, 1 985). 
P or ello  puede q ue se imposibilite el aj uste necesario entre la organización 
y el entorno. 

Los responsables del cambio en las organizaciones deben manej ar un 
aspecto f undamental, el de los recursos humanos. No hacerlo 
oportunamente puede llevar a la organización al f racaso. Los problemas con 
los q ue se puede encontrar pueden ser de distinta índole. Entre los más 
importantes se encuentran la resistencia al cambio de los trabaj adores, su 
f alta de motivación, la f alta de preparación emocional y la f alta de 
habilidades necesarias. P ara reducir el impacto de estos f actores, la 
motivación de los trabaj adores se convierte en un elemento esencial.  

A dair (1 990) señ ala q ue la propia visión negativa de la resistencia al 
cambio o la catalogación de los empleados como “desobedientes” (W atson, 
1 982) incrementa dicha resistencia, al intentar corregir esos 
comportamientos (Beck hard y P ritchard, 1 993).  

En ocasiones, se pueden rechazar empleados potencialmente implicados 
en los procesos de cambio, o ignorar q ue algunas personas pueden 
resistirse a un cambio al creer q ue puede perj udicar a su organización. No 
se trata de enf rentarse sin criterio a la resistencia, sino de detectar las 
causas q ue la originan para eliminarla o ponerla de su parte. A parecerán 
aq uellos q ue tengan miedo a perder lo q ue ya han conseguido, prestigio 
social, autoridad, prestaciones económicas o relaciones personales. Incluso 
pueden surgir problemas f ruto de la f alta de conf ianza entre los empleados 
y los directivos, q ue creen malas interpretaciones de los cambios 
planteados. 

Son numerosas las causas de resistencia al cambio q ue se pueden 
encontrar en la literatura. U n repaso a la misma, sobre resistencia al 
cambio nos muestra causas como el miedo a lo desconocido, la f alta de 
inf ormación, las amenazas de s tatu s , el miedo al f racaso personal y 
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colectivo, las reticencias a abandonar, la f alta de benef icios percibidos, el 
miedo a no poder desarrollar las nuevas habilidades req ueridas, la amenaza 
al poder, los f actores históricos, el clima de baj a conf ianza organizacional, la 
amenaza al amor propio, la pérdida de control del propio destino, la pérdida 
de relaciones de eq uipo, la voluntad para desaf iar la autoridad e incluso los 
altos niveles de desempeñ o de la organización en periodos anteriores 
(Druck er, 1 977; Kotter y Schlesinger, 1 979; Schermerhorn, 1 989; A ldag y 
Stearns, 1 991 ; Kreitner, 1 992; Dubrin y Ireland, 1 993; G rif f in, 1 993; 
Shapiro et al, 1 995; Strebel, 1 996; R eichers et al., 1 997).  

R umelt (1 995) y P ardo de V al y M artínez-F uentes (2003) proponen cinco 
f uentes de resistencia al cambio, encuadradas en las dif erentes f ases del 
proceso del cambio estratégico.  

Las tres primeras se encuadrarían en la f ase de f ormulación, mientras 
q ue la cuarta y la q uinta aparecerían en la f ase de implementación del 
cambio estratégico.  

La primera situación de resistencia al cambio se produce durante la 
percepción de la necesidad del cambio. P osteriormente, puede aparecer la 
escasa motivación para llevar a cabo el cambio, debido a los costes del 
cambio o a los costes de canibalización, entre otros. La f alta de creatividad 
es la última f uente de resistencia al cambio durante la f ase de f ormulación. 
Los rápidos e incontrolables cambios del mercado, los miedos, la tendencia 
a creer q ue los obstáculos son insalvables, y la f alta de compromiso del 
eq uipo directivo reducen la creatividad y brillantez a la hora de def inir la 
nueva estrategia.  

Durante la f ase de implementación pueden surgir problemas culturales y 
sociales, ya q ue las distintas áreas o sus miembros pueden verse 
perj udicadas laboral o emocionalmente. 

En la tabla 2.8 se recogen algunas de los causas de resistencia al 
cambio en las organizaciones: 
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TA B L A  2 . 8 .  C A U S A S  D E  R E S I S TE NC I A  A L  C A M B I O  

M o m e n t o  d e l  c a m b i o  F u e n t e  d e  r e s i s t e n c i a  R e s i s t e n c i a  a l  c a m b i o  B i b l i o g r a f í a  

Incapacidad de la org aniz ación para 
mirar h acia el f uturo con claridad 

B arr et a l ., 1 9 9 2 ; K rü g er, 
1 9 9 6 ; Rumelt, 1 9 9 5  

Rech az o a aceptar cualq uier 
inf ormación inesperada o indeseada 

B arr et a l ., 1 9 9 2 ; Rumelt, 
1 9 9 5 ; S tarb uck  et a l ., 1 9 78  

T endencia a af errarse al presente 
aunq ue la situación h aya camb iado 

B arr et a l ., 1 9 9 2 ; Rumelt, 
1 9 9 5  

M ala 
percepción de 
la necesidad 
de camb io 

B arreras a la comunicación, q ue 
prov ocan distorsión o f allos en la 
interpretación  

H utt et a l ., 1 9 9 5  

Costes directos del camb io y de  
canib aliz ación Rumelt, 1 9 9 5  

Falta de 
motiv ación 

para el camb io 
Dif erencia de intereses de los 
directiv os y los trab ajadores W addell y S oh al, 1 9 9 8  

Rá pidos e incontrolab les camb ios del 
mercado A nsof f , 1 9 9 0 ; Rumelt, 1 9 9 5  

M iedos y la tendencia a creer q ue los 
ob stá culos son insalv ab les Rumelt, 1 9 9 5  

F o r m u l a c i ó n  d e l  c a m b i o  
e s t r a t é g i c o  

Falta de 
creativ idad 

Falta de compromiso del eq uipo 
directiv o 

Rumelt, 1 9 9 5 ; W addell y 
S oh al, 1 9 9 8  

Resistencia de los departamentos 
perjudicados Rumelt, 1 9 9 5 ; 

Desacuerdos entre distintos g rupos 
de la org aniz ación Rumelt, 1 9 9 5 ; Z ef f ane, 1 9 9 6  

P rob lemas 
culturales y 
sociales 

L ealtad emocional a la empresa K rü g er, 1 9 9 6  

Falta de lideraz g o Rumelt, 1 9 9 5 ; K rü g er, 1 9 9 6  

Falta de capacidades para llev ara 
cab o el camb io Rumelt, 1 9 9 5  

I m p l e m e n t a c i ó n  
d e l  c a m b i o  

O tras f uentes 

Cinismo M aurer, 1 9 9 6 ; Reich ers et a l ., 
1 9 9 7 

Fuente:  Rumelt (  1 9 9 5 ) y P ardo de V al y Fuentes, 2 0 0 3 . 
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A  continuación se analizan algunas variables importantes de una 
organización q ue pueden ampliar o reducir las causas de resistencia o 
presión al cambio estratégico: 

- El t a ma ñ o de la organización tiene un gran ef ecto en el grado de la 
f ormalidad de la organización, en el estilo de gestión y en el 
propósito de su sistema de planif icación. También inf luye en la 
f acilidad o dif icultad al cambio de estrategia. El tamañ o de la 
organización ha demostrado tener un impacto (H annan y F reeman, 
1 984 ) positivo (Z aj ac y Kraatz, 1 993) y negativo (F ombrun y 
G insberg, 1 990) en las posibilidades de q ue se produzca un cambio 
estratégico a nivel corporativo. G rimm, C orsi y Smith (1 993) 
detectaron q ue un gran tamañ o reduce las posibilidades de cambio 
en las estrategias de negocio. H ambrick , C ho y C hen (1 996) 
encontraron q ue las empresas con mayor tamañ o tienden a 
responder más rápidamente a los cambios del entorno. O tros 
autores no encontraron ningún ef ecto (G inn, 1 990). 

- De igual modo, el tamañ o af ecta a la v eloc i da d de c a mb i o. 
H ambrick , C ho y C hen (1 996) encontraron q ue las compañ ías más 
grandes y los mayores consej os de dirección tienden a responder 
más rápidamente a los cambios del entorno. G insberg y Buchholtz 
(1 990), sin embargo, af irmaron q ue el tamañ o aumenta el tiempo 
necesario para el cambio a nivel corporativo. O tros autores no 
encontraron ningún ef ecto del tamañ o de la organización sobre los 
cambios estratégicos a nivel corporativo ni a nivel de negocio (Kelly 
y A mburgey, 1 991 ; G inn, 1 990). No se conoce ex actamente si el 
tamañ o de la organización es una f uente de inercia o una f uente de 
f lex ibilidad estratégica.  
C uando las organizaciones incrementan su tamañ o, f ormalizan sus 
comportamientos y sistemas de control (Dow ns, 1 967), por lo q ue 
sus comportamientos son más rígidos, predecibles e inf lex ibles 
(Q uinn y C ameron, 1 983). C hen y H ambrick  (1 995) al comparar las 
características de las empresas grandes y peq ueñ as, encontraron 
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q ue las de menor tamañ o son más activas en la iniciación de las 
acciones competitivas, mientras q ue las más grandes son más 
reactivas al ser atacadas por la competencia. P f ef f er (1 997) 
contradice esos argumentos al af irmar q ue las organizaciones más 
grandes tienen mayor poder sobre sus entornos, por lo q ue están 
más capacitadas para resistir presiones de cambio y tienen más 
tiempo para reaccionar a amenazas ex ternas y adaptarse a ellas.  

- A l analizar la eda d de los miembros de la organización, se 
encuentran igualmente resultados contrarios. M ientras q ue algunos 
autores af irman q ue la edad provoca un ef ecto positivo en la 
magnitud del cambio (Boek er, 1 989) y en la probabilidad q ue se 
produzca (Singh ,  H ouse y Tuck er, 1 986), otros autores encuentran 
ef ectos opuestos, al af irmar q ue la edad aumenta el tiempo 
necesario para el cambio (G insberg y Buchholtz, 1 990) y q ue 
reduce las posibilidades de cambio (Kelly y A mburgey, 1 991 ). La 
edad del eq uipo directivo puede también inf luir en la habilidad de la 
empresa para crecer (Smith y G rimm, 1 991 ) y comportarse como 
un indicador de la f lex ibilidad individual o la aversión al riesgo 
(C how n, 1 960; C hild, 1 975).  C on los añ os, las personas se vuelven 
menos f lex ibles para cambiar y para af rontar situaciones de riesgo.  
Es más probable q ue los directivos más j óvenes busq uen el 
crecimiento a través de la innovación y modif iq uen la estrategia de 
sus empresas para aprovechar oportunidades aparentes (H ambrick  
y M anson, 1 984 ).  P or el contrario, directivos de más alta edad 
serán más propensos al s tatu s  q u o  (Smith y G rimm 1 991 ), 
mientras q ue los directivos más j óvenes serán más f lex ibles al 
cambio. Esta f lex ibilidad es importante en el desarrollo de los 
recursos necesarios para la organización. 

- El t i emp o de v i n c u la c i ó n  del di r ec t i v o a  la  or g a n i z a c i ó n  es 
otro f actor a tener en cuenta. H ambrick  y M anson (1 984 ) aseguran 
q ue si los dirigentes desarrollan su carrera prof esional en una 
industria o empresa específ ica tendrán un conocimiento limitado 
desde el q ue iniciar una búsq ueda estratégica de nuevas 
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oportunidades, por lo q ue la búsq ueda de nuevas ideas dif erentes a 
su base de conocimiento se hace menos probable. Smith y G rimm 
(1 987) af irman q ue un largo período vinculado a una organización 
es un f actor q ue impone resistencia al cambio. 

- R especto a la eda d de la  or g a n i z a c i ó n  en  s í , es menos probable 
q ue se produzca el cambio en organizaciones j óvenes q ue en las 
más antiguas, aunq ue en eso inf luirán más sus miembros. De todos 
modos, también es cierto q ue las organizaciones más antiguas, 
tienen mas f ácil desviarse de su primera estrategia q ue las 
empresas j óvenes (Boek er, 1 989). 

- Igualmente, aq uellas emp r es a s  q u e a dop t a n  u n a  es t r a t eg i a  
c la r a  a l f u n da r s e tienen más dif ícil llevar a cabo el cambio 
estratégico, ya q ue ello implicaría un complicado rechazo a la 
apuesta inicial (Boek er, 1 989).  

- Las emp r es a s  en  la s  q u e los  f u n da dor es  de la  emp r es a  s on  
s u s  p r op i os  di r ec t i v os  tienen más dif ícil llevar a cabo el cambio 
estratégico (Boek er, 1 989).  

- La r en ov a c i ó n  de los  di r ec t i v os  debe inducir a f acilitar el cambio 
estratégico, ya q ue es una muestra de apoyo personal de la 
organización sobre una o más personas, mostrando una señ al de 
conf ianza q ue f acilitará al directivo el arduo proceso de cambio 
organizacional. 

- A lgunas de las características q ue le dan estabilidad a las 
organizaciones (estructura organizativa) también le producen 
resistencia al cambio, por ej emplo, la i n s t i t u c i on a li z a c i ó n  o la  
es t a n da r i z a c i ó n  generan f uertes presiones contra el cambio 
porq ue los miembros de las organizaciones  pref ieren mantener el 
s tatu s  q u o  q ue protej a sus intereses (Kelly y A mburgey, 1 991 ).  
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7 . TIP O S  D E  C A M B IO  E S TR A TÉG IC O  
Las organizaciones deben ser dirigidas tanto en períodos de cambio 

incremental como en períodos de cambio revolucionario o radical (Tushman 
y R omanelli, 1 985). Los ciclos económicos, los cambios tecnológicos, las 
nuevas regulaciones y la presión de la competencia crean la necesidad de 
adaptarse continuamente a las nuevas situaciones y demandas q ue el 
mercado of rece.  

En la literatura de cambio estratégico, son muchos los autores q ue han 
analizado cómo se producen esas alteraciones de las condiciones del 
entorno, y cómo deben reaccionar las organizaciones para no sucumbir ante 
éstas.  

Nadler y Tushman (1 990), desde un punto de general, hablan de cuatro 
tipos de cambio en las organizaciones: 
- C a mb i o i n c r emen t a l: El obj etivo de este cambio es f ortalecer la 

ef ectividad de la organización.  Sólo af ecta a algunos componentes de 
la organización, como la estructura, las prácticas de personal, las 
nuevas tecnologías, aunq ue normalmente se producen dentro del 
mismo marco de ref erencia de la organización. 

- C a mb i o es t r a t é g i c o: A f ecta a toda la organización, al redef inir la 
estrategia, la estructura, los procesos e incluso algunas de las 
competencias principales. 

- C a mb i o r ea c t i v o: Surgen como respuesta a  los cambios ex ternos a 
los q ue se enf renta la organización. 

- C a mb i o a n t i c i p a t i v o: Se produce porq ue los directivos de la 
organización creen q ue aportará una ventaj a competitiva a la 
organización. 

La combinación entre los dif erentes tipos de cambio proporciona la 
siguiente terminología de cambio estratégico: 
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TA B L A  2 . 9 .  TI P O S  D E  C A M B I O S  O R G A NI Z A C I O NA L E S   
 I nc r e m e nt al  E st r at é g i c o 
Ant i c i p at i v o S intoniz ación Reorientación 

R e ac t i v o A daptación Recreación 

Fuente:  Nadler y T ush man ( 1 9 9 0 ) 

Si bien los cambios son necesarios, ya q ue el entorno en ocasiones los 
demanda, aq uellos surgidos como consecuencia de una variación de las 
condiciones del entorno, cambios reactivos (Nadler y Tushman, 1 990), son 
más arriesgados q ue los q ue se producen antes q ue estas condiciones 
varíen. La razón es q ue en este tipo de cambios, la reacción se puede 
producir ya en un momento de crisis, lo q ue dif icultará su éx ito. 
Normalmente req uieren sustituciones de puestos directivos, incluso traídos 
desde f uera de la organización. 

P or otro lado, W atzlaw ick , W eak land y F isch (1 974 ) introduj eron la 
clasif icación de cambio estratégico q ue distingue entre cambio de primer y 
de segundo orden: 

- Se entiende por c a mb i o es t r a t é g i c o de p r i mer  or den  aq uel 
cambio peq ueñ o q ue modif ica ciertos aspectos de la estrategia, con 
el obj etivo de mej orar el desempeñ o de la organización, pero 
tratando de mantener los principios f undamentales de la estrategia 
actual (W atzlaw ick , 1 978; Tushman y R omanelli, 1 985; G oodstein y 
Book er, 1 991 ; Nadler y Tushman, 1 989, 1 990; M eyer G oes y 
Brook s, 1 993; Blumental y H aspeslagh, 1 994 ). Se hablaría de 
peq ueñ as mej oras y aj ustes q ue no modif ican el sistema principal y 
q ue se producen mientras q ue el sistema crece y se desarrolla 
(Levy, 1 986). Los procesos q ue producen esas variaciones están 
previstos y son predecibles ya q ue han sido utilizados en otros 
momentos del tiempo. A  largo plazo, los peq ueñ os cambios pueden 
acumularse y producir un cambio mayor en grado o en calidad (V an 
den  V en y P oole, 1 995). Implican cambios cuantitativos, 
reversibles y continuos, q ue se van creando con el tiempo. 
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- Los c a mb i os  es t r a t é g i c os  de s eg u n do or den  son los cambios 
revolucionarios o radicales en el contenido de la estrategia de la 
organización q ue tienen como obj etivo obtener una ventaj a 
competitiva e inf luir en los recursos y capacidades de la misma 
(P ettigrew , 1 985; Nadler y Tushman, 1 989, 1 990; G oodstein y 
Book er, 1 991 ; Blumental y H aspeslagh, 1 994 ). Los resultados son 
impredecibles ya q ue los acontecimientos no tienen q ue ver con el 
pasado de la organización (V an den  V en y P oole, 1 995). Son 
cambios cualitativos, discontinuos e irreversibles. 

Los cambios de primer y segundo orden, poseen las siguientes 
características: 

TA B L A  2 . 10.  C A R A C TE R Í S TI C A S  D E  L O S  C A M B I O S   D E  P R I M E R  Y  S E G U ND O  O R D E N 

Cam b i os d e  p r i m e r  or d e n Cam b i os d e  se g u nd o or d e n 

Camb ios en una o pocas dimensiones, 
componentes o aspectos. Camb io multidimensional 

Camb ios en uno o dos aspectos del 
comportamiento:  actitudes o v alores. 

Camb ios en todos los aspectos del 
comportamiento:  actitudes, v alores, normas, 
percepciones, creencias, puntos de v ista. 

Camb io cuantitativ o Camb io cualitativ o 
Camb io en el contenido Camb io en el contex to 
Continuidad, mejora y desarrollo en la misma 
dirección Discontinuidad, con una nuev a dirección 

Camb ios incrementales S altos rev olucionarios 
Camb ios rev ersib les Camb ios irrev ersib les 
Camb io lóg ico y racional Camb io irracional 
Fuente:  A daptado de L ev y ( 1 9 8 6 ). 

 
Son muchos los autores q ue han seguido esta clasif icación al hablar del 

cambio estratégico, en ocasiones describiendo y dando una def inición de 
ambos tipos. En la tabla 2.1 1  se recogen las def iniciones encontradas en la 
literatura sobre cambio estratégico q ue se apoyan en la dif erencia entre 
cambio de primer y segundo orden: 

 
 



El cambio y el ajuste estratégico 

 4 7

 
TA B L A  2 . 11.  C A M B I O S  D E  P R I M E R  Y  S E G U ND O  O R D E N 

Au t or  Cam b i o d e  p r i m e r  or d e n Cam b i o d e  se g u nd o or d e n 

G r e i ne r  
(1972 ) 

Camb io ev olutiv o:  A juste necesario para 
mantener el crecimiento b ajo el mismo 
modelo g lob al de g estión. 

Camb io rev olucionario:  A b andono de las 
prá cticas de g estión pasadas, 
incorporando nuev as prá cticas 
org aniz acionales q ue será n la b ase de 
g estión del nuev o periodo de 
crecimiento. 

P u t ne y 
(1972 ) 

Camb io cuantitativ o lineal:  E n estado 
estab le; los camb ios tienden a ser 
g raduales y predecib les. 

Camb io cuantitativ o no lineal:  
Interrupción de un estado estab le; los 
camb ios tienden a ser b ruscos y dif í ciles 
de predecir. 

G r ab ow  y 
H e sk i n (1973 ) 

Camb io racional:  No camb ia la 
estructura interna en ab soluto. 

Camb io radical:  Camb io en los 
paradig mas y en los sistemas. 

G e r l ac h  y 
H i ne s (1973 ) 

Camb io de desarrollo:  Camb io en un 
sistema social continuo añ adié ndole o 
mejorá ndole, mas q ue reemplaz ando 
sus elementos principales. 

Camb io rev olucionario:  Camb io q ue 
reemplaz a las metas actuales, q ue 
conduce el sistema en una dirección 
dif erente. 

S l at e r  (1974 ) 
Camb io superf icial:  Camb ios q ue en una 
cultura dada se consideran dentro de los 
lí mites aceptab les. 

Camb io real:  P roceso de inv ersión social 
en el q ue los modelos de v alores, ideales 
y comportamientos camb ian al lado 
opuesto. 

G ol e m b i e v sk y, 
B i l i ng sl e y y 
Y e ag e r  
(1976) 

Camb io alph a:  V ariación en el niv el del 
estado ex istente. 

Camb io g amma:  Redef inición o 
reconceptuación. Camb io en el marco de 
ref erencia con el q ue las cosas son 
percib idas.  

H e r ne s 
(1976) 

T ransición:  Camb io en dos dimensiones, 
resultados y v alores. 

T ransf ormación:  Camb io en tres 
dimensiones, resultados, procesos y  
v alores. 

K i nd l e r  
(1979) 

Camb io incremental:  Intentar h acer lo 
mismo o má s de lo mismo.  

 

Camb io transf ormacional:  V ariación  del 
sistema inicial, q ue implica 
reconceptuación y discontinuidad. 

Car ne i r o 
(198 1) 

Crecimiento:  Crecimiento de la 
estructura actual; camb io  
principalmente cuantitativ o y continuo. 

Desarrollo:  A parición de nuev as f ormas 
de estructura. Camb io cualitativ o y 
discontinuo. 

D av i s (198 2 ) Camb io:  V ariación del contenido. T ransf ormación:  V ariación del contex to. 
G r e e nw ood  y 
H i nni ng s 
(1996) 

Camb io conv erg ente y ev olutiv o Camb io radical y rev olucionario 

Fuente:  E lab oración propia. 
 
Se podría relacionar esa clasif icación de hace unas décadas, con una 

visión más actual q ue distingue entre la visión tradicional y evolutiva del 
cambio, f rente a una visión más discontinua y revolucionaria del cambio, 
más común en entornos turbulentos.  
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Tushman y R omanelli (1 985) a través de la teoría del eq uilibrio puntual 
( T h eo r y  o f  P u n c tu ated  E q u i li b r i u m ) sugieren q ue el cambio esta 
caracterizado por relativos periodos de cambio gradual, incremental, y de 
adaptación (lo q ue denominan convergencia), así como por periodos 
puntuales de transf ormaciones radicales y discontinuas, q ue resultan en 
nuevas f ormas organizacionales. Su teoría ha sido estudiada empíricamente 
por dif erentes autores (R omanelli y Tushman, 1 994 ; G ordon et al.,  2 0 0 0 ; 
Sabherw al et al., 2001 ; Beugels-Dij k  y Slagen, 2002; W alk er, 2005). 

O tros autores han distinguido entre cambio continuo y discontinuo 
(H inings y G reenw ood, 1 988; M eyer G oes y Brook s, 1 993) y entre el 
cambio q ue aumenta la competencia y el cambio q ue la disminuye 
(A bernathy y C lark , 1 985). 

Nadler (1 998) habla de cambio organizacional planif icado y no 
planif icado, como una actividad caótica y desordenada q ue en pocas 
ocasiones llega a convertirse en un estado f inal estable. Tanto si se llevó a 
cabo conscientemente, como si surgió sin ninguna intención (M inzberg, 
1 978), los investigadores af irman q ue un cambio estratégico ayuda a 
mantener el aj uste de la organización con su entorno. 

Los cambios estratégicos son normalmente provocados por f actores 
aj enos a la organización. Desaf íos ex ternos, tales como una innovación 
tecnológica, pueden motivarlos. Los cambios estratégicos af ectan a toda la 
organización y normalmente modif ican  la estrategia y la estructura, la 
cultura, la gente y los procesos (Nadler y Tushman, 1 990). A lgunas 
tendencias recientes q ue han conducido a cambios signif icativos en la 
cultura corporativa de la empresa son los cambios en la organización de la 
estructura vertical, la gestión de la calidad total (Daf t et al., 1 998) o la 
reingeniería (Kallio, 2002).  

La  r ei n g en i er í a  del n eg oc i o se produce cuando una compañ ía en una 
determinada industria adopta una nueva estrategia de negocio y de 
operaciones, con el f in de producir nuevos productos y servicios hacia los 
segmentos de clientes y proveedores elegidos (Edw ards y P eppard, 1 994 ). 
En este campo ex isten pocos estudios sistemáticos de los procesos de 
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reingeniería y de las razones de éx ito o de f racaso de esos cambios. La 
razón principal es la inconsistencia q ue parece ex istir entre las razones para 
iniciar el cambio y sus resultados. C uando las compañ ías tienen q ue 
reaccionar a nuevas situaciones competitivas, se req uieren ciertos niveles 
de cambio estratégico. Nuevas condiciones económicas, nueva legislación, 
tecnología avanzada o cambio en las ex igencias de los clientes o los 
proveedores son algunos de los aspectos q ue pueden introducir 
incertidumbre en el entorno de una organización.  

O tro modo posible de cambio es a través de la es t r u c t u r a c i ó n  del 
p r oc es o del n eg oc i o, q ue se produce cuando una compañ ía dif erencia su 
proceso llevando a cabo variantes sobre sus productos y servicios básicos. 

Es conveniente af irmar q ue algunas organizaciones están más 
capacitadas q ue otras para el cambio. Nutt y Back of f  (1 993) estudiaron las 
organizaciones públicas y opinan q ue algunas de ellas pueden controlar los 
cambios pero ex isten otras q ue no pueden hacerlo. 

 
8 . E S TR A TE G IA  Y  M A G NITU D  D E L  C A M B IO  

E S TR A TÉG IC O . 
8 . 1 .  N I V ELES  DE LA  ES T R A T EG I A  DE U N A  O R G A N I Z A C I Ó N  
El cambio en la organización se puede dar en distintos niveles. M uchos 

investigadores coinciden en q ue la estrategia de una organización se puede 
clasif icar en tres niveles. Los primeros q ue lo analizaron f ueron H of er y 
Schendel (1 978): 

• Estrategia corporativa: Las decisiones de más alto nivel de la 
estrategia son tomadas por los directivos de la empresa. C ada 
organización tomará sus decisiones en f unción de sus f ortalezas y 
debilidades. La más importante será def inir en q ué tipo de 
industria se va a operar, es decir, en q ue conj unto de negocios 
debería estar una empresa (W right et al., 1 996). C ambios 
estratégicos a nivel corporativo son en el tipo de diversif icación, o 
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cómo esta diversif icación se ex tiende en el portaf olio corporativo 
(H aveman, 1 992). 

• Estrategia de negocio: Las decisiones en este nivel harán 
ref erencia a la f orma en q ue  una empresa puede competir 
ef icientemente en la industria o en el negocio elegido. P ocas 
estrategias genéricas tendrán directivos de unidades de negocio 
q ue f ormulen su propia estrategia de unidad de negocio (W right 
et al., 1 996). C ompetir a este nivel implica competir en términos 
de mercado, de productos y de competencias distintivas. C ambios 
estratégicos a nivel de negocio son los cambios en los gastos de 
Investigación y desarrollo, en mark eting o en el mercado de 
productos (F ombrun y G insberg, 1 990; G oodstein y Boek er, 
1 991 ) 

• Estrategia f uncional: Tiene como obj etivo max imizar la 
productividad de los recursos en las distintas áreas f uncionales de 
la empresa, gestión de operaciones, recursos humanos, 
mark eting (V enk atraman, 1 989). Las decisiones se componen de 
un conj unto de elecciones para el desarrollo ef iciente de los 
recursos. El desarrollo de capacidades esenciales y el 
aprovechamiento de sinergias es f undamental en este nivel de la 
estrategia. Kotha y O rne (1 989) def inen la estrategia f uncional 
como el plan a largo plazo q ue muestra como las f unciones de 
mark eting, producción, contabilidad e investigación y desarrollo 
apoyan la deseada estrategia de la unidad de negocio y la suplen 
en cada área. 

 
8 . 2 .  T I P O S  DE ES T R A T EG I A S  
En la literatura de dirección estratégica se han propuesto numerosos 

comportamientos de las organizaciones a nivel estratégico. En este estudio, 
vamos a repasar las estrategias denominadas centradas o genéricas. P ara 
ello, ex pondremos  algunas de las principales aportaciones de reconocidos 
autores. Las estrategias centradas estudian una o dos dimensiones 
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estratégicas dif erentes. U n estudio inductivo nos dej a una tipología de 
estrategias (G insberg, 1 984 ; V enk atraman, 1 989). 

A nsof f  y Stew art (1 967) f ueron los primeros q ue introduj eron una 
tipología estratégica específ icamente creada para industrias basadas en la 
tecnología. M iles y Snow  (1 978) distinguen entre estrategias analizadoras, 
reactoras, prospectivas y def ensivas, q ue se encuadrarían en el grupo de 
estrategias centradas. Esta clasif icación generó una importante corriente de 
investigación en dirección estratégica (Snow  y H rebiniak , 1 980; H ambrick , 
1 981 ; M iles y C ameron, 1 982; y H ambrick , 1 983a). Según Z ahra y P earce 
(1 989), las estrategias analizadoras, prospectivas y def ensivas pueden 
proporcionar el mismo desempeñ o si son implementadas apropiadamente.  

P osteriormente, M aidiq ue y M atch (1 982) plantearon  ese mismo modelo 
para industrias altamente tecnológicas, tomando especial importancia los 
cambios en los entornos intensivos en tecnología. C lasif icaron las 
estrategias en cuatro grupos, de primer movedor, productor de baj o coste, 
segundo movedor y la estrategia de nicho.  

P orter (1 980), por su parte distingue entre las estrategias de 
dif erenciación, de baj o coste, enf oq ue de dif erenciación y enf oq ue en baj o 
coste, estrategias q ue podían usarse individual o conj untamente. En un 
trabaj o de investigación industrial, def inió el concepto de estrategia 
competitiva como aq uella estrategia q ue supone una acción of ensiva o 
def ensiva con el f in de crear una posición def endible f rente a las cinco 
f uerzas competitivas, de modo q ue se consiga un resultado superior al 
promedio de las empresas competidoras del sector industrial (P orter, 1 980). 

Las tipologías de P orter, M iles y Snow  no son incompatibles entre sí 
(H ambrick , 1 983a; W hite, 1 986), aunq ue no se corresponden unas con 
otras, se dice q ue son similares en algunos aspectos (Segev, 1 989, 1 999). 
A nalizando la tipología de M iles y Snow , se podría decir q ue la def ensiva se 
parece a la de enf oq ue en costes de P orter, la prospectora a la de 
dif erenciación, la analizadora a las de dif erenciación y centrada en costes y 
la reactora en el medio. M irando la tipología de P orter, se deduce q ue la de 
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liderazgo se asemej a a la analizadora y def ensiva, la centrada en costes a la 
analizadora y la centrada en dif erenciación a la prospectora /  analizadora. 

8 . 3 .  M A G N I T U D DEL C A M B I O   
Sin duda, uno de los aspectos más importantes a estudiar dentro del 

cambio estratégico es su magnitud o dimensión. Sheldon (1 980) identif ica 
la ma g n i t u d del c a mb i o es t r a t é g i c o como la “cantidad de cambio de 
estrategia q ue una empresa ha llevado a cabo”. C uando un cambio 
estratégico af ecta a toda la gama de operaciones de la compañ ía, 
incluyendo todos sus productos y mercados, se puede hablar de un cambio 
estratégico de gran magnitud o ex tensión. Si por el contrario se produce un 
cambio estratégico incremental q ue af ecte a una sola línea de productos o a 
una región relativamente peq ueñ a, se podría calif icar de un cambio de 
peq ueñ a magnitud (P orter, 1 980). 

Smith y G rimm (1 987) af irmaron q ue si se mide la d i s tan c i a entre las 
dif erentes estrategias usadas por una compañ ía a lo largo del tiempo, se 
podría utilizar esa variable para representar la magnitud o la ex tensión del 
cambio estratégico para un período dado. Es decir, cuanto mayor sea la 
distancia, mayor será la magnitud del cambio estratégico. De ese modo, se 
puede medir la magnitud del cambio estratégico en una organización, 
comparando en el tiempo la situación de la estrategia inicial o pasada, con 
la estrategia actual (Boek er, 1 989). 

 
9 . A J U S TE  E S TR A TÉG IC O  
El concepto de aj uste ha sido un tema f undamental en la literatura de 

dirección estratégica (V enk atraman, 1 989). Son muchos los autores  q ue lo 
han estudiado desde dif erentes perspectivas y otorgándole dif erentes 
nombres, tales como coalineación, consistencia, contingencia, congruencia, 
alineación o enlace (C hild, 1 975; A ldrich, 1 979; Egelhof f , 1 982; F ry y 
Smith, 1 987; V enk atraman y C amillus, 1 984 ; M iles y Snow , 1 984 ; G insberg 
y V enk atraman, 1 985; V enk atraman y P rescott, 1 990; A ragón-C orrea y 
Sharma, 2002). A un así, no ex iste una def inición generalmente aceptada 
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del término, lo q ue supone una de las razones por la q ue su investigación 
no se ha desarrollado en prof undidad ni ha pasado a ser un cuerpo de 
conocimiento de por sí. Las razones de este vacío en la literatura son de 
diversa índole.  

P ara algunos autores la orientación estática del término aj uste (M iller y 
F riesen, 1 984 ; Z aj ac y Shortell, 1 989; R agalopalan y Spreitzer, 1 997) no es 
cómodamente j ustif icable. El concepto de aj uste implica una decisión en un 
momento estático, es decir, como una elección en un momento singular del 
tiempo3. P or otro lado, el aj uste es un proceso complej o y dinámico q ue 
toma tiempo en desarrollarse e incluso más esf uerzo de mantener. El aj uste 
dinámico se asocia con el concepto de cambio estratégico al q ue ha de 
enf rentarse (Z aj ac, Kraatz y Bresser, 2000). 

J ennings (2004 ) lo def ine como el aj uste entre las estrategias 
perseguidas y las actividades llevadas a cabo por los s tak eh o ld er s  internos 
y las necesidades deseos y aspiraciones de los s tak eh o ld er s  ex ternos.  

U n estudio completo del aj uste estratégico sería aq uel q ue permitiese 
establecer predicciones de cómo, cuándo, cuánto y en q ué dirección las 
organizaciones deberían cambiar para aj ustar su estrategia al entorno. Este 
aspecto engrandece la dif icultad para predecir comportamientos de 
organizaciones complej as en entornos dinámicos y turbulentos como los de 
hoy día.  

G ran parte de la literatura en dirección estratégica af irma q ue una 
empresa debe adaptarse continuamente a su entorno, si éste es dinámico 
(A ndrew s, 1 971 ; C hak ravarthy y Doz, 1 992). A lgunos autores van más allá 
al af irmar q ue la posibilidad de aj ustarse al entorno, es un recurso q ue 
otorga la capacidad de crear ventaj as competitivas y crecimiento a largo 
plazo en las organizaciones (Day y W ensley, 1 988; P ow el, 1 992; H all, 1 992, 
1 993). A un así, también han surgido la idea de q ue las organizaciones 
pueden tener alguna capacidad para modif icar el entorno (P enrose, 1 985), 
lo q ue se considera la perspectiva proactiva o interactiva (V enk atraman  y 
                                                
3 A lg unos lo entienden como un proceso y un estado ( M iles y S now , 1 9 8 4 ), dispersando la lí nea q ue lo 
div ide entre lo está tico y lo diná mico. 
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C amillus, 1 984 ). Si el cambio está totalmente determinado por el entorno, 
ex istirá poca diversidad en el nivel del cambio estratégico resultante f ruto 
de su variación.  

Snow  y H ambrick  (1 980) piensan q ue las empresas suelen aj ustarse al 
entorno más q ue llevar a cabo un cambio estratégico en base a las 
modif icaciones del mismo. Dadas las dif icultades q ue implica un cambio 
estratégico, las organizaciones son reacias a aceptar la necesidad del 
cambio (M iles y Snow , 1 978; Snow  y H ambrick , 1 980; H ambrick , 1 983a).  

Ni la investigación en aj uste ni en cambio estratégico han of recido aún 
las herramientas conceptuales ni metodológicas necesarias para predecir y 
determinar si la estrategia de una organización se aj ustará a los cambios 
del entorno y a las circunstancias organizacionales (Z aj ac, Kraatz y Bresser, 
2000). Este aspecto aumenta el interés de nuestra  investigación. 

 
9. 1 .  C on c ep t o de a j u s t e es t r a t é g i c o 
Si hubiese q ue conceptuar el término aj uste estratégico se podría 

aportar la idea de M iles y Snow  (1 994 ) de q ue el proceso de aj uste 
comienza cuando la compañ ía se alinea a su mercado y def ine su 
estrategia.  

A sí, lo def inen como el logro por parte de una organización de una 
f orma organizacional tanto interna como ex ternamente. Nadler y Tushman 
(1 980, p.4 0) lo def inen como el “grado en el cual las necesidades, 
demandas, metas,  obj etivos y/ o estructuras de un componente son 
consistentes con las necesidades, demandas, metas, obj etivos y/ o 
estructuras de cualq uier otro componente”. C horn (1 991 , p.20) lo def ine 
como el “grado de alineación q ue ex iste entre la situación estratégica, la 
cultura organizacional y el estilo de liderazgo”.  

 
9. 2 .  T i p os  de a j u s t e 
V enk atraman y C amillus (1 984 ) al estudiar el concepto del aj uste desde 

dif erentes puntos de vista, clasif ican el uso del aj uste en la dirección 
estratégica empleando dos dimensiones, la conceptuación del aj uste 
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(contenido del aj uste y el proceso de cómo llevarlo a cabo) y el dominio del 
aj uste (interno, ex terno o integrado). A sí, encuentran seis dif erentes 
escuelas del aj uste estratégico: 

- La es c u ela  de f or mu la c i ó n  de la  es t r a t eg i a , q ue apoyándose en la 
organización industrial (Bain, 1 956), analiza el aj uste entre la 
estrategia y las condiciones ex ternas del entorno. R ef lej a un análisis 
ex terno del contenido del aj uste. 

- La es c u ela  de i mp lemen t a c i ó n  de la  es t r a t eg i a  se centra en el 
aj uste de la estrategia con los elementos internos de la estrategia 
(estrategia-estructura). R ef lej a un análisis interno del contenido del 
aj uste. 

- La es c u ela  de la  f or mu la c i ó n  e i mp lemen t a c i ó n  de la  
es t r a t eg i a , ref unde las dos anteriores, por lo q ue tiene en cuenta 
tanto los elementos internos de la organización como las condiciones 
del entorno. R ef lej a un análisis integrado, tanto interno como ex terno 
del contenido del aj uste. 

- La es c u ela  de la s  r edes  í n t er -or g a n i z a c i on a les  analiza la 
interdependencia entre las estrategias de varias organizaciones, es 
decir, las relaciones inter-organizacionales. R ealizando un análisis a 
nivel colectivo. En el q ue las organizaciones luchan por la localización 
de los recursos. R ef lej a un análisis ex terno de cómo lograr el aj uste. 

- La es c u ela  de la  elec c i ó n  es t r a t é g i c a  se centra en los modelos de 
coordinación e interacción entre la estrategia y los elementos internos 
de la organización. R ef lej a un análisis interno del proceso del aj uste. 

- La es c u ela  de gestalt overarching se centra en la interacción entre 
los ef ectos del entorno y la estructura organizacional en la 
supervivencia de la empresa. R ef lej a un análisis integrado interno y 
ex terno del proceso del aj uste. 
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TA B L A  2 . 12 .  P E R S P E C TI V A S  D E  A J U S TE  
E S C U E L A  C O NTE NI D O  A U TO R E S  

E sc u e l a d e  
F or m u l ac i ó n d e  l a 

E st r at e g i a 
A juste entre la estrateg ia y las 
condiciones del entorno 

B ain, 1 9 5 6  
Ch andler, 1 9 6 2  
H atten y S ch endel, 1 9 77 
B ourg eois, 1 9 8 0  
Ch ristensen y M ontg omery, 1 9 8 1  
P orter, 1 9 79 , 1 9 8 0  
Rumelt, 1 9 8 2  

E sc u e l a d e  
I m p l e m e nt ac i ó n d e  l a 

E st r at e g i a 

A juste de la estrateg ia con los 
elementos internos de la 
org aniz ación 
( administrativ os/ org aniz ativ os) 

Ch andler, 1 9 6 2  
Camillus, 1 9 8 2  
Rumelt, 1 9 74  
H amb rick  y M anson, 1 9 8 4  
G upta y G ov indarajan, 1 9 8 4  

E sc u e l a d e  l a 
F or m u l ac i ó n e  

I m p l e m e nt ac i ó n d e  l a 
E st r at e g i a 

A juste entre la estrateg ia y los 
elementos internos de la 
org aniz ación y las condiciones 
del entorno. 

A ndrew s, 1 9 71  
B ourg eois, 1 9 8 0  
Q uinn, 1 9 8 0  
M iles y S now , 1 9 78  
Cav es, 1 9 8 0  

E sc u e l a d e  l as R e d e s 
I nt e r or g ani z ac i onal e s 

E studia la interdependencia de 
las estrateg ias de  v arias 
org aniz aciones compitiendo por 
la localiz ación de los recursos. 

E v an, 1 9 6 7 
A ldrich , 1 9 79  
A nsof f , 1 9 79  
Fomb run y A stley, 1 9 8 3  

E sc u e l a d e  l a E l e c c i ó n 
E st r at é g i c a 

M odelos de coordinación e 
interacción entre elementos 
internos de la org aniz ación 

Ch ild, 1 9 72  
Fry, 1 9 8 2  

E sc u e l a d e  G es t a l t  
O v er a r c h i n g  

Interacción entre los ef ectos del 
entorno y la estructura 
org aniz acional en la 
superv iv encia de la empresa. 

V an de V en, 1 9 8 6  
H reb iniak , 1 9 8 2  
K atz  y K ah n, 1 9 6 6  

   Fuente:  A daptado de V enk atraman y Camillus ( 1 9 8 4 ) 
 
C omo se observa en la tabla, las seis escuelas se clasif ican en f unción de 
dos aspectos: 

- El dominio del aj uste, es decir, si se hace a nivel ex terno 
(f ormulación de la estrategia y redes inter-organizacionales), interno 
(implementación de la estrategia y elección estratégica) o incluyendo 
a ambos (f ormulación e implementación de la estrategia y ges talt).  

- Los elementos q ue deben ser aj ustados con la estrategia (contenido 
del aj uste) y el proceso para lograr ese aj uste (proceso del aj uste).  
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o En el primer caso, el aj uste se da entre la estrategia y otro 
constructo, como la estructura organizacional (R umelt, 1 984 ), 
el ciclo de vida del producto o las características de gestión 
(G upta y G ovindaraj an, 1 984 ). El concepto de aj uste es 
ex terno a la def inición y operacionalización del aj uste 
(V enk atraman, 1 990). 

o En el proceso del aj uste, se estudia la consistencia entre un 
conj unto importante de decisiones (M iles y Snow , 1 978); el 
aj uste es intrínseco a la conceptuación y operacionalización de 
la estrategia. 

El análisis podría ex tenderse también en f unción de su alcance, 
estableciendo dif erencias entre una sola organización y las relaciones q ue 
surgen entre varias organizaciones.  

Igualmente, se podría hablar de la dimensión de las variables analizadas, 
es decir, si el aj uste se produce entre dos (G upta y G ovindaraj an, 1 984 ) o 
más variables (M iller y F riesen, 1 984 ). H ablaríamos entonces de análisis 
bivariable o multivariable. P or ej emplo, se podría estudiar la relación entre 
entorno, estrategia y desempeñ o. Z aj ac (2000) intenta identif icar 
contingencias organizacionales y del entorno q ue deberían predecir cambios 
en la estrategia de una empresa e implicaciones de esos cambios en el 
desempeñ o.  

La multidimensionalidad de las estrategias de las organizaciones, así 
como de sus entornos, reduce la validez de los estudios bivariables del 
aj uste estratégico. Esto implica la necesidad de estudios multivariables q ue 
por supuesto complican su elaboración.  

En nuestra investigación nos centramos en el análisis q ue lleva a cabo la 
es c u ela  de f or mu la c i ó n  de la  es t r a t eg i a , es decir, un análisis ex terno, lo 
q ue signif ica del aj uste entre el entorno y la empresa; se realizará a nivel 
de unidad de negocio, usando variables multidimensionales. Se describirán 
ciertas partes del contenido de la estrategia q ue deben aj ustarse, haciendo 
a su vez ref erencia al proceso de cómo llevarlo a cabo. 

La t eor í a  de la  c on t i n g en c i a  estructural (Thompson, 1 967; Law rence y 
Lorsch, 1 967; Donaldson, 1 995) def iende q ue si la estructura y los procesos 
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de una organización se aj ustan con su contex to, ésta sobrevivirá o 
prosperará (V an de V en, 1 986). El entorno se convierte en una amenaza o 
una oportunidad para la organización, por lo q ue ésta perdurará si se 
adapta oportunamente a él. A sí, f ocaliza su análisis a la relación entorno-
estructura, acercándose a la escuela de implementación de la estrategia, 
más q ue a la relación entorno-estrategia, tal y como realizan otros autores 
(Z aj ac, Kraatz y Bresser, 2000). 

A mbos enf oq ues se pueden considerar aj uste estratégico, es decir, se 
produce aj uste de la organización a su entorno, ya sea desde su estructura 
o desde su estrategia. En nuestro estudio nos centraremos en el segundo 
aspecto, es decir, en la relación entre la estrategia y el entorno q ue rodea a 
la organización. 

La cuestión q ue se podría plantear es si ese aj uste entre la estrategia y 
el entorno realmente proporciona un mayor desempeñ o. V enk atraman y 
P rescot (1 990) plantean este asunto empíricamente, teniendo en cuenta 
tanto aspectos internos como ex ternos a la organización, y la inf luencia del 
aj uste en el desempeñ o. C lasif ican en dos grupos los estudios empíricos 
sobre el impacto del entorno y la estrategia en el desempeñ o: la 
perspectiva reduccionista, q ue  considera el aj uste estratégico como un 
aj uste bivariable entre variables estratégica individuales; y la perspectiva 
holística, q ue considera el aj uste estratégico como un aj uste multivariable 
entre variables estratégicas. A mbas teorías se podrían considerar 
complementarias. O tros estudios q ue miden el ef ecto del aj uste entre el 
entorno y la estrategia de una organización son el de H atten et al. (1 978), 
Lenz (1 980), A nderson et al. (1 984 ), P rescott (1 986), Kim y Lim (1 988). 

La investigación sobre el aj uste estratégico se ha centrado 
principalmente en el aj uste ex terno, es decir, el q ue mide la relación entre 
el entorno y la estrategia de la organización, f rente al aj uste estratégico 
interno, q ue mide el aj uste entre la estrategia de negocio y la estrategia 
f uncional.  

En otro sentido, los estudios ex istentes de aj uste estratégico han sido 
principalmente estudios de corte transversal, lo q ue anima a q ue los nuevas 
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investigaciones se realicen desde el punto de vista longitudinal 
(V enk atraman, 1 989). 

Desde otra perspectiva, se pueden distinguir distintos tipos de aj uste 
(M iles y Snow ,  1 984 ),  hablando así de: 

- A j uste mínimo, necesario para la supervivencia de la organización; 
abarca la estrategia, la estructura y los procesos. Si se produce el 
desaj uste en un largo período, la organización desaparece. 

- A j uste apretado4. A sociado a la idea de obtener los mej ores 
resultados del sector. 

- A j uste  temprano (ear ly ), q ue sería el q ue provee a la organización 
de una ventaj a competitiva sostenida q ue le puede conducir al éx ito. 
A q uellas compañ ías q ue alcancen el aj uste pueden construir una 
ventaj a competitiva q ue incremente su visibilidad, ef iciencia y 
rentabilidad para competir en los mercados cambiantes de hoy día.  

De cualq uier modo, los autores af irman q ue el aj uste af ecta 
principalmente a la estrategia, a la estructura de la organización y a los 
procesos de gestión. 

Z aj ac, Kraatz y Bresser (2000) proponen un modelo en el q ue las 
variaciones en los f actores del entorno y organizacionales provocan la 
necesidad de un cambio estratégico en la organización. El entorno puede 
alterarse por cambios en las políticas gubernamentales, en los gustos de los 
consumidores o por innovaciones tecnológicas q ue alteran los métodos de 
producción y de gestión. Internamente, pueden ser aspectos como la f alta 
de recursos, de habilidades o de competencia los q ue alteren la situación 
actual de la organización.  

La dif erencia entre el cambio estratégico q ue se produzca y el realmente 
necesario ocasiona un aj uste o un desaj uste estratégico, q ue repercutirá en 
el desempeñ o de la organización. 

 
 
 
 

                                                
4 Denominado T i g h t f i t. 
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F I G U R A  2 . 1 M O D E L O  D E  C A M B I O ,  A J U S TE  Y  D E S E M P E Ñ O  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente:  Z ajac, K raatz  y B resser ( 2 0 0 0 ). 

 
A l ser los conceptos de cambio y aj uste estratégico, centro de nuestro 

análisis teórico y empírico, la cohesión entre el cambio estratégico, el aj uste 
estratégico dinámico y el desempeñ o de la organización pueden entenderse 
tal y como lo hacen Z aj ac, Kraatz y Bresser (2000), al af irmar q ue en 
primer lugar se debe saber si el cambio estratégico es necesario para 
establecer el aj uste estratégico dinámico, y después comprobar si el cambio 
se produce o no. A mbas situaciones originan cuatro posibles escenarios en 
los q ue se ref lej an las distintas consecuencias q ue pueden originarse tras el 
cambio estratégico. 

 
TA B L A  2 . 13.  P O S I B L E S  E S C E NA R I O S  E NTR E  A J U S TE  Y  D E S E M P E Ñ O  
 Cam b i o e j e c u t ad o Cam b i o no e j e c u t ad o 

Cam b i o ne c e sar i o 
A .- Camb io estraté g ico 
b enef icioso 
A juste estraté g ico 

B .- Camb io estraté g ico 
insuf iciente 
Desajuste estraté g ico 

Cam b i o no ne c e sar i o C.- Camb io ex cesiv o 
Desajuste estraté g ico 

D.- Inercia b enef iciosa 
A juste estraté g ico 

Fuente:  Z ajac, K raatz  y B resser ( 2 0 0 0 ). 
 

Desempeño 
O r g a n i z a c i on a l

F a c t or es d el  en t or n o 
g en er a l  y  pa r t i c u l a r

F a c t or es O r g a n i z a c i on a l es
R ec u r sos

C a pa c i d a d es
C ompet en c i a s

E st r a t eg i a  A c t u a l

A j u st e /  d esa j u st e 
est r a t é g i c o d i n á mi c o

Desea b i l i d a d
d el  c a mb i o

Desempeño 
O r g a n i z a c i on a l

F a c t or es d el  en t or n o 
g en er a l  y  pa r t i c u l a r

F a c t or es O r g a n i z a c i on a l es
R ec u r sos

C a pa c i d a d es
C ompet en c i a s

E st r a t eg i a  A c t u a l

A j u st e /  d esa j u st e 
est r a t é g i c o d i n á mi c o

Desea b i l i d a d
d el  c a mb i o

F a c t or es d el  en t or n o 
g en er a l  y  pa r t i c u l a r

F a c t or es O r g a n i z a c i on a l es
R ec u r sos

C a pa c i d a d es
C ompet en c i a s

E st r a t eg i a  A c t u a l

A j u st e /  d esa j u st e 
est r a t é g i c o d i n á mi c o

Desea b i l i d a d
d el  c a mb i o
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Las posiciones de cambio estratégico benef icioso y de inercia benef iciosa 
son las q ue logran un aj uste estratégico oportuno. 

En el cuadrante A  se representa la situación en el q ue surge la necesidad 
de cambio y la organización cambia realmente, lo q ue genera una mej ora 
del desempeñ o. La empresa adapta su estrategia como respuesta a las 
contingencias q ue van surgiendo. Sigue la corriente tradicional de cambio 
estratégico (M iles y C ameron, 1 982; Z aj ac y Kraatz, 1 993). El cambio 
estratégico será más benef icioso cuanto mayor sea el número de 
contingencias q ue varían, ya q ue la organización se aj usta a un número 
mayor de cambios del entorno o de la organización. 

En el cuadrante D, denominado de inercia benef iciosa, se representa la 
situación en la q ue no ex iste la necesidad de cambiar la estrategia actual, 
por lo q ue la organización no cambia, generando una mej ora del 
desempeñ o. A  esta situación se supone q ue le precede el logro previo del 
aj uste estratégico. Siguiendo la teoría de recursos y capacidades, recursos 
específ icos inimitables q ue hagan a la organización única y le otorguen una 
ventaj a competitiva sostenible en el tiempo (Barney, 1 991 ; P eteraf , 1 993) 
f acilitarán la duración de la inercia benef iciosa en el tiempo. C uando la 
estrategia, la estructura y los procesos están totalmente alineados o 
aj ustados, los obj etivos de la organización son visibles y las tareas 
req ueridas son obvias y convincentes (M iles y Snow , 1 984 ). 

En el cuadrante B se muestran aq uellos en los q ue el cambio es 
necesario, pero la organización no lo lleva a cabo porq ue no puede,  no lo 
desea o no es consciente de esa necesidad. Esto depara en un desaj uste 
estratégico. 

F inalmente, en el cuadrante C , se representa la situación en la q ue ni el 
entorno ni las contingencias organizacionales demandan la necesidad de un 
cambio estratégico, pero la organización lo lleva a cabo, provocando un 
desaj uste estratégico, f ruto del ex cesivo cambio realizado. Esto concluye, 
como en la situación anteriormente descrita, en un deterioro del 
desempeñ o. Este aspecto no ha recibido especial atención en la literatura 
organizativa. 
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La aportación de la teoría de recursos y capacidades en el campo de la 
estrategia (Barney, 1 991 ; W ernef elt, 1 984 ) sugiere q ue la heterogeneidad 
de los recursos puede ser un f actor dominante para predecir las dif erencias 
en el desempeñ o en las organizaciones a lo largo del tiempo. Es importante 
no solo el deseo y la habilidad de cambiar, sino también la necesidad de 
hacerlo, f ruto de los cambios organizacionales y del entorno.  

H istóricamente, los investigadores en estrategia y en ecología han 
dif erido en relación al cambio de la estrategia principal de la organización. 
Los ecologistas sugieren q ue los cambios en las organizaciones no serán 
muy f recuentes ya q ue son dif íciles de llevar a cabo (especialmente en las 
organizaciones más grandes y antiguas) y porq ue el cambio usualmente no 
es benef icioso. Los seguidores de la dirección estratégica, por su parte, 
sostienen q ue el cambio estratégico debería ser más común porq ue las 
organizaciones  pueden adaptarse y porq ue esos cambios serán 
benef iciosos para la organización (Z aj ac, Kraatz y Bresser, 2000). 
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CAPÍTULO TRES 

 

LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

Y LAS OPCIONES REALES  

EN LOS PROCESOS DE  

CAMBIO ESTRATÉGICO 

 

1. INTRODUCCIÓN 

En estas fechas, un nuevo horizonte se está planteando en el mundo de 

los negocios, motivado por los cambios tecnológicos, el desarrollo del 

conocimiento y la evidente globalización. Un modo de combatir esas 

situaciones de incertidumbre generadas por estos cambios puede ser a 

través del desarrollo y la utilización de la flexibilidad estratégica. Las 

empresas deben ser flexibles para manejar los cambios impredecibles y 

discontinuos del entorno.  

En este capítulo dividido en dos partes principales, se analizan los 

conceptos de flexibilidad estratégica y opciones reales, y las oportunidades 

que crean en aquellas organizaciones que las disfrutan. 
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En la primera parte del capítulo, se desarrolla teóricamente el concepto 

de flexibilidad, revisando sus diferentes tipos, para pasar a analizar 

detenidamente el concepto de flexibilidad estratégica, sus componentes, 

dimensiones y el modo por el que las organizaciones pueden obtenerla. 

Posteriormente se justifica su presencia en las organizaciones entendiéndola 

como una actividad susceptible de planificarse desde dentro, como una 

capacidad que puede ayudar a modificar rápidamente la estrategia actual si 

fuese necesario, como una fuente de ventaja competitiva directamente 

relacionada con el desempeño, y principalmente, como una opción 

estratégica de cambio. 

En la segunda parte del capítulo, tras presentar las opciones reales 

como fuente de flexibilidad, se repasan los métodos tradicionales y los 

nuevos métodos de valoración de inversiones, donde se profundiza en la 

teoría de opciones reales y en su origen fundamentado en las finanzas. 

Posteriormente, se realiza un estudio comparativo entre ambas 

metodologías, prestando especial interés en el uso de uno y otro tipo de 

técnicas.  

 

2. LA FLEXIBILIDAD 

2.1. CONCEPTO Y TIPOS DE FLEXIBILIDAD 

2.1.1. Concepto 

La flexibilidad se presenta desde los años 70 como uno de los grandes 

imperativos de la estrategia de las organizaciones. Con el incremento de la 

competencia y la globalización de los mercados, las empresas deben de ser 

capaces de adaptarse a los cambios discontinuos y en ocasiones violentos 

que se producen en el mercado. Estos aspectos están modificando los 

tradicionales métodos competitivos (Bettis y Hitt, 1995; Hitt, Keats y 

DeMarie, 1998). La manera más efectiva de responder a entornos 

impredecibles que varían con facilidad a los cambios considerados no 

normales es a través de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965, 1980). Ésta 

se presenta como un requisito indispensable para las empresas que quieran 

sobrevivir en los actuales mercados (Hitt, Keats y DeMarie, 1998). Las 
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innovaciones tecnológicas, los impactos ambientales, las revoluciones 

políticas y algunos otros factores socioculturales plantean la necesidad de la 

flexibilidad (Evans, 1991). Así, las empresas disponen de un mayor número 

de oportunidades de crecimiento, pero también se enfrentan a  

impredecibles cambios del entorno (Hitt, Ireland y Lee, 2000).  

Overholt (1997) define las organizaciones flexibles como aquellas 

compañías de éxito que institucionalizan su habilidad para adaptarse 

continuamente y para dirigir la paradoja de crear un entorno estable para el 

cambio continuo. Son muchos los autores que han destacado la importancia 

y la necesidad de la flexibilidad  de las organizaciones (Thompson, 1967; 

Perrow, 1970; Eppink, 1978; Mascarenhas, 1982; Kogut, 1985; Harrigan, 

1985; Hitt et al., 1998; Paik, 1991; Sanchez, 1993, 1997; Volberda, 1996). 

Otros han propuesto cómo incrementarla (Ansoff, 1965; Eppink, 1978; 

Evans, 1982; Harrigan, 1982).  

El diccionario de la Real Academia de la Lengua Española define el 

término flexibilidad como “la cualidad de ser susceptible a cambios o 

variaciones según las circunstancias o necesidades”. La flexibilidad de la 

organización se podría definir como el resultado de una interacción entre la 

manejabilidad o el control de la estructura de una organización y la 

capacidad de control dinámico de la gestión o dirección (De Leeuw y 

Volberda, 1996).  

De ahí la definición dada por Volberda (1996, p.361) de flexibilidad 

como “el grado por el cual una organización posee una variedad de 

capacidades de gestión y la velocidad a la que pueden ser activadas, para 

incrementar la capacidad de control de gestión y de mejorar la 

manejabilidad de la organización”. 

Pese a que muchos autores han destacado la dificultad de establecer 

una definición del concepto de flexibilidad, como se comprobará más 

adelante, algunos de ellos sí lo han hecho. Son numerosos los términos 

utilizados o sinónimos que se le han encontrado, tales como capacidad de 

adaptación, elasticidad, agilidad, sensibilidad, adaptabilidad y versatilidad.  
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Históricamente,  el concepto de flexibilidad se ha referido a un conjunto 

de atributos y capacidades que facilitan el cambio. Lund y Gjerding (1996) 

aluden a la flexibilidad como “la capacidad basada en las estructuras de 

aprendizaje y en los procesos para responder con nuevos productos y 

tecnología a un entorno cambiante”, ofreciendo así una conceptuación 

operativa. Upton (1994) la define como la “habilidad para adaptarse, 

cambiar o reaccionar con pocas penalidades en tiempo, esfuerzo, coste o 

desempeño”. La flexibilidad “debería ser capaz de producir y vender los 

productos necesarios, en el momento oportuno, en el lugar adecuado y al 

precio correcto” (Roth, 1996). De Leeuw y Volberda (1996) la entienden 

como el resultado de una interacción entre la manejabilidad o el control de 

la estructura de una organización y la capacidad de control dinámico de la 

gestión o dirección. La flexibilidad implica en la organización la habilidad de 

cambiar en base a sus necesidades. Es la habilidad de adaptarse, de un 

modo reversible, a una situación existente, diferente a la evolución, que es 

irreversible. 

 

2.1.2. Tipos de flexibilidad 

Según Volberda (1996) la flexibilidad puede ser entendida desde dos 

puntos de vista, como una tarea de gestión, ya que aumenta la capacidad 

de control de la gestión de la organización, y como una tarea del diseño de 

la organización, ya que proporciona control y responsabilidad sobre la 

misma.  

 
TABLA 3.1. TIPOS DE FLEXIBILIDAD (I) 

Opción de flexibilidad 

Tarea de gestión Tareas de organización 

Flexibilidad operativa Tecnología 

Flexibilidad estructural Estructura 

Flexibilidad estratégica 

Metaflexibilidad 
Cultura 

Fuente: Adaptado de Volberda (1997) 
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Como una tarea del diseño de la organización, son tres las variables 

que se deben tener en cuenta; en primer lugar la tecnología, a través de la 

automatización de los procesos y de su rediseño; en segundo lugar,  la 

organización de la estructura, en cuanto a las funciones a desarrollar, las 

responsabilidades a asumir, la autoridad y el control de los puestos y la 

regulación de los procesos de toma de decisiones a través de la planificación 

y el control; por último, la cultura de la organización, que deberá estar 

preparada para cambiar si se desea que ésta se adapte a los cambios del 

entorno. Allaire y Firsirotu (1984), desde una perspectiva cognitiva, definen 

la cultura organizacional como el sistema de conocimiento, de percepción, 

de creencias, de evaluación y de actuación. Gordon (1991), al estudiar las 

implicaciones de las influencias de la industria en el cambio de la cultura 

organizacional, alude a éstas como las presunciones y valores pertinentes 

para dirigir y competir por la supervivencia y prosperidad de la 

organización. 

Una vez sentadas las bases para la creación de la organización, deben 

tenerse en cuenta otras variables que permitan la gestión del grupo. Así, se 

entiende la flexibilidad como una tarea de gestión, ya que se relaciona 

con la creación y promoción de la capacidad de control de la organización. 

Esta tarea de gestión incrementa las capacidades que poseen las empresas 

y la rapidez con la que éstas se activan. Se puede hablar así de los 

siguientes tipos de flexibilidad:  

• La flexibilidad operativa comprende las rutinas basadas en las 

estructuras actuales o en las metas de la organización. Estas rutinas 

están dirigidas a las actividades operativas y son reactivas. Otorgan 

respuestas a cambios predecibles, a corto plazo. Aunque la variedad 

del entorno sea alta, la empresa se apoya en la experiencia y en la 

extrapolación para predecir situaciones inciertas. Es el tipo más 

común de flexibilidad. La flexibilidad operativa es importante en 

aquellos entornos considerados estáticos o con pocos cambios 

moderados.  
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• La flexibilidad estructural o capacidad adaptativa para maniobrar 

ante cambios rutinarios, incluye las capacidades que permiten 

adaptar la estructura de la organización, sus procesos de decisión y 

de comunicación a las condiciones de cambio de un modo evolutivo 

(Krijnen, 1979, 1985). La flexibilidad estructural posee dos partes 

diferenciadas: la primera que surge del diseño de la organización y la 

segunda que nace de los elementos y actividades de esa estructura. 

• La flexibilidad estratégica hace referencia a las capacidades 

vinculadas a los objetivos de la organización o al entorno (Aaker y 

Mascarenhas, 1984). Ante cambios no habituales, no estructurados y 

no rutinarios, que tienen consecuencias lejanas en el tiempo y 

necesidades difíciles de atender, la flexibilidad estratégica se 

convierte en necesaria. La organización debe variar su actual 

estrategia ante la necesidad de atender situaciones nuevas no 

controladas. El estudio de la flexibilidad estratégica de una 

organización debe realizarse en sus distintos niveles, corporativo, 

funcional y de negocio. Hasta hace unos años no ha surgido un 

cuerpo consistente de literatura sobre flexibilidad estratégica. Este 

apartado se desarrollará ampliamente más tarde. 

• Otro tipo de flexibilidad hace referencia al proceso de información 

que facilita la adaptación o ajuste continuo de la flexibilidad de 

gestión a los cambios del entorno, mediante la adquisición de 

capacidades. Volberda (1997) la denomina metaflexibilidad. 

• Por ultimo, el concepto de liquidez se usa para describir un activo 

que puede ser rápidamente  convertido en otras alternativas con el 

mínimo coste de cambio para la organización (Evans, 1991). Esto 

significa que la liquidez puede proveer a la empresa de flexibilidad 

financiera (Frazer, 1985).  

Este quinto tipo de flexibilidad podría encuadrarse junto a otros 

componentes funcionales de la flexibilidad como la mencionada fabricación 

o producción (Wheelwright, 1984), el marketing (Paik, 1991) y los recursos 

humanos (Upton, 1995). El desarrollo de este criterio, nos llevaría a otra 
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clasificación de la flexibilidad en base a las áreas funcionales de la 

organización, creando diferentes tipos de flexibilidad, o incluso, de 

flexibilidad estratégica1: 

• Flexibilidad de producción, a través de las máquinas, los productos, 

los procesos, las operaciones, el volumen de producción, los 

programas o los materiales.  

• Flexibilidad en los recursos humanos, vía contratación de 

trabajadores temporales o subcontratando. 

• Flexibilidad comercial, trabajando en múltiples mercados de 

productos o con múltiples canales de distribución. 

• Flexibilidad financiera, mediante activos que provean de liquidez y 

reversibilidad de las inversiones. 

En este capítulo solo haremos referencia a dos de ellos, la de producción 

y la de recursos humanos, por su importancia en el tanto externo como 

interno, respectivamente de la empresa. 

Ramasesh y Jayakumar (1991) establecen una clasificación sobre la 

flexibilidad de producción, en donde se mencionan, entre otras, la 

flexibilidad de las máquinas, del producto, del trabajo, del proceso, de las 

operaciones, del volumen, de los programas y de los materiales. Existe un 

amplio consenso en el área de producción sobre la importancia de la 

flexibilidad para el éxito de la organizaciones, incluso en aquéllas donde las 

economías de escala han sido consideradas durante décadas el aspecto 

fundamental para conseguir la eficiencia (Upton, 1995). En el pasado, se 

pensaba que la estrategia de flexibilidad planteaba que la agilidad y la 

responsabilidad podían ser alcanzadas a través de tecnologías sofisticadas. 

Sin embargo, la investigación actual ha demostrado que la flexibilidad en la 

producción depende mucho más de los miembros de la organización que de 

los factores técnicos de por sí (Youndt, Snell, Dean y Lepak, 1996).  

                                                 
1 Al igual que cuando nos referimos al cambio organizacional y al cambio estratégico, se podría hablar de 
flexibilidad, cuando afecte a toda la organización en general, y de flexibilidad estratégica cuando afecte 
al contenido de la estrategia. 
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En el área de los recursos humanos existe un amplio reconocimiento 

sobre la necesidad de construir flexibilidad dentro de las empresas 

(MacDuffie, 1995; Beer et al., 1990) afirman que las capacidades de 

compromiso, de coordinación y de competencia de los recursos humanos 

son necesarias para identificar y responder a los cambios del entorno. 

Alcanzar el desarrollo de las capacidades para poder adaptarse con facilidad 

a los cambios del entorno, requiere un especial interés en los trabajadores 

de la compañía y directamente del subsistema de recursos humanos. Si una 

organización quiere ser flexible, debe reclutar, seleccionar, desarrollar, 

formar y mantener a trabajadores capaces de responder a situaciones y 

hechos no rutinarios (Upton, 1995). La flexibilidad de la fuerza de trabajo 

describe la extensión con la cual la organización puede adaptar sus recursos 

humanos a nuevas habilidades, funciones y estructuras para acomodarse a 

los cambios de las condiciones del entorno (Keiser y Ferris, 1997). Si el 

objetivo de la organización se convierte en proveerla de flexibilidad, es 

obvio que deberá tener en cuenta a los miembros de la misma. Son 

preferibles empleados con talento, con capacidad de resolver problemas y 

con habilidades técnicas para comprender un proceso de producción 

completo, facilitando así cambios rápidos en las líneas de productos o en la 

producción (Parthasarthy y Sethi, 1992).  

Ferris et al. (1996) desarrollan un modelo social que trata de explicar el 

efecto de los sistemas de recursos humanos en el desempeño y en la 

eficiencia organizacional a través de la flexibilidad. Explican cómo el clima 

organizacional y los antecedentes culturales determinan los sistemas de 

recursos humanos de la organización, los comportamientos y las actitudes 

de los trabajadores. La idea de imponer flexibilidad en la implantación de 

los sistemas de recursos humanos surge al comprobar que se puede 

maximizar la competitividad a través de procesos, sistemas y estructuras 

que promuevan de agilidad y flexibilidad a la organización (Keiser y Ferris, 

1997). Wright y Snell (1998) propusieron un modelo para construir 

flexibilidad mediante tres vías, el desarrollo de sistemas de recursos 

humanos, el desarrollo de capital humano mediante diversas habilidades de 

los empleados y la promoción de la flexibilidad en los comportamientos de 
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los empleados. Así, aplican esas tres opciones a las dos componentes de la 

flexibilidad descritas por Sánchez (1995), la flexibilidad de los recursos y la 

flexibilidad en la coordinación. 

Muchas de las iniciativas llevadas a cabo por las organizaciones para 

aumentar la flexibilidad  han sido menos exitosas de lo esperado porque no 

han tenido en cuenta el papel que los miembros de la organización deben 

jugar en ese intento (Upton, 1995). Los empleados de una organización 

altamente flexible deben poseer una amplia gama de habilidades que sean 

fácilmente desarrolladas por la organización ante las necesidades que vayan 

surgiendo (Ferris et al., 1996). 

En la tabla 3.2 se recoge la perspectiva anteriormente desarrollada por 

Volberda, junto con otra más reciente de Johnson, Lee, Saini y Grohmann 

(2003). Se pueden observar las diferentes interpretaciones que existen de 

un concepto tan dinámico como la flexibilidad. 

TABLA 3.2. TIPOS DE FLEXIBILIDAD (II) 

Volverda 
(1997) 

Definición 
Jonson et al. 
(2003) 

Definición 

Flexibilidad 
Operativa 

Capacidad para maniobrar en 
función de las estructuras y 
metas de la organización. 

Flexibilidad 
Operativa 

Habilidad para tratar con 
fluctuaciones de la demanda, 
fallo de equipos, complejidad 
proceso de producción, 
implementación de nuevos 
productos, nuevas tecnologías. 

Flexibilidad 
Estructural 

Capacidades de adaptar la 
estructura, los procesos de 
decisión y de comunicación. 

Flexibilidad 
Táctica 

Cambios en el diseño de 
productos, mix de productos y 
tasa de utilización de 
capacidad. 

Flexibilidad 
Estratégica 

Capacidad vinculada a los 
objetivos de la organización y al 
entorno. 

Meta-
flexibilidad 

Capacidad de aprender, 
orientada al aumento de las 
capacidades flexibles. 

Flexibilidad 
Financiera 

Capacidad de convertir activos 
en otras alternativas con el 
mínimo coste de cambio para la 
organización. 

Flexibilidad 
Estratégica 

Creación, mantenimiento y 
realización  de opciones para el 
futuro de la empresa. 

Fuente: Elaboración propia. 

  

Otros autores han empleado diferentes variables para medir la 

flexibilidad, como es la orientación física (Ansoff, 1965). Se hablaría 

entonces de los aspectos internos y externos de la organización. La 



CAPÍTULO TRES 

 

 72

flexibilidad estratégica interna se relaciona con la capacidad de gestión para 

adaptarse a las demandas del entorno, mientras que la flexibilidad 

estratégica externa se refiere a la capacidad de gestión para influir en el 

entorno, con el fin de ser menos vulnerable a sus cambios (Volberda, 

1997). Si se unen los tres tipos principales tipos de flexibilidad señalados 

por Volberda (1996) con ambas dimensiones (Ansoff, 1965; Volberda, 

1997) se obtiene el siguiente resultado: 

TABLA 3.3. TIPOS DE FLEXIBILIDAD (III) 

 Tareas de Gestión (Volberda, 1996) 

Flexibilidad operativa 
externa 

Flexibilidad estructural 
externa 

Flexibilidad estratégica 
externa Dimensión 

Física 
(Ansoff, 
1965) Flexibilidad operativa 

interna 
Flexibilidad estructural 

interna 
Flexibilidad estratégica 

interna 

     Fuente: Elaboración propia 

 

Por otro lado, Abbott y Bajerni (2003), apoyándose en el trabajo de Yip 

(1989) sobre la estrategia global de las compañías transnacionales, 

distinguen tres tipos de flexibilidad: flexibilidad del mercado, flexibilidad de 

operaciones y flexibilidad competitiva. A través de la primera se trataría de 

recalibrar los esfuerzos de mercado en un corto período de tiempo, como 

respuesta a los cambios del entorno (Grewal y Tansuhaj, 2001); la 

flexibilidad de operaciones facilita la producción de bienes y servicios, en 

diferentes mercados, mientras que la flexibilidad competitiva permite 

participar en un mercado global, de alta intensidad competitiva y de 

incertidumbre tecnológica. Eppink (1978) habló de flexibilidad operativa, 

competitiva y estratégica. Atendiendo a un criterio temporal de las 

decisiones estratégicas, se puede distinguir entre flexibilidad en la 

formulación de la estrategia y en su implantación. 

Por último, se puede establecer otra clasificación de la flexibilidad en 

función de dos dimensiones, la variedad de capacidades de gestión y la 

velocidad al aplicar esas capacidades (Volberda, 1996). 

• En función de la variedad, las capacidades de una organización 

pueden aumentar gracias al número (cuantitativamente) o a la 
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calidad (cualitativamente), hablando en este caso de capacidades 

que incrementan la flexibilidad de un modo temporal o duradero.  

• En base a la segunda dimensión, la velocidad de implantación de 

las capacidades, ya sea alta o baja, se muestra el carácter 

dinámico de la flexibilidad, aspecto remarcado por otros autores 

(Lau, 1996). 

Ambas dimensiones forman lo que se denomina el mix de flexibilidad, es 

decir, una jerarquía de flexibilidades determinadas por la mayor o menor 

variedad de capacidades de la organización y por la mayor o menor 

velocidad de ejecución de éstas. La jerarquía se plasma en la siguiente 

clasificación: 

TABLA 3.4. TIPOS DE FLEXIBILIDAD (IV) 

Alta Estructural Estratégica 
Variedad 

Baja Situación estable Operacional 
Baja Alta 

 
Velocidad 

   Fuente: Volberda (1996) 

 

La flexibilidad tiene importancia en entornos turbulentos, ya que en 

entornos estables los cambios son predecibles y se producen a ritmos 

controlables por las organizaciones. Es, por lo tanto, en entornos 

turbulentos donde la flexibilidad toma su sentido. Los cambios del entorno 

crean la necesidad a las empresas de ser flexibles estratégicamente (Paik, 

1991). La flexibilidad existe por la incertidumbre de que las futuras 

influencias del entorno afecten a la organización (Eppink, 1978). Las 

empresas necesitan flexibilidad estratégica por los cambios de entorno 

general, de la industria y de la competencia. Ser flexible ayuda en 

situaciones de incertidumbre, como reacción a las perturbaciones 

impredecibles del entorno. En entornos turbulentos, la flexibilidad 

estratégica puede llegar a ser la única fuente de ventaja competitiva. 

Por estas razones, se entiende que el cuadrante de situación-estable no 

presenta un tipo de flexibilidad como tal, sino una situación 

estratégicamente controlable. 
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Así, se puede volver a hablar de tres tipos de flexibilidad, la operacional, 

la estructural y la estratégica (Volberda, 1996). 

En este trabajo, tan solo nos vamos a referir a la flexibilidad estratégica, 

es decir al volumen de capacidades de gestión que posee la organización y 

a la velocidad a la que ser activadas, de modo que se incremente la 

manejabilidad y se mejore el desempeño de la organización. Así, asumimos 

que el entorno debe ser turbulento, con cambios impredecibles, donde el 

dinamismo de los acontecimientos es la nota predominante.  

 

2.2. FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

2.2.1. Concepto  

Pese a que las primeras conceptualizaciones de flexibilidad se centraban 

en posturas de producto - mercado diversificadas (Ansoff, 1965), con los 

años se aceptó que el pensamiento estratégico flexible y las prácticas 

organizacionales forman las bases de la flexibilidad estratégica (Ulrich y 

Wiersema, 1989).   

La flexibilidad estratégica es la habilidad de adaptarse a los cambios de 

entorno  (Aaker y Mascarenhas, 1984), de reformar continuamente el 

proceso productivo (Piore y Sabel, 1984), de cambiar planes de juego 

(Harrigan, 1985) o de desenvolverse en entornos caprichosos (Evans, 

1991). Algunos investigadores la consideran una opción estratégica, ya que 

es un modo de incrementar el control en entornos turbulentos (Aaker y 

Mascarenhas, 1984). Las organizaciones pueden responder a entornos 

impredecibles y que cambian con facilidad a través del concepto de 

flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965, 1980). La manera más efectiva de 

responder a cambios considerados no normales es a través de ella. El 

análisis de Harrigan (1988) se centró en ajustar la altura de las barreras de 

éxitos (mediante estrategias de integración / desintegración bien diseñadas) 

con los modos de lograr flexibilidad estratégica. Tomando una perspectiva 

de producción, Hayes y Pisano (1994) proponen que los competidores 

internacionales necesitan tener la capacidad de cambiar de marcha rápida y 

efectivamente.   
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Muchos son los autores que han escrito desde la definición del concepto 

de flexibilidad estratégica dada por Ansoff (1965).  Aaker y Mascarenhas 

(1984) la definen como la habilidad de la organización para adaptarse a 

cambios del entorno sustanciales, impredecibles y que ocurren con rapidez. 

Evans (1991), por su parte,  entiende la flexibilidad estratégica como una 

oportuna capacidad de dirigir situaciones caprichosas. Así, considera que 

ésta toma mayor importancia en las áreas de alta tecnología, ya que los 

productos, los procesos de fabricación, los mercados, los canales de 

distribución y los límites competitivos se encuentran en un estado de flujo 

constante. Evans (1982) otorga a la empresa la capacidad de modificar 

estrategias. Volberda (1997) entiende la flexibilidad estratégica como la 

variedad de capacidades y la velocidad con la que pueden ser activadas con 

el fin de incrementar el control de gestión y el manejo de la organización. 

Sánchez (1997), como la habilidad de una empresa para responder a 

diferentes demandas de entornos competitivos dinámicos. 

Harrigan (2001) explica que las empresas flexibles obtendrán mejores 

beneficios ya que están mejor preparadas para afrontar la incertidumbre. 

Entiende la flexibilidad estratégica como la habilidad de las empresas para 

reposicionarse en el mercado, cambiar sus planes o desmantelar sus 

estrategias actuales (Harrigan, 1985). 

Hitt et al. (1998) afirman que el atributo más importante para que las 

empresas sobrevivan en el panorama competitivo es la flexibilidad 

estratégica, y la definen como la habilidad de la empresa para preactuar y 

adaptarse rápidamente a su entorno y así ganar ventaja competitiva. “Una 

organización puede usar su flexibilidad estratégica para redefinir pro 

activamente las incertidumbres del mercado y convertirla así en la piedra 

angular de su capacidad para competir” (Abbott y Barneji, 2003, p.1). Ese 

uso de la flexibilidad es rechazado por algunos investigadores (Gupta y 

Goyal, 1989, Nilson y Nordahl, 1995). 
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TABLA 3.5. CONCEPTO DE FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

Autor Conceptuación 

Ansoff  
(1965) 

La flexibilidad consiste en flexibilidad interna (liquidez) y flexibilidad externa 
(diversificación). 

Eppink 
(1978) 

Característica de una organización que la hace menos vulnerable o la sitúa en una 
mejor posición para responder con éxito a cambios del entorno desconocidos. 

Evans 
(1982) 

Habilidad para realizar cambios a tiempo en una compañía para acomodar nuevas 
situaciones de manera rentable. 

Aaker y 
Mascarenhas 

(1984) 

Habilidad de una empresa para adaptarse a cambios sustanciales e impredecibles 
del entorno, que ocurren con rapidez y que tienen un importante impacto en el 
desempeño de la organización.  

Harrigan 
(1985) 

Habilidad de las empresas para reposicionarse en el mercado, cambiar sus planes o 
desmantelar sus estrategias actuales. 

Kickert 
(1985) 

Forma de meta-control dirigida a aumentar la capacidad de respuestas a la 
incertidumbre del entorno como reacción a sus perturbaciones impredecibles. 

Beckman 
(1990) 

Habilidad de la dirección para desplegar y replegar sus recursos y capacidades de 
forma diferente en respuesta a las condiciones del entorno. 

Evans 
(1991) 

Capacidad expediente para desenvolverse en entornos caprichosos. 

Bahrami 
(1992) 

Capacidad para precipitar cambios intencionales, de responder continuamente a 
cambios no anticipados, y de ajustarse a las consecuencias inesperadas de cambios 
predecibles. 

Sánchez 
(1993) 

Grupo de opciones estratégicas bien definido y estructurado a disposición de la 
empresa para que ésta las ejercite en sus mercados internos y externos.  

Upton 
(1995) 

Incremento del campo de actuación, de la movilidad, o un rendimiento uniforme a 
lo largo de un campo específico. 

Das (1995) 
Habilidad de una organización para responder a cambios en el entorno de una 
manera apropiada y programada con especial atención a las fuerzas de la 
competencia en el mercado. 

Lau (1996) Capacidad de responder a las incertidumbres, ajustando sus objetivos con el apoyo 
de sus capacidades y conocimiento superior. 

Volberda 
(1996) 

Variedad de capacidades y velocidad con la que pueden ser actividades con el fin de 
incrementar el control de gestión y el manejo de la organización. 

Sánchez 
(1997) 

Condición de poseer opciones estratégicas creadas de los efectos combinados de la 
flexibilidad de coordinación de la organización al adquirir y usar recursos flexibles. 

Hitt, Keats y 
DeMarie 
(1998) 

Capacidad de la empresa para preactuar o responder rápidamente a condiciones 
competitivas variables y así desarrollar y/o mantener ventaja competitiva. 

Kulatilaka y 
Marks 
(1998) 

Capacidad de cambiar un proceso de un modo de operación a otra. 

Shimizu y 
Hitt (2004) 

Capacidad de las organizaciones para identificar cambios en el entorno, de 
comprometer recursos para nuevos cursos de acción en respuesta a esos cambios, 
y de reconocer y actuar rápidamente cuando sea necesario parar o invertir el 
compromiso de los recursos actuales 

Fuente: Elaboración propia 
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El trabajo más reciente sobre flexibilidad estratégica (Shimuzu y Hitt, 

2004, p.45), la define como la “capacidad de las organizaciones para 

identificar cambios en el entorno, de comprometer recursos para nuevos 

cursos de acción en respuesta a esos cambios, y de reconocer y actuar 

rápidamente cuando sea necesario parar o invertir el compromiso de los 

recursos actuales”. 

La tendencia en la literatura ha sido la de considerar la flexibilidad 

estratégica desde un punto de vista interno a la empresa, tratando 

principalmente sus aspectos intra-organizacionales, como la producción 

(Fiegenbaum y Karnani, 1991) y la estructura de la organización (Paik,  

1991). De Meyer, Nakane, Miller y Ferdows (1989) se concentraron en la 

flexibilidad de producción y en el análisis de la flexibilidad. Aun así, algunos 

autores también han analizado aspectos externos a la organización 

(Goldhar, Jelinek y Schlie, 1991) al examinar la relación entre flexibilidad 

estratégica y el entorno. 

 

2.2.2. La flexibilidad estratégica. Dimensiones  

La flexibilidad estratégica es un concepto con múltiples dimensiones. 

Evans (1991), que lo define como polimórfico, describe dos dimensiones de 

la flexibilidad estratégica, una temporal y otra intencional. 

La dimensión temporal conlleva un momento ex ante y un momento ex  

post. A priori, la empresa se prepara para futuras transformaciones, 

mientras que a posteriori, se toman medidas una vez el cambio se ha 

producido. La dimensión intencional implica una posición ofensiva frente a 

una defensiva. La primera, creando y apoderándose de una iniciativa; la 

segunda, protegiéndose de los movimientos de los rivales, corrigiendo 

errores cometidos en el pasado o creando opciones para tratar con 

situaciones inciertas. 
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TABLA 3.6. MARCO INTEGRADO DE LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

                                      

                                    Temporal 

Intencional 

Ex – ante Ex – post 

Ofensiva 
Agilidad 

Versatilidad 

Liquidez 

Elasticidad 

Defensiva 
Fortaleza 

Prudencia 

Corregibilidad 

Resistencia 

Fuente: Evans (1991) 

 

La versatilidad incluye la capacidad de responder a una amplia gama de 

escenarios  en el tiempo, o llevar a cabo una rápida modificación una vez el 

cambio ha ocurrido (Bonder, 1978). La agilidad implica poder situarse 

rápidamente a una posición ventajosa. La elasticidad también se ajusta al 

concepto de flexibilidad ya que implica la habilidad parea extender, contraer 

o deformar una configuración normal, es decir, la susceptibilidad para el 

cambio. La fortaleza provee a la organización de la capacidad de absorber, 

desviar o tolerar impactos  o consecuencias de contingencias no esperadas. 

La prudencia permite asegurarse frente a contingencias potencialmente 

dañinas. La resistencia es la capacidad para poder volver a un estado 

pasado estable. Ambas dimensiones de la flexibilidad estratégica, la 

temporal y la intencional  ocasionan cierta ambigüedad con la literatura 

anteriormente descrita. 

Junto a estas dimensiones (Evans, 1991), aparecen otras en la 

literatura. Volberda (1998) presenta ocho dimensiones de control dinámico 

de la flexibilidad: capacidad de adaptación, tiempo de respuesta, cambio y 

estabilidad, flexibilidad interna y externa, cambio previsto y no previsto, 

nivel de sensibilidad, flexibilidad potencial y perseverancia estratégica. 

Si bien, otros muchos autores han hecho referencia a dimensiones como 

la variedad de capacidades para ser flexible (Kickert, 1985), las capacidades 

potenciales de dirección (De Leew y Volberda (1996), la velocidad del 

cambio (Upton, 1994; Lau, 1996), la flexibilidad y el coste de los recursos 

(Sanchez, 1995) y su potencialidad como capacidad de aprendizaje (Lund y 

Gjerding, 1996). 
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2.2.3. La flexibilidad estratégica. Componentes 

La flexibilidad estratégica es un concepto con múltiples componentes. Se 

puede definir la flexibilidad estratégica como el “deseo y la capacidad para 

considerar e implementar cambios en distintos elementos de su estrategia, 

tanto de modo pro-activo como reactivo ante distintas modificaciones del 

entorno”. 

Sánchez (1995) se apoya en la teoría de recursos y capacidades para 

desarrollar dos componentes de la flexibilidad, la flexibilidad de los recursos 

y la flexibilidad de la coordinación. Aunque el autor los identifica como dos 

componentes separados, ambos parecen directamente relacionados.  

La flexibilidad de los recursos es el rango de usos alternativos a los 

que los recursos pueden ser aplicados, es decir, el rango de diferentes 

productos a los que los recursos para los que los recursos pueden ser 

empleados para desarrollar, producir, distribuir y comercializar. El rango 

será tanto mayor cuanto mayor lo sea el número de usos a los que puedan 

aplicarse esos recursos y cuanto menor sea la dificultad, el coste y el 

tiempo del cambio a esos usos alternativos.  

La flexibilidad de la coordinación es la facilidad y la eficiencia con la 

que los recursos pueden ser desviados a esos usos alternativos, redefinir las 

estrategias de productos, reconfigurar las cadenas de producción y re-

desplegar los recursos a través de las estructuras de la organización. Así, se 

puede considerar la flexibilidad como una fuente de ventaja competitiva, al 

permitir a la organización descubrir y explotar nuevas oportunidades de 

mercado y maniobrar ante amenazas de los mercados (Sánchez, 1995). Los 

recursos menos fáciles de identificar y de imitar, así como las capacidades 

que permitan hacer uso efectivo de esos recursos serían las fuentes de 

ventajas competitivas.  

Tanto los recursos flexibles como las flexibilidades de coordinación 

juegan un papel importante en el proceso de adaptación organizacional. 
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TABLA 3.7. FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

Flexibilidad de los recursos Flexibilidad de la coordinación 

• Rango de usos alternativos de los 
recursos 

• Coste del cambio 

• Tiempo del cambio 

• Capacidad de identificar nuevos usos 
de los recursos  

• Redefinir estrategias de productos y 
las cadenas de recursos 

• Despliegue de nuevos recursos 

Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Sánchez (1995) 

 

Si el entorno al que se enfrentan las organizaciones es estable, no es 

necesario ser estratégicamente flexible, ya que los cambios no son 

frecuentes y pueden proveerse. Cuando el entorno es turbulento e 

hipercompetitivo, es decir, los cambios son rápidos y fuertes, las 

organizaciones deben ser flexibles estratégicamente si desean controlar la 

situación (Volberda, 1999). 

 

2.2.4. La flexibilidad estratégica. Fuentes  

Una vez observada la importancia de la flexibilidad estratégica para 

incrementar la capacidad de adaptación ante los cambios del entorno, es 

importante conocer cómo una organización puede proveerse de esta 

capacidad dinámica. 

Algunos autores proponen mirar hacia fuera de la organización para 

dotarla de flexibilidad estratégica. Así, se habla de diversificación, inversión 

en recursos no utilizados y reducción del compromiso especializado como 

fuente de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965).  

Otros, realizando un enfoque interno, se apoyan en la flexibilidad de 

recursos, a través de la coordinación de su uso (Sánchez, 1995). En 

entornos de incertidumbre, se puede obtener flexibilidad estratégica 

acumulando tres tipos de recursos (Sánchez, 1997), los que la organización 

ya conoce, permitiendo en cualquier momento aumentar la oferta y 

disfrutar de economías de escala; nuevos recursos de uso específico, que 

pueden ayudar a la empresa a expandirse en nuevos actividades; o 
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recursos de uso múltiple, que abren las posibilidades en los dos sentidos 

anteriores.   

Das (1995) haciendo uso de ambas alternativas, sugiere distintos 

factores internos (flexibilidad en la producción, diseño modular de 

productos, flexibilidad laboral, y estructura organizacional) y externos 

(proveedores, aliados y operaciones multinacionales) como fuentes de 

flexibilidad estratégica. 

Se podría hablar de una flexibilidad interna, que se genera en el 

ámbito interno de la organización para enfrentarse al entorno, y se consigue 

a través de la rotación de tareas, la versatilidad de lo recursos, la 

ampliación y el enriquecimiento en pospuestos de trabajo o la alternativa de 

diferentes tecnologías. Y por otro lado, de flexibilidad externa, que se 

genera interactuando con el entorno en vinculación con tercero, por 

ejemplo, a través de la cooperación empresarial, las subcontratas, con 

carteras de proveedores alternativos o con la fabricación conjunta. 

TABLA 3.8. FUENTES DE FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA 

Fuentes de flexibilidad estratégica Autor 

• Diversificación 

• Inversión en recursos no utilizados 

• Reducción del compromiso especializado 

Aaker y Mascarenhas 
(1984) 

• Acumulación de tres tipos de recursos: conocidos, nuevos 
de uso específico y de uso múltiple 

• Coordinación del uso de los recursos 

Sánchez (1995) 

• Flexibilidad en la producción, diseño modular de productos, 
flexibilidad laboral y estructura organizacional. 

• Proveedores, aliados y operaciones multinacionales 

Das (1995) 

  Fuente: Elaboración propia 

 

2.3. LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA COMO FUENTE DE 

OPCIONES DE CAMBIO ESTRATÉGICO 

Una vez estudiadas algunas de las definiciones de la flexibilidad 

estratégica desde diferentes perspectivas, así como sus dimensiones, 

componentes y el modo de obtenerla, se pueden realizar las siguientes 
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consideraciones para situar la flexibilidad estratégica como una fuente de 

opciones de cambio estratégico. Se trata de argumentar cómo la flexibilidad 

de una organización puede facilitar el proceso de cambio de la estrategia o 

de algunas de sus variables, ante las variaciones no esperadas y bruscas del 

entorno (Figura 3.1)  

Para ello, analizaremos diversos aspectos o características de la 

flexibilidad estratégica: 

1.- Frente al gran incremento de la competencia y la globalización de los 

mercados, las empresas deben de ser capaces de adaptarse a entornos 

turbulentos, dinámicos, con cambios discontinuos y en ocasiones violentos 

del mercado. 

FIGURA 3.1. LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA COMO FUENTE DE OPCIÓNES  

DE CAMBIO ESTRATÉGICO 

 
Fuente: Elaboración propia 

 

2.- Ante este contexto, la manera más efectiva de responder a entornos 

impredecibles que varían con facilidad a los cambios imprevisibles es a 

través de flexibilidad estratégica, que se presenta como un requisito 

necesario para las empresas que quieran sobrevivir en los actuales 

mercados, y como uno de los grandes imperativos de la estrategia de las 

organizaciones. Se puede decir que una organización está bajo control 

cuando para cada cambio competitivo existe una capacidad de gestión y de 

reacción por parte de la organización. En entornos estables, la flexibilidad 

no es una opción estratégica tan necesaria para conseguir el control de la 

organización, ya que los cambios no son frecuentes y cuando se producen 

son predecibles. Por el contrario, en entornos extremadamente turbulentos, 
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donde los cambios son frecuentes y radicales, aquellas organizaciones que 

apuesten por la opción de la flexibilidad pueden alcanzar el control de la 

organización a través una responsabilidad alta de la organización y de 

capacidades dinámicas de gestión.  

3.- Los cambios del entorno, la tecnología, los clientes, la legislación y la 

competencia dificultan la elaboración de los planes estratégicos de cinco y 

diez años. A eso se le añade que las circunstancias no siempre resultan 

como se anticipan (D’Aveni, 1994). Para responder a estas situaciones, se 

pueden tomar dos alternativas (Jelinek y Schoonhoven, 1993),  llevar a 

cabo la elaboración y alteración del plan formal, o ser flexible 

estratégicamente (Evans, 1991) a través de un proceso continuo de 

creación de estrategia.  

La flexibilidad estratégica se convierte así en una capacidad de la 

organización factible de ser potenciada desde dentro, es decir, es una 

capacidad organizacional que recoge las posibilidades de gestión que dotan 

a la empresa de capacidad de cambio. La flexibilidad estratégica implica la 

adaptación reactiva y planificada de las empresas a sus entornos. Este 

enfoque reactivo de la flexibilidad estratégica se relaciona con el concepto 

de adaptabilidad (Toffer, 1985), y resalta la importancia de la habilidad de 

la organización para adaptarse y poder sobrevivir y para estimular la 

innovación o el proceso de renovación. Las organizaciones necesitan saber 

cómo sus recursos deben ser configurados para realizar respuestas 

efectivas a determinados cambios estratégicos (Ansoff, 1980). La 

incertidumbre limita  la habilidad de las organizaciones para planear el 

futuro, por lo que es necesario disponer de flexibilidad estratégica (Ansoff, 

1980). 

Pero a su vez, las empresas, conocedoras del dinamismo del entorno, 

pueden desarrollar la flexibilidad estratégica de modo consciente, de un 

modo proactivo y planificado, mediante la adquisición de recursos y 

capacidades que le permitan anticiparse a los cambios del mercado, y que 

le provean de habilidades para crear y disfrutar de oportunidades (Ansoff, 

1980).  
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Actualmente los investigadores consideran la flexibilidad como una 

importante capacidad organizacional que recoge las capacidades de gestión 

que dotan a la empresa de capacidad de cambio.  

4.- La flexibilidad estratégica no implica la ausencia de estrategia, sino 

la capacidad para modificar esa estrategia rápidamente si fuese necesario. 

Capacidad de adaptarse no es lo mismo que capacidad de cambiar. Harrigan 

(1985) destaca la habilidad de la empresa para “desmantelar” sus 

estrategias actuales. Las organizaciones necesitan mecanismos que provean 

y protejan de flexibilidad estratégica a la misma (Henderson y Clark,  

1990).  Sin embargo, Dyer y Shafer (1999, p.148) definen la flexibilidad 

como “la capacidad para ser infinitamente adaptable sin tener que 

cambiar”, con lo que las organizaciones flexibles son aquellas que extienden  

sus recursos y construyen sus capacidades para anticipar los cambios y 

adaptarse a ellos en los mercados competitivos. De ese modo, se cuestiona 

la necesidad de un cambio en la organización como condición necesaria 

para la supervivencia.  

5.- La flexibilidad estratégica es una opción estratégica de cambio de la 

organización. En la literatura, se encuentran numerosos autores que 

defienden el concepto de flexibilidad estratégica como opción estratégica de 

cambio. Aaker y Mascarenhas (1984) consideran la flexibilidad una opción 

estratégica importante para adaptarse a los cambios del entorno. Así, 

enumeran cuatro pasos para poder aumentar la flexibilidad estratégica en la 

organización. Tras detectar los cambios que se producen en el entorno, de 

tipo cultural, tecnológico, político y competitivo, se debe evaluar el potencial 

de esos cambios. Para ello hay que analizar la magnitud y el impacto del 

cambio. Posteriormente, se debe analizar la opción de flexibilidad en las 

diferentes áreas de la organización. Ello puede incluir un análisis de coste y  

beneficio, que nos proporcione información acerca de lo que se puede ganar 

y de lo que puede costar la presencia o la ausencia de flexibilidad en la 

organización. Finalmente, se deben tener en cuenta otra serie de 

herramientas que pueden ayudar a incrementar la flexibilidad, como por 

ejemplo, seguros, control, predicciones y planes de contingencia. La 

flexibilidad es la habilidad de las organizaciones para adaptarse a los 
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cambios del entorno, pero para ello existe la necesidad de la empresa de 

tener la habilidad de detectar esos cambios (Weick, 1979). Sánchez (1997), 

al desarrollar este argumento, va más allá al afirmar que se puede 

incrementar la flexibilidad estratégica de la empresa ejerciendo algunas de 

las competencias actuales de la organización. Si se ejercen algunas de las 

opciones estratégicas que generan las capacidades actuales, es posible que 

entren nuevos recursos financieros o recursos intangibles en la 

organización, como el aprendizaje o la reputación. Esos nuevos recursos 

pueden ser reinvertidos para adquirir nuevos recursos y capacidades de 

coordinación que cuanto más eficientes sean, mayor será la repercusión que 

tendrán en la empresa, originando así una organización más flexible. 

FIGURA 3.2. LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA COMO OPCIÓN DE CRECIMIENTO DE LA 

ORGANIZACIÓN 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Sanchez, Heene y Thomas (1996). 

 

6.- La flexibilidad estratégica puede entenderse como una fuente de 

ventaja competitiva, ya que las organizaciones pueden anticiparse a los 

cambios del entorno y responder a esos cambios de un modo efectivo y 

eficiente, aspecto que no es fácilmente imitable por la competencia. La 

ventaja competitiva pasa entonces a depender del comportamiento de los 
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recursos humanos. Teece, Pisano y Shuen (1997, p.520) definían la 

flexibilidad como la “habilidad para detectar, evaluar los mercados y a los 

competidores y llevar a cabo la reconfiguración y transformación por 

delante de éstos”.  Si eso sucede así, la organización puede alcanzar una 

posición competitiva ventajosa frente a sus rivales. La ventaja competitiva 

puede venir de ser el primero en detectar las amenazas o las oportunidades 

en entornos competitivos turbulentos y de ser más hábil que los 

competidores para afrontar las amenazas y para explotar las oportunidades 

(Dyer y Shafer, 1999). La flexibilidad estratégica puede permitir a la 

organización descubrir y explotar nuevas oportunidades de mercado y 

maniobrar ante amenazas de éste (Sánchez, 1995). 

El cambio del entorno necesita que las empresas sean flexibles 

estratégicamente (Paik y Jacobson, 1993). La flexibilidad existe por la 

incertidumbre de que las futuras influencias del entorno afecten al sistema 

administrativo de la organización (Eppink, 1978). Las empresas necesitan 

flexibilidad estratégica por los cambios de entorno general, de la industria y 

de la competencia. Ser flexible ayuda en situaciones de incertidumbre, 

como reacción a las perturbaciones impredecibles del entorno. En entornos 

turbulentos, la flexibilidad estratégica puede llegar a ser la única fuente de 

ventaja competitiva. 

7.- Las empresas tratan de desarrollar flexibilidad estratégica porque 

tiene una repercusión directa sobre el rendimiento. Algunos investigadores 

han demostrado el impacto positivo de la flexibilidad estratégica en el 

rendimiento (Abbot y Bajerni, 2003).  Stopford y Baden-Fuleer (1990) 

descubrieron que aquellas compañías que modificaban su estrategia para 

explotar o para adaptarse a las condiciones económicas inestables obtenían 

un mayor desempeño que las que no que no lo hacían.  Paik y Jacobson 

(1993) señalaron el impacto positivo y significativo de la flexibilidad 

estratégica en la rentabilidad de la empresa. Malone (1986), Kulatilaka y 

Marks (1988) y Madhavan (1996) también vincularon la flexibilidad 

estratégica con el desempeño de la organización.  
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3. LAS OPCIONES REALES 

3.1. INTRODUCCIÓN  

Los entornos inciertos y turbulentos actuales requieren a las 

organizaciones responder a las necesidades de los clientes a través de una 

adecuada relación calidad y precio, sin dejar de lado las acciones de los 

competidores. Los cambios tecnológicos constantes aceleran esos procesos, 

debido al corto ciclo de vida de algunos productos.  

Una de las maneras de combatir esas situaciones de incertidumbre 

generadas por los cambios tecnológicos, el desarrollo del conocimiento y la 

creciente globalización es a través del desarrollo  y la utilización de la 

flexibilidad estratégica (Hitt et al., 1998). 

Las empresas deben ser flexibles para manejar los cambios 

impredecibles del entorno. El crecimiento de la competencia y el incremento 

de la demanda por parte de los consumidores exigen a las empresas actuar 

rápidamente respondiendo a esas variaciones del mercado. La entrada de 

nuevos productos y servicios es una necesidad por el alto número de 

competidores y por la creciente importancia de la innovación.  

Los rápidos cambios en la tecnología y en el mercado producidos en los 

sectores dinámicos dificultan a las empresas la supervivencia sin una 

adecuada evaluación de alternativas. Cuando existe incertidumbre en el 

entorno (técnica o comercial), una decisión de inversión óptima no puede 

ser tomada fácilmente, sino que debe realizarse tras un proceso de análisis, 

tanto de la situación externa, como de los recursos  y las capacidades con 

los que la organización cuenta.  

Uno de los aspectos fundamentales de la dirección estratégica que más 

importancia están adquiriendo tanto para los investigadores como para los 

profesionales es la identificación de las capacidades y competencias que las 

empresas deben desarrollar para alcanzar una ventaja competitiva respecto 

al resto de sus competidores. 

En este sentido, dentro de esa búsqueda de capacidades que otorguen 

flexibilidad a la empresa, las opciones reales son importantes por el hecho 
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de que su posesión no obliga a la empresa a comprometer una estrategia 

de inversión fija, si no todo lo contrario. Así, se presentan como un recurso 

estratégico cada vez más utilizado, como fuente de flexibilidad estratégica, 

e incluso de facilitar el cambio estratégico necesario en las organizaciones. 

 

3.2. LAS OPCIONES REALES COMO FUENTE DE FLEXIBILIDAD 

ESTRATÉGICA 

En el mundo empresarial, en general, el valor de un directivo en el 

mercado viene determinado por su capacidad para influir en el desempeño 

de la organización a la que pertenece. Por su parte, en las finanzas 

modernas en particular, se asume que el objetivo financiero de la empresa 

pasa por “maximizar su valor en el mercado para los accionistas” (Mao, 

J.C.T., 1975), es decir, maximizar el precio o cotización de las acciones en 

el mercado. Si se conectan ambas afirmaciones, se puede concluir que uno 

de los objetivos de todo directivo es tomar aquellas decisiones que 

conduzcan a la maximización del valor de la empresa en el mercado. En ese 

proceso de toma de decisiones, se debe tener en cuenta el tipo de 

proyectos en los que la organización toma parte (diseño del activo), con qué 

cuantía (capital invertido), cómo se financia el proyecto (diseño del pasivo) 

y en qué momento del tiempo (presente o futuro). En relación a esto, una 

máxima es participar en proyectos de inversión cuyo valor supere al coste 

de los mismos.  

En aquellos entornos donde las condiciones son cambiantes e 

impredecibles, la capacidad de poder adaptar rápidamente las decisiones 

estratégicas a las condiciones del mercado es uno de los aspectos que más 

importancia están tomando en el ámbito empresarial. La flexibilidad de 

gestión de un determinado proyecto de inversión se convierte así en una 

fuente de ventaja competitiva, que las organizaciones tratan de lograr. En 

este sentido, las opciones reales se identifican como una clara fuente de 

flexibilidad estratégica para las organizaciones, ya que capturan, 

financieramente en ocasiones, y de modo intuitivo en otras, el valor 

implícito de la flexibilidad de que dispone la gerencia, y ayudan a 
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aprovechar las oportunidades que se presenten durante el desarrollo de los 

negocios posibilitados por una determinada inversión estratégica. 

Los métodos tradicionales (Murillas, 2000) se apoyan en supuestos 

implícitos referentes al escenario futuro de los flujos, que son descontados a 

una tasa ajustada por riesgo. Con el valor actualizado de la inversión, se 

decide aceptar el proyecto si es positivo, y rechazarlo si es negativo. Pero 

durante la ejecución del proyecto, gracias a la nueva información que se va 

conociendo, la incertidumbre sobre los flujos futuros se va reduciendo, por 

lo que se pueden modificar o adaptar ciertas decisiones.  

Las opciones reales permiten abandonar o vender el proyecto de 

inversión antes de concluirlo, cambiar su uso o su tecnología, prolongar su 

vida, elegir una u otra capacidad de una inversión en planta; flexibilizar la 

inversión realizada en I + D, posponer, expandir, contraer, cerrar e incluso 

alterar un proyecto durante la vida del mismo. Por su parte, los métodos 

tradicionales de valoración de inversiones no tienen en cuenta esta opción 

de flexibilidad, por lo que infravaloran los proyectos de inversión. Las 

opciones reales expanden el verdadero valor de la oportunidad de inversión, 

limitando las pérdidas, sin necesidad de perder la oportunidad de conseguir 

ganancias si surgiese la oportunidad. 

Por lo tanto, las opciones reales se presentan como una fuente de 

flexibilidad estratégica para las organizaciones, ya que permiten adaptar las 

decisiones tomadas a las condiciones reales del entorno, e incluso, dotar de 

oportunidades estratégicas a los directivos, a la hora de diseñar y planificar 

los cambios y de tomar decisiones en su organización. 

 

3.3. MÉTODOS TRADICIONALES DE VALORACIÓN DE 

INVERSIONES. 

3.3.1. Introducción. 

El uso de técnicas cuantitativas como herramientas de medidas es 

normal en el ámbito empresarial. Dentro de ese marco, existen varios 

métodos de valoración de proyectos de inversión que se conocen como 



CAPÍTULO TRES 

 

 90

tradicionales, siendo el más destacado el criterio del Valor Actual Neto 

(VAN) ó método del Descuento de Flujos de Caja (DFC). Junto a éste, el 

criterio de la Tasa Interna de Rendimiento (TIR) es el otro método de 

valoración de mayor aceptación entre los profesionales y académicos del 

área. Criterios como el plazo de recuperación simple y descontado, o la 

rentabilidad contable media ocupan un lugar secundario por su menor uso 

en la práctica empresarial. Algo que caracteriza a estos criterios de 

descuento es que el inversor “toma una decisión y espera a ver que 

sucede”, dadas sus simples reglas de decisión. 

El método del VAN compara la corriente futura de flujos de caja que 

genera el proyecto de inversión (descontados a una tasa de actualización 

ajustada por riesgo) con los desembolsos exigidos por el mismo. Las 

principales criticas que ha recibido son su visión estática del problema, ya 

que supone que el inversor toma sus decisiones aceptando que 

permanecerá pasivo ante las nuevas situaciones reales que se le presenten 

durante la vida del proyecto, que el valor óptimo y la tasa de actualización 

serán los mismos durante todo el horizonte temporal del proyecto de 

inversión, y la necesidad de calcular y estimar los flujos de caja futuros del 

proyecto, olvidando las implicaciones estratégicas que pudiera tener el 

mismo a medio y largo plazo (Kaplan y Atkinson, 1989). 

El criterio de la TIR se define como la “tasa de actualización que anula 

el VAN o Valor Capital”, o como “el máximo interés que se puede pagar por 

el capital invertido a lo largo de la vida de la inversión del proyecto” 

(National Association of Accountants, 1977). Su dificultad de cálculo y su 

inconsistencia al poder aparecer tantas tasas internas de rentabilidad como 

cambios de signo existan entre los flujos de caja de los distintos años, 

desaconsejan su uso frente al criterio del VAN. 

El criterio del plazo de recuperación determina el número de años 

necesarios para que la acumulación de los flujos de tesorería previstos se 

iguale a la inversión inicial. Los principales inconvenientes son que no 

considera el distinto valor del dinero en el tiempo, ni  tiene en cuenta los 
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flujos de caja que se generen después de la fecha indicada por el plazo de 

recuperación.  

El criterio de la rentabilidad contable media se calcula dividiendo el 

beneficio medio esperado de un proyecto, después de amortizaciones e 

impuestos, por el valor medio contable de la inversión. El resultado se 

compara con la tasa de rendimiento contable de la empresa en su conjunto 

ó con alguna referencia externa, tal como la tasa media de rendimiento 

contable del sector, con el fin de encontrar la regla de decisión para la 

aceptación o rechazo de los proyectos. Este criterio presenta ciertos 

problemas, como el que no tiene en cuenta el hecho de que los ingresos 

inmediatos valen más que los distantes, depende del beneficio contable, 

una magnitud menos objetiva que los flujos de tesorería y que es necesario 

fijar una referencia externa con la que comparar, lo cual puede llevar a que 

empresas con altas tasas de rentabilidad en sus actuales negocios rechacen 

buenos proyectos, ó al contrario, empresas con bajas tasas de rentabilidad 

actual pueden aceptar malos proyectos. 

 

3.3.2. Criterio del Valor Actual Neto. Limitaciones 

Sin duda, la limitación más importante de los criterios anteriores, es la 

no consideración de la opción de la flexibilidad para adaptarse a las 

oportunidades futuras de crecimiento. Por esa razón, ha surgido una 

corriente de nuevos métodos de valoración, que se verán más adelante, 

adaptados al nuevo contexto y que tienen en cuenta la mencionada 

limitación. Son numerosos los autores que han hecho referencia a las 

limitaciones del criterio del VAN. 

Myers (1977) señaló las limitaciones de las técnicas del VAN para 

detectar las opciones de crecimiento en decisiones de inversión secuenciales 

para proyectos a largo plazo. Utilizar tasas de descuento superiores a las 

reales implica que se realiza una estimación por debajo del valor del 

proyecto a largo plazo. De ese modo, se trata de hacer frente a la 

incertidumbre del entorno, pero se reduce el valor de inversión del 

proyecto. Hodder y Riggs (1982) sostienen que el criterio del VAN obvia las 
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posibilidades de gestión de directivo en el futuro. Para ello, identifican tres 

aspectos que la aplicación de las técnicas tradicionales ignoraban en cierto 

modo: los efectos de la inflación, los distintos niveles de incertidumbre de 

un proyecto en sus diferentes fases, y las posibilidades del directivo para 

reducir el riesgo. Myres (1984) afirma que el error se produce al interpretar 

la técnica del VAN de modo textual. Esta metodología es útil para la 

valoración de inversiones, pero debe ser completada con las técnicas de 

valoración de opciones. El autor clasifica los proyectos en varios tipos, y 

discute el papel que debe jugar en ellos el VAN y la teoría de opciones. El 

primero sería apropiado para la valoración de flujos de caja seguros, como 

reemplazo de máquinas, inversiones de ingeniería, y otras actividades 

donde las cuantías están claramente definidas. El segundo, adecuado para 

inversiones estratégicas, en activos intangibles, y donde el valor principal 

sea bastante incierto y se encuentre alejado en el futuro. Este criterio no 

considera el valor de las opciones creadas a partir de la gestión del proyecto 

por el directivo en el futuro (Aggarwal, 1991), siendo esas opciones 

valorables, independientemente de que más tarde se ejerzan o no. El 

análisis de opciones es esencial en una decisión de inversión de un capital 

en un proyecto como el diseño de un software bajo condiciones de 

incertidumbre y una inversión irreversible. 

Kensiger (1987) ofrece las correcciones que podrían realizarse para 

incorporar el valor de la flexibilidad en la ecuación general del VAN. La 

manera de corregir los problemas del VAN pasa por solucionar resolver la 

problemática provocada por las implicaciones estratégicas a medio y largo 

plazo que pueden tener los proyectos de inversión (Kester, 1984;). Los 

modelos financieros de valoración de inversiones se encuentran sesgados 

hacia aquellos proyectos cuyo resultado directo se basa en los flujos de 

tesorería, discriminando aquellos que generan activos intangibles 

importantes para la competitividad de la empresa (Baldwin y Clark, 1992). 

Kulatilaka y Marcus (1992) señalan los fallos del VAN clásico cuando los 

flujos de caja futuros están condicionados y sujetos por las decisiones 

futuras del directivo. 
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A nivel teórico, Trigeorgis (1993a) argumenta que la regla del VAN no 

puede capturar adecuadamente el valor de la flexibilidad para adaptarse a 

las situaciones cambiantes del entorno, ya que implica supuestos sobre 

escenarios de flujos de caja ya determinados, y sobre los cuales el directivo 

no puede actuar para reconducir los resultados. Más tarde (Trigeorgis, 

1996), propone soluciones para llevar la gestión del presupuesto de capital 

y para paliar los inconvenientes del uso del criterio tradicional. 

Incluso la validez de la metodología del VAN a la hora de aceptar 

proyectos de inversión es puesta en tela de juicio al afirmar McDonald y 

Siegel (2000) que la regla de invertir si el VAN es superior a cero sólo es 

válida cuando la varianza del valor presente de los costes y beneficios es 

cero o si el ratio esperado de crecimiento es menos infinito. 

De todo lo anterior se deduce que los criterios tradicionales empleados 

en las decisiones de valoración de inversiones no recogen la totalidad del 

valor generado por dichos proyectos. Las técnicas tradicionales de 

valoración han fracasado al asignar recursos debido a la imposibilidad de 

revisar sus decisiones para dar respuesta a un mercado incierto, 

competitivo y en continuo cambio tecnológico (Trigeorgis, 1996).   

Por esta razón, surge la necesidad de utilizar nuevos métodos de 

valoración que tengan en cuenta las posibilidades de actuación futuras que 

pueda presentar un proyecto de inversión concreto, es decir, las opciones 

de flexibilidad que encuentra el directivo, en conclusión, el valor de las 

opciones reales.  

La teoría de opciones reales toma gran importancia en proyectos de 

investigación y desarrollo, por las características especiales de los 

proyectos. Algunos autores que han tratado el tema son Penning y Lint 

(1997). 

Los directivos suelen ser conscientes de las carencias del VAN. Por eso, 

perciben la opción de la flexibilidad e intentan valorarla intuitivamente, 

acercándose en ocasiones a lo que resultaría de la aplicación de algunos de 

los modelos teóricos existentes basados en opciones reales. 
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3.4. NUEVOS CRITERIOS DE VALORACIÓN DE INVERSIONES. 

3.4.1. Introducción  

Fruto de las limitaciones de los métodos tradicionales de valoración de 

proyectos de inversión, en los últimos veinticinco años han aparecido 

nuevas técnicas, que tratan de paliar los problemas que las anteriores 

presentaban. Así, se incorporan aspectos más dinámicos y complejos, que 

vienen a recoger mayores opciones y dosis de información para el directivo, 

ante entornos turbulentos y de incertidumbre. Algunas de estas técnicas 

son los árboles de decisión, las simulaciones, las técnicas de programación 

dinámicas y las opciones reales.  

En esta investigación, vamos a profundizar en las últimas, las opciones 

reales, por su mayor uso, potencial e importancia. Las opciones reales 

permiten incorporar la flexibilidad empresarial a métodos que carecen de 

ella. Tienen en cuenta el momento ideal para llevar a cabo el proyecto, la 

posibilidad de ampliar o reducir la producción, de abandonarlo temporal o 

definitivamente, o de intentar un crecimiento de la empresa. 

Para ello, analizaremos la valoración de proyectos a través de las 

opciones reales, desde su origen basado en la teoría de opciones 

financieras, hasta su situación actual, repasando los diferentes tipos de 

opciones reales que existen, los sectores en los que las empresas las 

ejercitan, así como el modo de valorarlas. 

 

3.4.2. Las opciones financieras 

El origen de la teoría de opciones reales se encuentra en la teoría de 

valoración de opciones financieras, al apoyarse en su marco analítico y en 

sus principios financieros. Por esa razón, se realizará una revisión 

conceptual de sus aportaciones, para más tarde dar paso a la teoría de 

opciones reales. 
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3.4.2.1. Concepto de opción financiera 

Se entiende por opción financiera el contrato que otorga el derecho, que 

no la obligación, a su propietario a comprar (call) o a vender (put) un 

determinado activo (subyacente) a un precio (precio de ejercicio) dentro de 

un determinado periodo de tiempo (fecha de vencimiento).  

Las opciones financieras tienen, por tanto, tres elementos 

fundamentales: un subyacente sobre el cual recae el derecho, un precio de 

ejercicio al cual se puede ejercer el mismo, y una fecha de vencimiento, a la 

cual se puede llevar a cabo ese derecho y tras la cual se extingue. Por otro 

lado se encuentra la prima, es decir, el precio de la opción ó valor que el 

mercado asigna a la misma, y que trata de determinar la teoría de 

valoración. 

Junto a estos elementos, se deben tener en cuenta otros tres factores 

que determinan el valor de la opción: 

• Volatilidad del valor del activo subyacente, definida por la 

variabilidad de los valores. Cuando ésta se incremente, lo hará 

también el riesgo, por lo que aumentará el valor del activo. 

• Tiempo: El valor de una opción dependerá del tiempo de 

vencimiento. Cuanto mayor sea éste, mayor será el valor de la 

opción. 

• Tipo de interés. Cuanto mayor sea, el precio del ejercicio tendrá 

un valor actual menor, por lo que el valor de la opción será 

menor. 

Las opciones pueden subdividirse en varias clases. Dos de las más 

comunes son las opciones americanas y las opciones europeas. Las 

primeras, que son más flexibles (Kyläheiko  et al., 2002), pueden 

ejecutarse en cualquier momento, incluso en la fecha de vencimiento, 

mientras que las segundas, solo pueden ejercitarse en la fecha de 

vencimiento indicada en el contrato de opciones. 
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3.4.2.2. Valoración de opciones financieras 

A la hora de realizar la valoración de las opciones financieras se pueden 

emplear los dos grupos de modelos de valoración siguientes: 

1.- Modelo ó método binomial, que exige la utilización de algoritmos 

de cálculo numérico. También conocido como el modelo de Cox-Ross-

Rubinstein (1979). 

2.- Modelos analíticos, que suelen ser extensiones del modelo de 

Black-Scholes (1973) y que en general se plantean en tiempo continuo. 

  

3.4.2.3. Método binomial 

El método binomial, como todo modelo, parte de una serie de hipótesis, 

básicamente relativas al grado de perfección de los mercados. La hipótesis 

más importante indica que el precio del subyacente evoluciona según un 

proceso binomial multiplicativo. Implica que si S es el precio del subyacente 

en el momento actual, en un período la evolución del mismo será: 

  

   uS con la probabilidad q 
    S 
   dS con la probabilidad 1-q 

  

donde: 
 

u representa el movimiento multiplicativo al alza del precio del 

subyacente en un periodo, con una probabilidad asociada de q. 

d representa el movimiento multiplicativo a la baja del precio del 

subyacente en un periodo, con una probabilidad asociada de 1-

q. 

Si ahora tenemos una opción de compra (call) sobre ese subyacente con 

vencimiento a un periodo y con precio de ejercicio E, el valor de la opción 

call dentro de un periodo será:   

   Cu = Max (0, uS – E)   con la probabilidad q 
    C 
   Cd = Max (0, dS – E)   con la probabilidad 1-q 
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El objetivo es determinar C, es decir, valorar la opción call hoy.  

 

3.4.2.4. Método de Black-Scholes 

En 1973, Fish Back y Myron Scholes formularon un modelo para valorar 

opciones financieras, que pasó a conocerse como el modelo de Black y 

Scholes, actualmente el modelo más utilizado de valoración de opciones 

financieras por los inversionistas. La fórmula de Black y Scholes se obtiene 

a través de la generalización del método binomial o mediante derivación: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

que es función de los parámetros antes definidos para la opción.2 

Por su parte, el valor de la opción put se obtiene mediante la fórmula 

conocida como paridad put-call, que muestra la relación que debe existir 

entre el precio de la opción call y put. Concretamente,  la emisión de una 

call y la compra de una put, al mismo precio de ejercicio y con la misma 

fecha de expiración, más la compra del activo subyacente y un 

endeudamiento tal que a su vencimiento deba devolverse una cuantía igual 

al precio de ejercicio, es una operación de resultado neutral o cero, 

cualquiera que sea la evolución del activo subyacente. Matemáticamente:       

C - P - S + E(1+r)-t =0   

La generalización del modelo binomial a la fórmula de Black y Scholes se 

produce al plantear el problema inicial en términos continuos. Esto supone 

considerar que la evolución futura del valor del subyacente S es estocástica, 

                                                 
2 N(d1) representa el valor de la normal en ese punto y “sigma” representa la volatilidad del subyacente. 
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y modelada por un proceso browniano geométrico que debe satisfacer la 

ecuación diferencial de îto siguiente: 

 

  
 
 
donde   dS / S  representa la tasa de cambio instantánea en el valor del 

subyacente. 

 
 

dt  representa la expectativa de cambio en un diferencial de 

tiempo (componente determinista) 

dz  representa el cambio aleatorio instantáneo definido por el 

proceso de Wiener  (componente estocástico) 

 

 

3.4.2.5. Relación entre ambos métodos de valoración 

Como se ha visto, el modelo de Black y Scholes resulta de la 

generalización del primero. Pero nos quedaría por comentar la relación que 

debe haber entre las dos formas de medir la volatilidad futura que emplea 

cada método, es decir, la relación entre (u,d), y σ.  

Si relacionamos (u,d) y σ, vincularemos las dos formas de medir la 

volatilidad futura que emplea cada método. La expresión es la siguiente: 

     

donde:  t = plazo vencimiento de la opción 

en años. 

d = 1 / u n = nº intervalos ó periodos en que dividimos 

el binomial. 

 

De este modo, se pretende calcular la volatilidad del subyacente (acción), a 

partir de datos históricos de los mercados bursátiles ó por comparación con 

el riesgo de acciones de empresas del mismo sector ó de similares 

características.  

dzdtS/dS     σλ +=

u e
t
n= σ
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Una vez determinada, se puede aplicar Black-Scholes para calcular el 

valor de la opción en cuestión, identificando previamente los parámetros 

necesarios, ó bien plantear un árbol binomial, calculando previamente u y d 

en función del número de intervalos en que se divida el árbol, y asumiendo 

que el valor obtenido por éste último método será una aproximación del 

resultante de la expresión de Black-Scholes (cuantos más intervalos se 

planteen en el binomial, más cerca se estará de ese valor). 

 

3.4.3. Opciones reales 

En el área del análisis de finanzas, las opciones reales tienen su origen 

en el año 1977, cuando Myers propuso el término de opciones reales para 

valorar proyectos del sector real a través de técnicas de valoración de 

opciones financieras apoyándose en la similitud que existe entre comprar en 

una opción financiera e ingresar dinero. El origen aparece con la relación 

entre las opciones financieras y las opciones de crecimiento que éstas 

proporcionan a la empresa. 

A nivel académico, la idea fue rápidamente aceptada, por lo que su 

desarrollo ha sido recogido tanto en revistas de investigación (McDonald y 

Siegel, 1984, 1985, 1986; Pindyck, 1988, 1991; Trigeorgis y Mason, 1987; 

Dixit, 1992; Dixit y Pindyck, 1994) como en diferentes manuales como los 

de Copeland y Weston (1988), Brealey y Myers (1991), Dixit y Pindyck 

(1994), y Trigeorgis (1993a, 1996). A nivel empresarial la aceptación esta 

todavía siendo más lenta, dada su reciente aparición, la complejidad de los 

cálculos matemáticos y porque sus resultados están en contra de la 

intuición a la que hasta ahora se está acostumbrado. 

 

3.4.3.1. Concepto de opción real 

Si nos apoyamos en el concepto de opción (Sánchez, 1993, p.253), que 

la define como el “derecho a elegir si llevar o no a cabo una acción en un 

momento actual o en un momento futuro”, podemos entonces definir las 

opciones reales como “las opciones en las que el activo subyacente es un 

activo real y no un activo financiero” (Amram y Kulatilaka, 1999, p.6). Las 
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opciones relacionadas con las inversiones en activos reales se denominan 

opciones reales (Trigeorgis, 1995). Se podría decir que las opciones reales 

son una prolongación de las opciones financieras al mundo real. 

En situaciones en las que entendamos la oportunidad de realizar una 

inversión en un activo determinado, valorado como una opción call, por 

ejemplo, la teoría de OPT (Option Pricing Theory) podría servirnos de guía 

para decidir si se debe ejercer o no la opción.  

Son muchos los autores que han destacado las ventajas de las técnicas 

de opciones reales sobre las técnicas tradicionales en condiciones de 

incertidumbre (Dixit y Pindyck, 1994; Trigeorgis, 1996; Amram y Kulatilaka, 

1999; Copeland and Antikarov, 2001). Las opciones reales aportan a la 

flexibilidad creada en torno a la organización el uso de activos tangibles e 

intangibles (Anderson, 2000). 

El concepto de opciones está basado en tres elementos fundamentales: 

la flexibilidad, la irreversibilidad y la incertidumbre. La irreversibilidad se 

refiere al hecho de llevar a cabo inversiones fijas de capital que son costes 

iniciales irrecuperables; la flexibilidad, por su parte, le otorga al directivo el 

derecho a posponer decisiones irreversibles hasta que los mercados u otras 

actividades generadores de recursos mejoren. Finalmente, la incertidumbre 

que puede provocar problemas irreversibles para los que la flexibilidad tiene 

valor. 

 

3.4.3.2. Tipos de opciones reales 

Myers (1977) distingue entre dos tipos diferentes de activos, los activos 

reales, cuyo valor no depende de la estrategia de inversión de la empresa, y 

las opciones reales cuyo valor depende de los futuros compromisos de la 

organización. Otra clasificación, más actual y aceptada, atendiendo a un útil 

criterio que consiste en la flexibilidad que proporciona a sus usuarios 

(Copeland y Antikarov, 2001; Trigeorgis, 1996), clasifica las opciones reales 

en diferentes tipos. Estos son los que se han recogido de la literatura 

financiera: 
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A) Opción de diferir o aplazar el comienzo del proyecto. 

La empresa, a través de sus directivos, tiene la posibilidad de diferir el 

inicio del proyecto de inversión hasta una fecha posterior a la oportunidad 

de acometerlo. Para ello, puede mantener un alquiler o una opción de 

compra sobre un terreno o un recurso valioso, por lo que puede esperar un 

tiempo determinado y captar más información sobre la evolución esperada 

del mercado. Así, puede ampliar su margen de maniobra desde una doble 

perspectiva: si el mercado evoluciona favorablemente, la decisión de 

inversión se realizará con más confianza que en el momento inicial; si por el 

contrario, la evolución del mercado resulta negativa, se podrá tomar la 

decisión de no invertir y evitar de ese modo las pérdidas en las que en otro 

caso se incurrirían. 

Este tipo de opciones (similar a la opción americana Call) son frecuentes 

en las industrias relacionadas con los recursos naturales, principalmente las 

extractivas. También aparecen en las inmobiliarias, granjas ó las papeleras, 

ligadas a periodos más cíclicos ó ligados a la coyuntura económica que se 

esté atravesando en cada momento. Los principales autores que han 

tratado la opción de aplazar el comienzo de la inversión son Tourinho 

(1979), Titman (1985), McDonald y Siegel (1986), Paddock, Siegel y Smith 

(1988), Ingersoll y Ross (1992) y Ross (1993). 

 

B) Opción de inversión por etapas 

Esta opción crea la opción de abandonar el proyecto en curso si la 

información que se vaya recogiendo fuese desfavorable para el éxito del 

proyecto. En este caso, cada etapa se contemplará como una opción sobre 

el valor de las etapas posteriores y será valorada como una opción 

compuesta. Se suele producir en proyectos de I+D, especialmente en el 

sector farmacéutico. También en aquellos proyectos que exijan desembolsos  

durante mucho tiempo, como en construcciones a gran escala, plantas 

generadoras de energía y en los inicios de proyectos de capital riesgo. 

Algunos autores que han  tratado el tema son Majd y Pindyck (1987), Carr 

(1988) y Trigeorgis (1993a). 
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C) Opción de ampliar o reducir el nivel de producción. 

La empresa tiene la posibilidad de ampliar o reducir la escala inicial del 

proyecto en función de cómo evolucionen las condiciones del mercado. Si 

son más favorables que las esperadas, la empresa podrá expandir la escala 

de producción ó acelerar la utilización de los recursos. Si por el contrario, 

las condiciones del mercado empeoran, se podrá reducir la escala de las 

operaciones para limitar las pérdidas en que podría incurrir al mantener un 

exceso de capacidad. En el primer caso, estamos ante una opción de 

crecimiento o expansión, mientras que en el caso de reducción de la escala, 

nos encontramos ante una opción de venta de una parte del proyecto. 

Este tipo de opciones son frecuentes en industrias como las de 

extracción de recursos naturales (minería, petróleo, gas, etc...), o en 

algunas industrias de naturaleza cíclica como la moda, bienes de consumo o 

inmobiliarias. Para las empresas es importante que exista la posibilidad de 

alterar la escala de operaciones para adecuarse a las condiciones del 

mercado, incluso, en situaciones extremas, deteniendo temporalmente la 

totalidad del proceso productivo cuando los ingresos obtenidos son 

insuficientes para hacer frente a los costes operativos (como los de 

mantenimiento, por ejemplo) y de volver a producir cuando la situación se 

haya solucionado. También se dan en proyectos en los que son necesarias 

grandes inversiones como las centrales nucleares (con períodos de 

construcción largos), y en la evaluación de proyectos relacionados con 

nuevos productos cuya aceptación en el mercado todavía sea incierta. 

Los principales autores que han hecho referencia a la opción de alterar 

la escala de operaciones son Brennan y Schwartz (1985), McDonald y Siegel 

(1985), Trigeorgis y Mason (1987), Pindyck (1988) y Trigeorgis (1996). 

 

D) Opción de interrumpir temporalmente la producción. 

Ante situaciones extremas, la empresa tiene la opción de reducir la 

escala de producción al máximo, es decir, podría llegar a la interrupción 

temporal de las actividades. Esto puede resultar útil cuando los ingresos no 

sean suficientes para cubrir el coste variable de la explotación en un 
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determinado periodo. En estos casos, es más aconsejable parar la 

producción y pagar los costes fijos asociados con el proyecto, evitando al 

menos la pérdida de los costes variables (McDonald y Siegel, 1985). 

 

E) Opción de abandono. 

Si las condiciones del mercado empeoran fuertemente, a través de esta 

opción, la empresa puede abandonar el proyecto eliminando las inversiones 

posteriores que superen el valor actual de los flujos de caja esperados si se 

continuase el proyecto. Así, se puede reaccionar ante la evolución del 

mercado, aunque se pierdan parte de los costes ya incurridos y de las 

inversiones ya efectuadas. Esta opción adquiere importancia durante la fase 

de construcción del proyecto, así como cuando se han iniciado las 

operaciones de explotación. En este caso, el valor de la flexibilidad surge si 

la empresa puede vender sus activos en un mercado secundario (Carr 1988, 

Majd y Pindyck 1987, Trigeorgis 1993b). 

La opción de abandono, similar a la opción americana put (Trigeorgis, 

1993b), adquiere gran importancia en industrias de capital intensivo y en 

proyectos con altos requisitos de capital, y de cierta duración como las 

aerolíneas ó los ferrocarriles, así como en los servicios financieros. De igual 

modo, alcanza un valor importante en entornos de incertidumbre en la 

introducción de nuevos productos en nuevos mercados. Myers y Majd 

(1990) son algunos de los autores que la han analizado. 

 

F) Opción de cambiar la tecnología utilizada 

Si los precios ó la demanda del mercado cambian, la dirección de la 

empresa puede modificar la combinación de outputs ofertados (flexibilidad 

de la producción), o utilizar diferentes inputs para producir el mismo tipo de 

outputs (flexibilidad en los procesos productivos).  

Ante variaciones en las condiciones del mercado, como los precios o la 

demanda, el valor de esta opción es la flexibilidad que tenga la empresa 

para modificar, por un lado, la combinación de productos ofertados, 

generando outputs más rentables (producción), y por otro lado, para 



CAPÍTULO TRES 

 

 104

modificar los inputs utilizados en sus procesos, usando inputs más baratos 

(procesos productivos) para producir los mismos outputs.  

Esta opción es frecuente en las industrias y procesos productivos donde 

es posible utilizar los mismos inputs para producir distintas combinaciones 

de outputs o distintas combinaciones de inputs para producir el mismo 

output. La primera modalidad, referida a la flexibilidad en la producción, se 

suele dar en sectores de demanda muy volátil, como la electrónica de 

consumo, juguetes, los componentes de maquinaria o los automóviles. Por 

su parte, la flexibilidad en los procesos, suele darse en aquellos productos 

que dependen fuertemente del suministro de materias primas, en sectores 

como el petróleo, la energía eléctrica, sectores químicos o agrícolas. 

Algunos de los autores que han estudiado la opción de cambio son 

Margrabe (1978), Kensiger (1987), Kulatilaka (1988) y Kulatilaka y 

Trigeorgis (1994). 

 

G) Opción de crecimiento 

La empresa puede, una vez realizadas las inversiones del proyecto 

inicial, invertir nuevos capitales en el lanzamiento de nuevos productos y en 

el acceso a nuevos mercados si la coyuntura es favorable, no estando 

obligado a realizar las inversiones en caso contrario. El proyecto de 

inversión a escala inicial crea futuras oportunidades de crecimiento, 

mediante sucesivas opciones de ampliación. Esta es la opción que 

normalmente se presenta en más variedad de proyectos de inversión y a su 

vez, la más valiosa por las posibilidades que ofrece de reacción y adaptación 

al entorno dinámico. Una inversión temprana es un prerrequisito o enlace 

en una cadena de proyectos interrelacionados, que posibilitan futuras 

oportunidades de crecimiento, como opciones compuestas dentro de un 

proyecto global. 

Las opciones de crecimiento aparecen en la mayoría de sectores 

económicos. Son frecuentes en industrias basadas en infraestructuras ó 

tecnología, y en industrias con múltiples generaciones o aplicaciones de 

productos. Así se puede hablar de sectores de alta tecnología como 
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telecomunicaciones, empresas de informática y en la red, el sector 

farmacéutico y de I+D (biotecnología), así como de algunos otros más 

tradicionales como el sector bancario, energético y alimenticio. Los autores 

que han estudiado la opción de crecimiento Myers (1977), Pindyck (1988), 

Chung y Charonenwong (1991), Brealey y Myers (1991), Kester (1984), 

Dixit y Pindyck, 1995 y Trigeorgis (1996). 

 

H) Opciones compuestas o múltiples 

Las opciones de inversión pueden conducir a oportunidades de inversión 

adicionales cuando se ejercen, es decir, pueden crearse un conjunto de 

varias opciones, una combinación de call y put. El valor de la suma de esas 

opciones es inferior al valor de las opciones variadas, ya que interactúan y 

forman sinergias. Se aplican en los sectores mencionados en las opciones 

anteriores, ya que son en resultado de la unión de estas. Algunos autores 

que las han estudiado son Brennan y Schwartz (1985), Trigeorgis  (1993).  

Mientras que el valor de las estructuras de opciones simples puede 

estimarse analíticamente a través de las ecuaciones del modelo de Black y 

Scholes (1973), el valor de las opciones compuestas se obtiene sumando 

las estructuras de opciones consecutivas (McDonald y Siegel, 1985; 

Anderson, 2000). En la tabla 3.9 se recogen los principales tipos de 

opciones reales encontrados en la literatura financiera. Junto a estos, otros 

autores han mencionado algún otro tipo, semejantes a las aquí presentes, 

que por su gran parecido entendemos ya incluidas. Sí es destacable la 

aparición de las opciones en otros campos ya desarrollados como la gestión 

de recursos humanos (Malos y Campion, 1995; Foote y Folta, 2002), la 

contaminación medioambiental (Oda, Matsuhashi y Yoshida, 2005), e 

incluso en algunos más novedosos como el de la responsabilidad social 

corporativa Husted (2005). 
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TABLA 3.9. TIPOS DE OPCIONES REALES 

Fuente: Elaboración propia, adaptado de Trigeorgis (1993a). 

 

Tipo de 
opciones 

reales 
Descripción 

Referencias 
Bibliográficas 

Opción de 
aplazar el 
comienzo 

Posibilidad de la empresa de diferir el comienzo del 
proyecto de inversión hasta una fecha posterior sin 
que por ello pierda la oportunidad de emprenderlo. La 
empresa puede captar más información sobre la 
evolución esperada del mercado. Así, si el mercado 
evoluciona de manera favorable, la decisión de 
inversión se realizará con más confianza que en el 
momento inicial; si por el contrario la evolución del 
mercado resulta negativa, estamos a tiempo de no 
invertir y evitar las pérdidas que en otro caso 
habríamos tenido que soportar. 

 
Tourinho (1979)  
Titman (1985)  
McDonald y Siegel 
(1986)  
Paddock et al. (1988)  
Ingersoll y Ross (1992) 
Ross (1993) 
Brealey y Myers (1996) 

Opción de 
inversión 

por etapas 

Posibilidad de la empresa de abandonar el proyecto 
en curso si la información que se va recogiendo es 
desfavorable para el éxito del proyecto. Cada etapa se 
contempla como una opción sobre el valor de las 
etapas posteriores y será valorada como una opción 
compuesta. 

 
 Majd y Pindyck (1987) 
 Carr (1988) 
 Trigeorgis (1993a) 

 

Opción de 
cambio  
nivel 

producción 

Posibilidad de la empresa de ampliar la escala de 
producción si las condiciones del mercado son mas 
favorables de lo que se esperaban, o reducir el nivel 
de producción en caso contrario. En casos extremos la 
producción podría ser interrumpida y reinicializada 
posteriormente. 

 
Brennan y Schwartz 
(1985) 
Trigeorgis y Mason 
(1987)  
Pindyck (1988)  
McDonald y Siegel 
(1985)  

 

Opción de 
interrumpir 
temporal-
mente la 

producción 

Posibilidad de la empresa de reducir la escala de 
producción, pudiendo llegar a la interrupción temporal 
de las actividades. 

 
McDonald y Siegel 
(1985) 

Opción de 
abandono 

Posibilidad de la empresa de abandonar el proyecto 
de inversión si las condiciones del mercado son 
desfavorables, recuperando un valor residual a través 
de la venta de la empresa o de una parte de ella en 
un mercado secundario. 

McDonald y Siegel 
(1986) 
Myers y Majd (1990) 

Opción de 
cambiar la 
tecnología 
utilizada 

 
Posibilidad de la empresa de modificar la combinación 
de outputs ofertados (flexibilidad de la producción), o 
los inputs utilizados para producir el mismo tipo de 
outputs (flexibilidad en los procesos productivos), Si 
los precios ó la demanda del mercado cambian. 

 

 
Margrabe (1978)  
Kensiger (1987)  
Kulatilaka (1988)  
Kulatilaka y Trigeorgis 
(1994) 

 
Opción de 

crecimiento 
(proyectos 

futuros) 

Posibilidad de la empresa de, una vez realizadas las 
inversiones del proyecto inicial, invertir nuevos 
capitales en el lanzamiento de nuevos productos y/o 
en el acceso a nuevos mercados si la coyuntura es 
favorable, no estando obligado a realizar las 
inversiones en caso contrario. El proyecto de inversión 
a escala inicial crea futuras oportunidades de 
crecimiento, 
 mediante sucesivas opciones de ampliación.  

 
Myers (1977)  
Brealey y Myers (1991)  
Kester (1984, 1993)  
Trigeorgis (1988)  
Pindyck (1988) 
Chung y 
Charonenwong (1991) 
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Los sectores o campos en los que las opciones alcanzan mayor valor son 

aquellos en los que los activos intangibles tienen mucha importancia. Las 

opciones reales han sido usados para calcular el valor latente en campos 

como los recursos naturales, la investigación y desarrollo, el desarrollo de la 

tierra, la adquisición de nuevas compañías, la inversión extranjera o el 

desarrollo de productos (Trigeorgis, 1993a). 

 

TABLA 3.10. SECTORES DE LAS OPCIONES REALES 

    Fuente: Adaptado de Trigeorgis (1993a, p. 209) 

 

Si clasificásemos las opciones reales, atendiendo a la función que 

desempeñan dentro de la organización, se hablaría de dos tipos de 

opciones:  

Por un lado, las opciones reales operativas, que influyen en la 

flexibilidad de los directivos para llevar a cabo cambios positivos en las 

operaciones de la empresa como respuesta a oportunidades o amenazas 

Tipo de opciones reales Sectores en las que se desarrollan 

Opción de aplazar el 
comienzo 

Extracción de recursos minerales, explotación agrícolas,    

papeleras 

Opción de inversión por 
etapas 

Industria de tecnología punta, multinacionales y 

grandes corporaciones, telecomunicación, electrónica, 

farmacéutica 

Opción de cambio  nivel 
producción 

Explotación de recursos humanos, industrias de bienes 

de consumo negocio inmobiliario, sectores cíclicos como 

el del automóvil, la confección. 

Opción de interrumpir 
temporalmente la 

producción. 

Farmacéuticas, constructoras, energéticas. 

Opción de abandono 
Líneas aéreas, servicios financieros, nuevos productos 

en nuevos mercados. 

Opción de cambiar la 
tecnología utilizada 

Explotación de recursos humanos, industrias de bienes 

de consumo negocio inmobiliario, sectores cíclicos como 

el del automóvil, la confección. 

Opción de crecimiento 
(proyectos futuros) 

Industria de tecnología punta, multinacionales y 

grandes corporaciones, telecomunicación, electrónica, 

farmacéutica. 
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surgidas por los cambios actuales o futuros del entorno. Estas opciones 

permiten modificar el ritmo y las características de las actividades y 

acciones en la empresa. Los derechos de iniciación del funcionamiento de 

las actividades, de intensificación y ralentización del ritmo operativo, así 

como los derechos de paralización y reinicio de las operaciones del proyecto 

de inversión son opciones de compra y venta definidas sobre la corriente de 

tesorería asociada al estado operativo, cuyo precio de ejercicio es igual al 

coste de ajuste correspondiente y cuyo ejercicio conlleva nuevas opciones 

de compra y venta de características similares. Estas opciones son muy 

relevantes en sectores donde el precio del producto final tiene altas 

variaciones (Ottoo, 1998, 2000). Algunas de ellas son la opción de 

interrumpir temporalmente la producción, la opción de cambio del nivel 

producción y la opción de cambiar la tecnología utilizada. 

Por otra parte, las opciones reales estratégicas, que muestran las 

oportunidades latentes en las actividades presentes y en la inversiones 

potenciales de la organización, y que si son ejercidas, aumentan las 

posibilidades de obtener ventajas competitivas (MacDougal y Pike, 2003). 

Afectan a decisiones en cuanto al momento de la inversión, su duración, 

continuidad, y las posibles alternativas estratégicas en cuanto a crecimiento 

que se le pueden presentar. Algunas son la opción de aplazar el comienzo 

de una inversión, la opción de inversión por etapas, la opción de abandono 

o la opción de crecimiento a través de futuros proyectos. 

Desde un punto de vista temporal, ambos conceptos hacen referencia a 

las decisiones que deben tomar los directivos, con una repercusión a corto 

plazo, las opciones reales operativas, y en el largo plazo, las opciones reales 

estratégicas. 

 

3.4.4. Valoración de proyectos de inversión. VAN Ampliado 

El valor de las opciones reales surge de la capacidad de la compañía 

para esperar las condiciones óptimas antes de actuar frente a un proyecto 

determinado. Por esa razón, es fundamental conocer el valor de esas 

opciones, y decidir si conviene o no adquirirlas. 
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En el análisis sobre presupuestos de capital, las opciones reales deben 

ser estudiadas en dos pasos. En primer lugar, la empresa debe analizar si 

se desea comprar la opción real. Esto tiene sentido económico cuando el 

valor de la opción es superior a su coste. Más tarde, si la opción se ha 

adquirido, la compañía debe decidir si la ejerce o no. Esta valoración estará 

basada en la diferencia entre el entonces valor del proyecto y el precio de 

ejercicio de la opción. 

En valoración de proyectos de inversión, tradicionalmente se han 

utilizado las técnicas de descuento de flujos de caja. Desde hace unos años, 

se han incorporado nuevas técnicas para valorar el precio de las opciones, 

que son las técnicas de valoración de opciones reales. Estas técnicas no 

pretenden eliminar o desplazar a las técnicas tradicionales. Así, la teoría de 

opciones reales utiliza el método del VAN como una de sus herramientas. Se 

puede afirmar que para realizar una correcta valoración de un proyecto de 

inversión, se debe valorar el mismo, tal y como hacían los métodos 

tradicionales de valoración de inversiones, pero también se deben tener en 

cuenta las posibles opciones reales que pudiese tener implícitas. Para hacer 

esto, se pueden seguir dos caminos diferentes, que conducen al mismo 

destino: 

1º)  Por un lado, se pueden determinar los parámetros de la opción 

real y calcular su valor mediante alguna de las metodologías antes 

revisadas, y posteriormente añadir al valor inicial del proyecto el 

valor calculado de la opción real. Se define así un VAN ampliado 

(Trigeorgis, 1986), expandido o estratégico, que al surge de sumar al 

VAN de los flujos de tesorería generados directamente por el 

proyecto,  el  valor actual del conjunto de las opciones reales 

asociadas al proyecto. 

VAN (ampliado) =   VAN (tradicional)3 + Valor Opciones 

Reales (Flexibilidad) 

Este procedimiento es el más aconsejable cuando se utiliza el modelo 

de Black-Scholes.  

                                                 
3 Trigeorgis (1993) lo denomina VAN pasivo, por ignorar el valor de la flexibilidad. 
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Al valor actual neto ampliado aquí mencionado, Bowman y Hurri 

(1993) y Hurry (1994) le restan el valor actual esperado por la 

anticipación de la competencia, aspecto que puede provocar la 

espiración del resto de opciones compartidas. De ese modo la fecha 

de ejercicio sería aquella en la que la anticipación de la competencia 

es inminente. El valor actual ampliado entonces estaría recogido en la 

siguiente expresión: 

VAN (ampliado) =   VAN estático + Valor Opciones Reales – 

Valor Esperado de la anticipación de la competencia. 

 

2º)  Por otro lado, se puede incorporar la información derivada de la 

opción u opciones reales al esquema del proyecto de inversión, y 

calcular el valor de toda esa estructura de flujos de caja, obteniendo 

así directamente el VAN ampliado. Este procedimiento se puede 

utilizar cuando se emplea el método binomial de valoración de 

opciones.  

 

3.4.5. Aplicación de la teoría de valoración de opciones reales: 

opción de crecimiento 

La globalización y el avance tecnológico que caracterizan la nueva 

economía nos sitúan en un entorno donde el dinamismo y la velocidad del 

cambio que vivimos definen la flexibilidad como el aspecto clave para la 

permanencia de cualquier empresa en el mercado. En particular, la opción 

de crecimiento ó estratégica adquiere una importancia principal ya que, en 

ese mercado dinámico y cambiante, las posibilidades de invertir nuevos 

capitales en el lanzamiento de nuevos productos ó en el acceso a nuevos 

mercados, dejan de verse como simples posibilidades de cambiar en el 

futuro, para convertirse en casi una necesidad de ejecutarlas si queremos 

mantenernos en el mercado. 

La opción de crecimiento aparece cuando se realizan proyectos pilotos, 

de cuyo resultado depende que se emprendan otros futuros proyectos de 

crecimiento.  
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A continuación, se utilizará el modelo de Black-Scholes4 valorando por 

un lado el proyecto de inversión y por otro lado la opción. El valor del 

proyecto lo determina el VAN, por lo que la dificultad radica en calcular el 

valor de la opción, es decir, el valor del proyecto de crecimiento. 

La aplicación del modelo de Black-Scholes (1973) para la valoración de 

la opción de crecimiento permite extraer los fundamentos de la teoría de 

valoración de opciones reales. El modelo de valoración de opciones de 

Black-Scholes (1973) es una generalización del modelo binomial propuesto 

por Cox-Ross-Rubinstein (1979), que supone que el precio del subyacente 

evoluciona según un proceso binomial multiplicativo. Aparece en sus 

orígenes como un modelo para valorar opciones financieras (call y put), 

pero más tarde se extiende a la valoración de opciones reales, en concreto, 

opciones de crecimiento.  

Según el modelo, la opción de crecimiento se puede ver como una 

opción de compra o call que otorga el derecho a adquirir los flujos netos de 

caja (FNC) que produce la oportunidad de crecimiento futura, pagando 

como precio de ejercicio la cuantía de la inversión necesaria. La expresión 

analítica del modelo de Black-Scholes (1973) es la siguiente: 

         

                 

 

 

 

A continuación analizamos la relación (directa o inversa) de cada uno de 

los parámetros indicados (S, E, t, σ, r) con el valor de la opción de 

crecimiento recogida en la expresión analítica del modelo y que nos permite 

definir los fundamentos de la teoría de valoración de opciones de 

crecimiento 

En la tabla 3.11 se observa la relación que existe entre la opción 

financiera call (ej, sobre una acción) y la opción real, que define los 

                                                 
4 Para la valoración de la opción de crecimiento, este método resulta más intuitivo y adecuado que el 
binomial, aunque también se podría plantear con éste último.  
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parámetros necesarios para el cálculo del valor de la misma. Igual que la 

opción financiera call, la opción de crecimiento contempla:  

• Un activo subyacente, que es el valor actual de los flujos de caja 

estimados para el futuro y derivados de emprender el proyecto de 

crecimiento. 

• Un precio de ejercicio, que corresponde al valor de la inversión 

necesaria para adquirir el activo subyacente, es decir, para 

emprender el proyecto futuro. 

• Un determinado tiempo hasta la fecha del vencimiento, que es 

cuando termina la oportunidad para realizar la nueva inversión y 

pagar el precio de ejercicio. 

TABLA 3.11. CORRESPONDENCIA ENTRE LA OPCIÓN FINANCIERA Y REAL 

Concepto 

 

Opción de compra sobre la 

acción 

Opción real 

Activo subyacente 

Valor activo subyacente 

Precio de ejercicio 

Fecha de vencimiento 

 

Origen de aleatoriedad 

 

Tasa de actualización 

Acción 

Precio de la acción 

Precio de ejercicio 

Fecha de vencimiento 

 

Volatilidad de los precios de la 

acción 

Tasa de interés sin riesgo 

Proyecto de inversión 

Valor actual de los FNC 

Cuantía inicial de inversión 

Fecha en que desaparece la 

oportunidad 

Volatilidad del proyecto de 

inversión 

Tasa de interés sin riesgo 

Fuente: Elaboración propia 

 

La opción de crecimiento equivale a una opción call que otorga el 

derecho a captar los flujos de caja que produce la oportunidad de 

crecimiento pagando como precio de ejercicio la cuantía de la inversión 

necesaria.  

Los diferentes parámetros de la opción para determinar de su valor son 

los siguientes: 

 Valor de los flujos de caja futuros (S) 

El valor de la opción de crecimiento será mayor cuanto mayor sea la 

cuantía de los flujos de caja futuros que genera la realización de la 
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oportunidad de crecimiento. Cuanto mayor sea S, mayor será el valor de la 

opción C(S, t, E). 

 Cuantía de las inversiones necesarias (E) 

El valor de las oportunidades de crecimiento aumentará cuando 

disminuyan las cuantías de las inversiones a realizar para obtener los flujos 

de caja asociados a esos proyectos de crecimiento. El factor E aparece con 

signo negativo, lo que significa que a cuanto mayor sea el precio de 

ejercicio, menor será el valor de la opción de crecimiento. 

 Riesgo asociado o volatilidad de los flujos de caja futuros (σ) 

Cuanto mayor sea el riesgo asociado a los flujos de caja futuros que 

generará el proyecto de crecimiento, mayor será el valor de la opción de 

crecimiento. Si la volatilidad es mayor, existirá mayor probabilidad para que 

el mercado evolucione favorablemente. Si la evolución es desfavorable, no 

ejerceremos la opción y su valor será cero. Pero si la evolución del mercado 

es favorable, la importancia de la volatilidad es fundamental ya que define 

la probabilidad de que esa situación favorable se produzca y la magnitud del 

beneficio que resultará de la misma. A mayor volatilidad, mayores serán la 

probabilidad y el beneficio por lo que la opción valdrá más. 

El riesgo perjudica la valoración del proyecto inicial (proyecto piloto) 

valorado según el VAN clásico, ya que penaliza la tasa de descuento, pero 

favorece el valor de las opciones de crecimiento que puedan derivarse de 

ese primer proyecto. En definitiva, la influencia global del riesgo sobre el 

presupuesto de capital dependerá del peso relativo que tengan el proyecto 

piloto y las opciones de crecimiento. 

 Tipos de interés vigentes en el mercado (r)  

Un aumento de los tipos de interés del mercado, incluido el tipo de 

interés libre de riesgo, incrementa el valor de la opción. Si los tipos de 

interés sin riesgo aumentan, desciende el valor del activo (al penalizar el 

valor actual de los flujos de caja esperados) y disminuye el valor actual del 

precio de ejercicio. El incremento de los tipos de interés suele reducir con 

más fuerza el valor actual del precio de ejercicio que el valor actual de los 

flujos de caja esperados. 
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En los criterios tradicional de valoración de inversiones, el valor actual 

de los flujos de caja será menor cuando mayores sean los tipos de interés, 

a causa del mayor factor de descuento), por lo que el VAN del proyecto será 

menor. Con los nuevos criterios de valoración, en particular con el de 

opciones reales, ocurre al revés, cuanto mayor es el tipo de interés, mayor 

será el valor de la opción.  

Altos tasas de interés tendrán una mayor influencia en el valor de 

proyectos de inversión sin opciones reales que en aquellos que si las 

tengan. Así, para disfrutar del valor de esta flexibilidad el presupuesto de 

capital deberá incorporar proyectos con opciones de crecimiento implícitas 

cuando en el mercado existan altos tipos de interés. 

 Tiempo restante hasta que se realicen las inversiones futuras (t) 

El periodo de tiempo en el que se puede ejercer la opción de emprender 

el proyecto de crecimiento viene determinado por la fecha de vencimiento 

de la opción de crecimiento. Después de ese plazo, la opción desaparece y 

pierde todo su valor.  

El valor de la opción es mayor cuanto mayor sea el intervalo de tiempo 

que falta hasta el vencimiento de la opción, ya que hay más tiempo para 

que se pueda dar la contingencia favorable del mercado que esperamos se 

produzca, y bajo la que tiene sentido ejercer la opción de crecimiento. La 

posibilidad de posponer una inversión proporciona a la empresa un tiempo 

adicional para examinar la tendencia de los acontecimientos futuros 

reduciendo, al mismo tiempo, la posibilidad de incurrir en costosos errores 

debido a que los acontecimientos se han desarrollado en contra de lo 

previsto. Si dichos acontecimientos fuesen contrarios a los intereses del 

decisor, éste renunciaría a realizar el proyecto de crecimiento evitando así 

una pérdida innecesaria. 

Este aspecto fundamental ha sido analizado por numerosos autores 

(Baldwin, 1982; Baldwin and Meyer, 1979; Brock, Rothschild y Stiglitz, 

1983). 

Las oportunidades de crecimiento son opciones reales (Berk, Green, 

Naik, 1999; Ottoo (1998, 2000). Se adquieren a través de inversiones 
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competitivas, Son reestratégicas por naturaleza y deben tener valor positivo 

porque abren el camino para beneficiosas oportunidades de inversión.  

 

3.5. MÉTODOS TRADICIONALES VS. NUEVOS MÉTODOS DE 

VALORACIÓN DE PROYECTOS DE INVERSIÓN 

Como se ha mencionado con anterioridad, en la valoración de proyectos 

de inversión, tradicionalmente se han utilizado las técnicas de descuento de 

flujos de caja. Las nuevas técnicas de valoración, a través de las técnicas de 

valoración de opciones reales no pretenden eliminar o desplazar a las 

técnicas tradicionales, sino complementarlas. En este apartado, se repasa 

tanto la importancia que le otorgan los directivos a ambos métodos de 

valoración, así como las ventajas e inconvenientes que presentan cada uno 

de ellos. 

3.5.1. Análisis de los criterios más utilizados 

Sin duda, de los criterios tradicionales existentes, son el criterio del VAN 

y el de la TIR los más aceptados por la comunidad investigadora y los más 

utilizados los directivos y gestores financieros. Entre ambos criterios, se 

puede afirmar que el VAN es el criterio de decisión clásico más utilizado ya 

que empleando las mismas reglas de decisión que el TIR, no presenta todos 

sus inconvenientes.  

Son diversos los autores que han tratado de determinar los métodos de 

valoración  de inversiones más empleados por las distintas organizaciones. 

Gitman y Forrester (1977) muestran, tras analizar una muestra de 103 

grandes compañías, que más de la mitad utilizan la TIR como método 

principal de valoración. Stanley y Block (1984), encuentran que este 

porcentaje sube al 65%. Más tarde, Bierman (1993), Trahan y Gitman 

(1995) y Bruners et al. (1998), afirman que casi todas las grandes 

empresas emplean las técnicas tradicionales de valoración de inversiones.  

Ninguna de estas investigaciones analiza si los directivos conocen los 

fundamentos de las opciones reales y si los aplican de algún modo en sus 

decisiones. Hayes y Garvin (1982) llegaron a la conclusión de que los 

directivos tienden a infravalorar el valor de los proyectos, por lo que no 
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están teniendo en cuenta las opciones implícitas en los proyectos. Por su 

parte, Kemna (1993) afirma que los directivos son conscientes de modo 

intuitivo de la presencia de las opciones reales en los proyectos de inversión 

y que las valoran cualitativamente de un modo similar a como lo harían 

aplicando la teoría de opciones reales. Dixit y Pindyck (1994) afirman que 

los directivos suelen tener presentes las oportunidades futuras de los 

proyectos de inversión (opciones reales) e intentan valorarlas, aunque en 

muchas ocasiones no conocen los modelos teóricos de valoración. Busby y 

Pitts (1997) encuentran en su estudio que no son muchas las empresas que 

utilizan las técnicas de valoración de opciones reales. Así, no entienden 

correctamente el valor de las opciones, la influencia de la volatilidad y los 

tipos de interés futuros sobre el valor de las mismas.  

Graham y Harvey (2001), al analizar las prácticas empleadas por los 

directivos en finanzas corporativas, encuentran que las tres cuartas partes 

de los encuestados usan los métodos tradicionales del VAN y del TIR con 

normalidad, mientras que una cuarta parte utiliza el concepto de opciones 

reales, aunque de modo intuitivo. 

 

3.5.2. Comparación entre los métodos tradicionales y los nuevos 

métodos de valoración de proyectos de inversión 

Si bien es cierto que los métodos de flujos de caja descontados son los 

métodos más utilizados y aceptados para valorar proyectos, también lo es 

que tienen ciertas limitaciones. Eso se demuestra al no recoger la parte 

estratégica del proyecto, la incertidumbre a la que éste se enfrenta y la 

flexibilidad que pueden tener los directivos para modificar el rumbo del 

proyecto mientras que éste dure.  

La teoría de opciones reales trata de llenar el vacío metodológico de las 

teorías de descuento tradicionales, al incorporar la opción de flexibilidad de 

la gestión. Este enfoque es efectivo en situaciones de toma de decisiones 

secuenciales, en los que se decide después de descubrir qué va a pasar en 

el futuro. Son capaces de proporcionar reglas de comportamiento ante 

decisiones como el momento (Majd y Pindyck, 1987; Trigeorgis, 1993a) o la 
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cuantía de la inversión, o si el proyecto debe retrasarse ante situaciones de 

incertidumbre (Brennan y Schwartz, 1985; Paddock et al., 1988; Ingersoll y 

Roll, 1992), abandonarse (Grinyer y Daing, 1993), suspenderse, 

incrementarse o modificarse. Para la opción de expansión o de crecimiento 

(flexibilidad estratégica), algunos trabajos constatan que, en muchos 

sectores y proyectos concretos, el valor de la misma representa una parte 

decisiva del valor total de la inversión (Kester, 1984), siendo por tanto un 

aspecto esencial la valoración de la misma. 

TABLA 3.12. DIFERENCIAS ENTRE LAS TÉCNICAS TRADICIONALES DE VALORACIÓN DE 
INVERSIONES Y LA TEORÍA DE OPCIONES REALES 

Fuente: Elaboración propia 

 

En la tabla 3.12 se observan algunas de las diferencias entre las 

técnicas tradicionales de valoración de inversiones y la teoría de opciones 

reales. 

Los modelos de opciones reales aportan un significativo avance entre el 

conflicto existente entre los modelos financieros y los estratégicos, 

ofreciendo una perspectiva que integra y completa ambas visiones. Supera 

las restricciones que presentan los métodos de descuento al incluir aspectos 

no financieros (estratégicos y competitivos) como integrantes del valor del 

proyecto (Kester, 1993, p.189). 

 

3.5.3. El uso de los métodos de opciones reales 

Como se ha mencionado a lo largo de este capítulo, los criterios 

comúnmente empleados en la valoración y selección de proyectos de 

 Técnicas tradicionales Teoría de opciones reales 

Técnica Cash-flow 
Cash-flow + Flexibilidad de 

gestión 

Toma de decisiones 
Toma una decisión y ve qué 

ocurre 
Averigua qué va a ocurrir y 

toma la decisión 

Técnica VAN VAN + opciones reales 

Criterio Subjetivo y cualitativo Objetivo y cuantitativo 

Reglas de decisión Simples  Suficientes 
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inversión, son los criterios tradicionales de valoración, VAN y TIR. Estos 

criterios presentan diferentes limitaciones, ya que suponen que los 

directivos deciden aceptar o rechazar los proyectos de inversión suponiendo 

que no modificarán sus decisiones ante los cambios que se produzcan en el 

transcurso del proyecto, situación que difiere de las situaciones reales de los 

entornos empresariales. Debido a esas limitaciones, desde hace unos años, 

se ha desarrollado la teoría de opciones reales. 

Tras revisar los trabajos empíricos existentes en la literatura, se puede 

afirmar que los directivos aplican la metodología clásica de valoración de 

proyectos de inversión y no suelen emplear los modelos teóricos de 

valoración de opciones reales de un modo generalizado, sino que emplean 

la metodología de valoración de opciones reales de modo complementaria 

en sus decisiones de inversión, y principalmente utilizan las técnicas de 

valoración de la flexibilidad de un modo intuitivo y mediante valoraciones 

cualitativas.  

Los directivos son conscientes de la presencia e importancia de la 

flexibilidad, por lo que, pese a no aplicar métodos teóricos específicos para 

valorarla, si lo hacen a través de valoraciones intuitivas.  
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CAPÍTULO CUATRO 

DESARROLLO DE H I P Ó T ESI S:  
M ODELO T EÓ RI C O Y M ODELO 

DE M EDI DA 

1. I N T R O D U C C I Ó N  
El est u di o del ent orno q u e rodea a las org ani z aci ones h a si do u n asp ect o 

bási co y mu y est u di ado p or p art e de los t eó ri cos y los ag ent es deci sores del 
p anorama emp resari al. El éx i t o, el creci mi ent o, la su p erv i v enci a y los 
resu lt ados est arán det ermi nados p or la cap aci dad de la org ani z aci ó n p ara 
adap t arse al medi o en el q u e ést as se encu ent ran. 

En est e cap í t u lo rep asamos di ferent es corri ent es y marcos t eó ri cos en 
los q u e ap oyamos el modelo t eó ri co de est a i nv est i g aci ó n. A sí , anali z amos 
la ev olu ci ó n de la Teorí a de los Recu rsos y las Cap aci dades (TRC), a t rav és 
de las cap aci dades di námi cas, y su  i nflu enci a en los concep t os de v ent aj a 
comp et i t i v a y creci mi ent o de la org ani z aci ó n. Post eri orment e, se recu erdan 
las dos p ri nci p ales corri ent es, anali z adas en el cap í t u lo dos, referent es al 
desarrollo de las org ani z aci ones, la t eorí a de la i nerci a y la de elecci ó n 
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est rat ég i ca. Est a ú lt i ma, p ermi t e i nt rodu ci rnos en el p roceso del cambi o 
est rat ég i co, si emp re desde u n p u nt o de v i st a cog ni t i v o y desde la di recci ó n 
de las org ani z aci ones. 

Post eri orment e, relaci onamos los di ferent es concep t os t eó ri cos, la TRC, 
el creci mi ent o, la v ent aj a comp et i t i v a, y el p roceso del cambi o est rat ég i co, 
como p aso p rev i o a la formu laci ó n de nu est ras h i p ó t esi s y del modelo 
t eó ri co.  

En di ch o modelo, i nclu i mos, p or u n lado, las op ci ones reales como 
recu rsos de los q u e di sp onen las org ani z aci ones, y p or ot ro, el ap rendi z aj e 
org ani z at i v o y la flex i bi li dad est rat ég i ca, como cap aci dades di námi cas y 
p ot enci ales fu ent es de v ent aj a comp et i t i v a.  

Est as cap aci dades faci li t arán el p roceso de cambi o est rat ég i co, formado 
p or t res fases, la p ercep ci ó n de la necesi dad de u n cambi o ant e las 
v ari aci ones del ent orno, la p lani fi caci ó n de ese cambi o en el cont eni do de la 
est rat eg i a, y fi nalment e, la i mp lement aci ó n p or t odos los mi embros de la 
org ani z aci ó n del cambi o p lani fi cado.  

En la medi da en q u e el cambi o p erci bi do como necesari o coi nci da con el 
cambi o p lani fi cado, p odremos h ablar de u n “A j u st e en la Plani fi caci ó n de la 
Est rat eg i a” (Strategy Planning Fit).  

Si  el cambi o p lani fi cado coi nci de con el cambi o i mp lement ado p or la 
org ani z aci ó n, est aremos ant e u n “A j u st e en la I mp lement aci ó n de la 
Est rat eg i a” (Strategy M ak ing Fit).  

Fi nalment e, la u ni ó n de ambos aj u st es conllev ará el “A j u st e en la 
Est rat eg i a” (Strategy Fit), q u e se p rodu ci rá si  el cambi o p erci bi do como 
necesari o es el q u e realment e los di rect i v os p lani fi can e i mp lement an. 

D e ese modo, a la h ora de formu lar nu est ras h i p ó t esi s, en p ri mer lu g ar, 
anali z amos el efect o del ap rendi z aj e org ani z aci onal en las op ci ones reales, 
est rat ég i cas y op erat i v as. En seg u ndo lu g ar, anali z amos el efect o de las 
op ci ones reales t ant o en la flex i bi li dad est rat ég i ca, i nt erna y ex t erna, como 
en el aj u st e est rat ég i co q u e se p rodu ce en la org ani z aci ó n en el p roceso de 
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cambi o est rat ég i co. Fi nalment e, medi mos có mo ese aj u st e est rat ég i co, 
ent re la p ercep ci ó n p or p art e del di rect i v o de q u e el cambi o es necesari o, y 
su  p roceso de p lani fi caci ó n e i mp lant aci ó n, mej ora en el desemp eñ o.  

La consi deraci ó n conj u nt a de las h i p ó t esi s nos p ermi t i rá desarrollar el 
modelo t eó ri co q u e será comp robado emp í ri cament e en el cap í t u lo 
si g u i ent e. 

 
2 . L A  T E O R ÍA  D E  R E C U R S O S  Y  C A P A C I D A D E S  
2.1. IN TR O DU C C IÓ N  
La p ersp ect i v a de la Emp resas desde la Teorí a de los Recu rsos y las 

Cap aci dades -TRC- (Penrose, 195 9) se h a conv ert i do en los ú lt i mos añ os en 
el camp o de est u di o más i mp ort ant e dent ro del ámbi t o de la i nv est i g aci ó n 
en M anagem ent. D e ese modo, se si t ú a como i mp ort ant e referent e en los 
ámbi t os académi cos y de i nv est i g aci ó n q u e t rat an de ex p li car 
acert adament e el concep t o de v ent aj a comp et i t i v a. Est a se cent ra en p or 
q u é las emp resas son di ferent es y, có mo alcanz an y sost i enen las v ent aj as 
comp et i t i v as medi ant e el desp li eg u e de su s recu rsos.  

Penrose t rat ó  el concep t o de creci mi ent o desde la p ersp ect i v a de los 
recu rsos, ent endi endo la emp resa como u n conj u nt o de recu rsos 
p rodu ct i v os i nu t i li z ados, q u e serí an el ori g en del la ex p ansi ó n de la fi rma. 
La base de recu rsos de u na emp resa crece y cambi a a lo larg o del t i emp o 
p ara resp onder a las condi ci ones del ent orno.  

D esde q u e se comenz ó  a t rabaj ar con el t ema y g raci as a q u e ot ros 
au t ores (W ernefelt ,  1984 ;  B arney, 1991, 1996) le di eron cont i nu i dad, est a 
lí nea de i nv est i g aci ó n h a seg u i do u n p roceso de esp eci ali z aci ó n q u e, a 
t rav és de di st i nt as corri ent es t eó ri cas del ámbi t o emp resari al, h a i do 
obt eni endo p ersonali dad p rop i a.  

Seg ú n los p lant eami ent os est rat ég i cos t radi ci onales, la comp et i t i v i dad 
de las emp resas est ará det ermi nada t ant o p or el ni v el de aj u st e ent re su s 
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recu rsos y las condi ci ones del ent orno, como p or la p osi ci ó n comp et i t i v a 
resp ect o al rest o de emp resas del sect or (A ndrew s, 1971).  

La TRC es u na t eorí a g enerali z able del creci mi ent o de la emp resa 
(Penrose, 195 9;  W ernefelt , 1984 ;  M ah oney y Pandi an, 1992). D esde est a 
p ersp ect i v a, di ch a corri ent e se relaci ona con el ori g en, la ev olu ci ó n y la 
sost eni bi li dad de las org ani z aci ones (Li p p man y Ru melt , 1982;  B arney, 
1991).  

 
2.2. A N TEC EDEN TES  
A u nq u e las raí ces de la TRC se su elen relaci onar con Penrose (195 9), 

h ay ot ros economi st as como Ch amberli n (1933) y Robi nson (1933) q u e, con 
ant eri ori dad, le di eron u na g ran i mp ort anci a a ci ert os recu rsos esp ecí fi cos 
de la emp resa. Est os au t ores resalt aron el p ap el de la h et erog enei dad de la 
emp resa, al p rop oner q u e su s ú ni cas cap aci dades son aq u ellos fact ores q u e 
g eneran si t u aci ones de comp et enci a i mp erfect a, y ayu dan al log ro de 
benefi ci os su p eri ores a los consi derados normales. 

Las ap ort aci ones de Penrose h an t rascendi do en la de nu merosos 
au t ores y en alg u nos de su s t emas t rat ados, t ales corno el p ap el de los 
di rect ores en el desarrollo y desp li eg u e de los recu rsos (B arney, 1986;  
Sch oemak er, 1992;  A mi t  y Sch oemak er, 1993), en la di st i nci ó n ent re 
recu rsos y serv i ci os, relaci onada con el t érmi no de las cap aci dades 
(Cast ani as y Helfat , 1991;  Teece, Pi sano y Sh u en, 1997) y en la relaci ó n 
ent re los recu rsos y el ámbi t o de la emp resa (Robi ns y W i ersema, 1995 ;  
Prah alad y Hamel, 1990), ent re ot ros. Su  t rabaj o h a si do consi derado p or 
ci ert os au t ores (Cock bu rn, Henderson, St ern, 2000) como u na h errami ent a 
clav e p ara el desarrollo p ost eri or de la Teorí a de Recu rsos y Cap aci dades. 
Por esa raz ó n, h an si do mu ch as las i nt erp ret aci ones q u e se h an h ech o de su  
cont eni do (M ah oney y Pandi an, 1992) y nu merosos los est u di os sobre las 
cont ri bu ci ones di rect as e i ndi rect as de la obra (Ru g man y V erbek e, 2001). 

En los añ os och ent a, los p ri nci p ales desarrollos en análi si s est rat ég i co se 
cent raron en las relaci ones ent re la est rat eg i a y el ent orno ex t erno, a t rav és 
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del modelo de Port er (1980), así  como de los t rabaj os emp í ri cos 
emp rendi dos p or el p royect o PI M S (B u z z ell y Gale, 1987). 

A  p art i r de la década de los nov ent a, la p ersp ect i v a de los recu rsos y las 
cap aci dades h a i do alcanz ando mayor acep t aci ó n y p op u lari dad ap oyándose 
en el arg u ment o de q u e t an solo aq u ellas org ani z aci ones q u e p osean 
recu rsos y cap aci dades raras, v ali osas, i ni mi t ables e i nsu st i t u i bles, p odrán 
alcanz ar y mant ener u na v ent aj a comp et i t i v a sost eni ble (B arney, 1991;  
Prah alad y Hamel, 1990). 

 
2.3. LO S  R EC U R S O S  
Los au t ores q u e h an escri t o sobre la TRC h an u t i li z ado di ferent e 

t ermi nolog í a a lo larg o de su s est u di os. Ello h a ocasi onado ci ert as t rabas a 
su  desarrollo, fru t o de la au senci a de u n cri t eri o u ni fi cado p ara nombrar al 
conj u nt o de recu rsos de la emp resa. 

En ocasi ones, a modo g eneral, se h an u t i li z ado los mi smos t érmi nos 
t ant o p ara h ablar de bi enes o recu rsos como de cap aci dades (W ernerfelt , 
1984 ;  B arney, 1991;  Hall, 1992;  Hofer y Sch endel, 1978). En ot ros casos, 
se h an reali z ado análi si s dobles (A mi t  y Sch oemak er, 1993;  Grant , 1991, 
1996;  N av as y Gu erras, 1998) a la h ora de di st i ng u i r ent re recu rsos y 
cap aci dades. 

B arney (1991) defi ne los recu rsos de u na emp resa como el " conj u nt o de 
element os cont rolados p or u na fi rma q u e le p ermi t en concebi r e 
i mp lement ar est rat eg i as q u e mej oren su  efi ci enci a y efect i v i dad" . A sí , no 
reali z a di st i nci ó n alg u na ent re recu rsos y cap aci dades, si no q u e eng loba 
t odos los element os en el mi smo t érmi no. Post eri orment e, si mp li fi ca el 
concep t o h ablando de ellos como del " conj u nt o bi enes t ang i bles e 
i nt ang i bles q u e u na emp resa u sa p ara eleg i r e i mp lement ar su s est rat eg i as"  
(B arney, 2001).  
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TABLA 4.1. C O N C E P TO  D E  R E C U R S O S  
Caves (1980) Conjunto de bienes, tangibles e intangibles, que están 

p er m anentem ente unidos a las em p r esas. 

Po r t er  (1981) For talez as que la em p r esa p uede utiliz ar  p ar a f or m ular  e 
im p lem entar  sus estr ategias. 

W er n ef el t  (1984 ) 
Conjunto de ac tiv os tangibles e intangibles que se v inc ulan a la 
em p r esa de f or m a sem i-p er m anente, c on indep endenc ia de sean 
f uer z as o debilidades de la or ganiz ac ió n. 

B ar n ey  (1991) 
 

Conjunto de elem entos c ontr olados p or  una f ir m a que le p er m iten 
c onc ebir  e im p lem entar  estr ategias que m ejor en su ef ic ienc ia y  
ef ec tiv idad. 

A m i t  y  S c h o em ak er  
(1993 ) 

Conjunto de f ac tor es disp onibles que son c ontr olados o p oseí dos 
p or  una em p r esa 

B ar n ey  (2 001) Conjunto bienes tangibles e intangibles que una em p r esa usa p ar a 
elegir  e im p lem entar  sus estr ategias. 

   Fuente:  E labor ac ió n p r op ia. 

Los recu rsos se p u eden di v i di r en dos g randes g ru p os, t ang i bles e 
i nt ang i bles.  Los recu rsos t a n g i b l e s  son los act i v os q u e se v en, se t ocan y 
se cu ant i fi can (Hi t t , I reland y Hosk i sson, 1997).  Las org ani z aci ones p u eden 
combi narlos de di ferent es maneras.  Est a h et erog enei dad de combi naci ones 
de recu rsos p ermi t e a la emp resa ofrecer a su s cli ent es di ferent es serv i ci os 
o p rodu ct os. Por eso, cada emp resa crece y se desarrolla de u na manera 
di ferent e. Los recu rsos i n t a n g i b l e s  son act i v os est rat ég i cos q u e ayu dan a 
la consecu ci ó n de v ent aj as comp et i t i v as sost eni bles. Por ello son 
i mp ort ant es p ara el creci mi ent o de la org ani z aci ó n. I nclu yen alg u nos de 
ést os:  las p at ent es, los c o pyrigh ts , los nombres de marcas y secret os 
comerci ales, las h abi li dades de los emp leados, el conoci mi ent o t ecnoló g i co 
(Hall, 1989), los eq u i p ami ent os (Grant , 1991), la rep u t aci ó n de la emp resa 
(Hall, 1992) y el saber h acer de los emp leados (B arney, 1991).   

Hall (1993) i nt ent a est ablecer la nat u ralez a y las caract erí st i cas de los 
recu rsos i nt ang i bles e i nt rodu ci r u na clasi fi caci ó n. A sí , los di v i de en bi enes 
i nt ang i bles (p at ent es, bi enes reg i st rados, cont rat os, secret os comerci ales) y 
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en h abi li dades o comp et enci as (saber h acer de los emp leados, cu lt u ra 
org ani z aci onal). Grant  (1991) h abla de los act i v os i nv i si bles y los clasi fi ca 
en recu rsos h u manos, recu rsos t ecnoló g i cos y la rep u t aci ó n. Tan solo 
alg u nos de ést os p u eden ser p rot eg i dos leg alment e, a t rav és de derech os 
de rep rodu cci ó n, p at ent es, derech os de p rop i edad, secret o i ndu st ri al o 
medi ant e cont rat os (Hall, 1992). 

En la t abla 4 .2 se mu est ran alg u nas de las clasi fi caci ones ex i st ent es de 
los t i p os de recu rsos, mi ent ras q u e en la t abla 4 .3 se señ alan los req u i si t os 
q u e ést os deben t ener p ara ser consi derados fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a. 

TABLA 4.2 . TI P O S  D E  R E C U R S O S  
B ar n ey  (1991) G r an t   (1991) N avas y  G u er r as (1988) 

Cap ital f í sic o Financ ier os 
T angibles 

- Fí sic os ( edif ic ios, m aquinar ia… )  
- Financ ier os ( der ec h os de c obr o, c ap ac idad de 

endeudam iento)  
Cap ital h um ano Fí sic os 

Hum anos 

T ec noló gic os Cap ital 
or ganiz ativ o 

R ep utac ió n 

I ntangibles 
-  N o Hum anos  

• T ec noló gic os ( p atentes, tec nologí as, 
bases de datos)  

• O r ganiz ativ os ( p r estigio, r ep utac ió n, r ed 
de r elac iones 

-  Hum anos ( c onoc im iento, ex p er ienc ia, 
m otiv ac ió n) . 

Fuente:  E labor ac ió n p r op ia. 

Hofer y Sch endel (1978), al referi rse a los recu rsos en g eneral, 
combi nan los recu rsos y cap aci dades de la emp resa clasi fi cándolos en 
recu rsos fi nanci eros, fí si cos, h u manos, t ecnoló g i cos y org ani z aci onales. 
Grant  (1991) basándose en la clasi fi caci ó n ant eri orment e menci onada, le 
añ aden el recu rso de la rep u t aci ó n de la emp resa. Port er (1980) h abla de 
recu rsos i nt ernos (fí si cos, fi nanci eros, h u manos, t ecnolog í a) y ex t ernos 
(cont rat os, rep u t aci ó n, marcas comerci ales).  
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TABLA 4.3 . R E Q U I S I TO S  D E  LO S  R E C U R S O S  
B ar n ey  
(1991) G r an t  (1991) Pet er af  (1993 ) 

A m i t  y  
S c h o em ak er  
(1993 )1 

Co l l i s y  
M o n t g o m er y  

(1995 ) 
V aliosos D ur abilidad Heteogeneidad E sc asez  I nim itabilidad 

R ar os T r ansp ar enc ia L im ites ex  p ost a la 
c om p etenc ia B aja tr ansf er ibilidad D ur abilidad 

I m p er f ec tam ente 
im itables T r ansf er ibilidad 

M ov ilidad im p er f ec ta 
L im ites ex  ante a la 

c om p etenc ia 
I nim itabilidad T r ansp ar enc ia 

S ustituibilidad 
lim itada 

A p r op iabilidad 
S ustituibilidad 

D ur abilidad 

Coinc idenc ia c on 
los f ac tor es 
industr iales 
estr até gic os 

I nsustituibles R ep lic abilidad L im ites ex  ante a la 
c om p etenc ia 

Com p lem entar iedad 

S up er ior idad 
Com p etitiv a 

Fuente:  E labor ac ió n p r op ia. 

M ah oney y Pandi an (1992) act u ali z aron el t rabaj o de Penrose (195 9) 
ofreci endo u n ex t enso análi si s de la li t erat u ra basada en los recu rsos desde 
u na p ersp ect i v a de creci mi ent o. D e ese modo, i dent i fi caron los recu rsos con 
los s to c k s  y las cap aci dades con los flu j os.  

En la ú lt i ma década, se p odrí a afi rmar q u e la li t erat u ra basada en 
recu rsos se encu ent ra di v i di da en dos cat eg orí as.  La p ri mera ent i ende a los 
recu rsos como s to c k s  o masa y anali z a la fu nci onali dad de los recu rsos.  La 
seg u nda cat eg orí a desarrolla u n enfoq u e de flu j os y anali z a có mo se u t i li z an 
los recu rsos de la emp resa. Est a corri ent e más act u al, señ ala q u e la 
creaci ó n y la u t i li z aci ó n de la base de recu rsos de u na emp resa es 

                                       
1 A m it y  S c h oem ak er  se r ef ier en aquí  a los r ec ur sos y  las c ap ac idades 



Desarrollo de hipótesis: modelo teórico y modelo de medida 

 129  

i mp ort ant e p ara su  creci mi ent o cont i nu o. El desarrollo y la u t i li z aci ó n de 
recu rsos de di ferent es formas crean i ncent i v os p ara u na fu t u ra ex p ansi ó n. 

La t eorí a de recu rsos y cap aci dades h a ani mado a los i nv est i g adores a 
ex p lorar los u sos del análi si s de las emp resas desde el lado de los recu rsos 
mas q u e desde el lado del p rodu ct o (W ernefelt , 1984 ). 

 
2.4 . LA S  C A P A C IDA DES  
D el g ru p o de act i v os t ang i bles e i nt ang i bles y del u so conj u nt o de 

ambos, la emp resa desp li eg a cap aci dades. M i ent ras q u e los recu rsos son 
fu ent es de las cap aci dades de la emp resa, las cap aci dades son la fu ent e de 
las v ent aj as comp et i t i v as (Grant , 1991). Las cap aci dades v an u ni das al 
cap i t al h u mano, se ap oyan p ri nci p alment e en él, g obi ernan la 
t ransformaci ó n de los inpu ts  en o u tpu ts , crean v alor añ adi do y det ermi nan 
la efi ci enci a de la emp resa. D ep enden t ant o de los act i v os de la emp resa, 
como de su  p rop i a h abi li dad p ara combi narlos, i nt eg rarlos y mov i li z arlos. 
Las cap aci dades son aq u ellos at ri bu t os de u na fi rma q u e le h acen cap az  de 
ex p lot ar su s recu rsos (Hi ll y Jones, 1992). 

TABLA 4.4. D E FI N I C I O N E S  D E  C AP AC I D AD  
A u t o r es D ef i n i c i ó n  

N e l s o n  y  
W i n t e r  ( 19 8 2 )  

Com p lejos p atr ones de inter ac c i ó n que im p lic an un ap r endiz aje p or  r ep etic ió n y  se 
c onc r etan en una ser ie de r utinas or ganiz ativ as disp uestas de f or m a jer ár quic a. 

Am i t  y  
S c h o e m a k e r  

( 19 9 3 )  

Habilidad de la or ganiz ac ió n p ar a em p lear  sus r ec ur sos, nor m alm ente 
c om binándolos, a tr av é s de p r oc esos or ganiz ac ionales, p ar a logr ar  los ef ec tos 
deseados. 

G r a n t  ( 19 9 1)  Habilidad de c om binar  los r ec ur sos que p osee la or ganiz ac ió n, p ar a m ejor ar  alguna 
ac tiv idad. 

M a k a d o k  
( 2 0 0 1)  

T ip o esp ec ial de r ec ur so, c onc r etam ente, r ec ur so esp ec í f ic o de la em p r esa no 
tr ansf er ible enc ajado en ella, c uy o objetiv o es m ejor ar  la p r oduc tiv idad de los otr os 
r ec ur sos que p osea la or ganiz ac ió n.  

Fe r n á n d e z  
( 2 0 0 2 )  

L a c ap ac idad r ep r esenta lo que h ac e bien una em p r esa y  es una f or talez a alc anz ada 
c on r elac ió n a los c om p etidor es. E s un c onjunto de r ec ur sos que tr abajan juntos, 
que se h an integr ado de f or m a intenc ionada p ar a logr ar  un f in esp ec í f ic o. 

Fuente:  E labor ac ió n p r op ia. 
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Para reali z ar esa labor y p ara saber có mo se p asa de los recu rsos 
i ndi v i du ales a las cap aci dades colect i v as, su rg e el concep t o de r u t i n a s  
o r g a n i z a t i v a s . N elson y W i nt er (1982) las i dent i fi can con las h abi li dades, 
al afi rmar q u e " las comp et enci as son h abi li dades org ani z at i v as o ru t i nas 
org ani z at i v as" , mi ent ras q u e Grant  (1996) las defi ne corno " modelos 
reg u lares y p redeci bles de act i v i dad q u e est án h ech as de u na secu enci a 
coordi nada de acci ones p or los i ndi v i du os" . A fi rma q u e la esenci a de las 
ru t i nas org ani z at i v as resi de en q u e " los i ndi v i du os desarrollan modelos 
secu enci ales de i nt eracci ó n q u e p ermi t en la i nt eg raci ó n de su  conoci mi ent o 
esp eci ali z ado si n la necesi dad de comu ni car ese conoci mi ent o" . Las ru t i nas 
son a la org ani z aci ó n lo q u e las h abi li dades son a los i ndi v i du os.  

A l i g u al q u e su cede con los recu rsos, el est u di o de la TRC p resent a el 
p roblema de la falt a de u ni fi caci ó n de t érmi nos a la h ora de nombrar el 
conj u nt o de cap aci dades. En est e sent i do, la li t erat u ra nos ofrece u na 
di v ersi dad de concep t os. 

FI G U R A 4.1. R E C U R S O S  Y  C AP AC I D AD E S  C O M O  FU E N TE  D E  VE N TAJ A C O M P E TI TI VA 
 
 
 
 
 
 
 
W ernefelt  (1989) las denomi na Cu lt u ras, Grant  (1991, 2002) las llama 

Cap aci dades, Prah alad y Hamel (1990) crearon el concep t o de 
Comp et enci as Esenci ales, mi ent ras q u e Teece, Pi sano y Sh u en (1990) las 
denomi naron Cap aci dades B ási cas. A ñ os ant es, Selz ni ck  (195 7), A nsoff 
(1965 ), Hofer y Sch endel (1978) las h abí an nombrado como Comp et enci as 
D i st i nt i v as. Fi nalment e, Hall  (1992) las denomi nó  Cap aci dades I nt ang i bles 
y Comp et enci as (1993). 

R E C U R S O S

V E N T A J A
C O M P E T IT IV A

C A P A C ID A D E S R u t in a s  c o le c t iva s
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Hamel y Prah alad defi nen el concep t o de comp et enci a esenci al (1990) 
como la q u e " resu lt a del ap rendi z aj e colect i v o de la org ani z aci ó n, 
esp eci alment e la cap aci dad p ara coordi nar di v ersas t écni cas de p rodu cci ó n 
e i nt eg rar corri ent es t ecnoló g i cas" . Por ot ro lado, defi nen las comp et enci as 
(1995 ) como el " conj u nt o de h abi li dades y t ecnolog í as necesari as p ara q u e 
la emp resa p u eda ofrecer, p or medi o de u n g ru p o de act i v os, u n 
det ermi nado benefi ci o a los cli ent es" . Hall (1993) clasi fi ca las cap aci dades 
seg ú n se basen en los bi enes (reg u lat ori as o p osi ci onales) o seg ú n se basen 
en las comp et enci as (fu nci onales - ori ent adas a resolv er p roblemas t écni cos 
- y cu lt u rales - más cercanas a los v alores y act i t u des de las p ersonas-). 
Colli s (1994 ), p or su  p art e las di v i de en op erat i v as, i nnov adoras o 
di rect i v as. 

Seg ú n Prah alad y Hamel (1990) los alt os di rect i v os emp learán u na 
i mp ort ant e cant i dad de su  t i emp o desarrollando u na arq u i t ect u ra 
est rat ég i ca q u e est ablez ca los obj et i v os a cu mp li r p or la emp resa. Los 
i nv est i g adores est án de acu erdo en q u e est as comp et enci as deben ser 
su p eri ores e di fí ci lment e i mi t ables p or su s emp resas ri v ales si  v an a p rov eer 
de u na v ent aj a comp et i t i v a (Reed y D eFi lli p p i , 1990). 

 
2.5 . DEL P A S O  DE LO S  R EC U R S O S  A  LA S  C A P A C IDA DES  

DIN Á M IC A S  
D i eri ck x  y Cool (1989) p lant earon q u e, si  los recu rsos de u na emp resa 

est án desi g u alment e di st ri bu i dos ent re los mi embros de u na i ndu st ri a, y si  
esos recu rsos son di fí ci les de obt ener o i mi t ar, ent onces la emp resa p odrá 
i mp lement ar est rat eg i as comp et i t i v as q u e el rest o de comp añ í as no p odrán 
concebi r ni  t amp oco i mp lement ar, al no t ener acceso a esos recu rsos. 
Coi nci den con la i dea de B arney (1986, 1991), p ara el q u e es ló g i cament e 
i mp osi ble formu lar u n conj u nt o de reg las p ara crear si st emát i cament e 
v ent aj as comp et i t i v as. Las emp resas no p u eden esp erar comp rar v ent aj as 
comp et i t i v as sost eni das en el mercado abi ert o. Esas v ent aj as deben 
encont rarse en los recu rsos raros, i mp erfect ament e i mi t ables y no 
su st i t u i bles q u e alg u nas fi rmas ya p oseen.  
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A mi t  y Sch oemak er (1993) p lant earon u n marco formado p or la v i si ó n 
de recu rsos y cap aci dades, el análi si s i ndu st ri al, la t eorí a de la deci si ó n y los 
asp ect os de i mp lement aci ó n org ani z aci onal. A  t rav és de él, conect an el 
concep t o de bi enes est rat ég i cos, defi ni do como el “conj u nt o de recu rsos y 
cap aci dades q u e son di fí ci les de comp rar o v ender e i mi t ar, q u e son raros, 
ap rop i ables y esp eci ali z ados y q u e, p or t ant o, ot org an la v ent aj a 
comp et i t i v a de la emp resa”, con los fact ores est rat ég i cos de u na i ndu st ri a, 
formado p or los recu rsos y cap aci dades, q u e su j et os a los fallos del 
mercado, h an lleg ado a ser los p ri nci p ales det ermi nant es de las rent as 
econó mi cas en u na i ndu st ri a det ermi nada, en u n moment o del t i emp o 
det ermi nado. La cap aci dad de est os bi enes de p rodu ci r rent a dep ende de 
su s ú ni cas y p rop i as caract erí st i cas, así  como del ni v el de solap ami ent o con 
los fact ores est rat ég i cos de la i ndu st ri a en la q u e la emp resa se si t ú a. 

Si  las cap aci dades de u na org ani z aci ó n son las q u e h acen q u e los 
recu rsos t rabaj en j u nt os, nos encont ramos, ent onces, con la i ncó g ni t a de 
có mo se p asa de los recu rsos i ndi v i du ales a las cap aci dades colect i v as. 
Grant  (1991, 1996), p rop one q u e se h ag a medi ant e las r u t i n a s  
o r g a n i z a c i o n a l e s , ya q u e “a p art i r de los recu rsos i ndi v i du ales, se crean 
cap aci dades esp ecí fi cas p ara t areas concret as;  ést as a su  v ez , se i nt eg ran 
en cap aci dades más comp lej as, de mayor ni v el y así  su cesi v ament e”. El 
eslabó n q u e p ermi t e i r creando est a j erarq u í a est á const i t u i do p or las 
ru t i nas org ani z aci onales. Las cap aci dades i mp li can coordi naci ó n ent re 
p ersonas, y ent re p ersonas y ot ros recu rsos. Est a coordi naci ó n req u i ere 
ap rendi z aj e, a t rav és de las ru t i nas. Las ru t i nas son reg las, p ráct i cas, 
conv enci ones, p rocedi mi ent os est ándar de op erar o creenci as q u e h an si do 
ap rendi das en el p asado (B arret , 1998) y q u e est ablecen u n conj u nt o de 
p au t as q u e det ermi nan las t areas a efect u ar, así  como la forma de llev ar a 
cabo di ch as t areas q u e det ermi nan las t areas a efect u ar, así  como la forma 
de llev ar a cabo di ch as en u n modo raz onable (N elson, 1991;  N elson y 
W i nt er, 1982). Grant  (1996) las defi ne como “p at rones o modelos reg u lares 
y p redeci bles de act i v i dades q u e est án formados p or u na secu enci a de 
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acci ones coordi nadas p or los i ndi v i du os”, y est ablece las si g u i ent es 
afi rmaci ones:  

• Las ru t i nas son a la org ani z aci ó n, lo q u e las h abi li dades a los 
i ndi v i du os. Se ap li can de forma casi  au t omát i ca, t i enen u n alt o 
comp onent e de conoci mi ent o i mp lí ci t o. 

• La alt a di recci ó n necesi t a coordi nar su s recu rsos p ara desarrollar 
ru t i nas org ani z aci onales. 

• Las cap aci dades de la org ani z aci ó n se desarrollan y mej oran 
medi ant e la p ráct i ca y la ex p eri enci a;  no di smi nu yen con el u so, a 
di ferenci a de los act i v os fí si cos, q u e se det eri oran con el t ranscu rso 
del t i emp o (Prah alad y Hamel, 1990). 

• Las ru t i nas acu mu lan conoci mi ent os y almacenan i nformaci ó n con el 
t i emp o (N elson y W i nt er, 1982). 

• Las ru t i nas h ay q u e p ract i carlas, si no, se p i erden. Est o i mp li ca q u e se 
p i erda flex i bi li dad, ya q u e u n conj u nt o li mi t ado de ru t i nas son más 
fáci les de coordi nar, p ero p u ede p lant arse p roblemas ant e si t u aci ones 
nov edosas. 

• Cada ru t i na es el resu lt ado de la combi naci ó n de u n nú mero 
det ermi nado de recu rsos, g anado en comp lej i dad su cesi v ament e, lo 
q u e i nflu ye en la sost eni bi li dad de la v ent aj a comp et i t i v a. 

La li t erat u ra ex i st ent e sobre est a t eorí a es mu y abu ndant e. A lg u nas de 
las rev i si ones de su  ev olu ci ó n h an si do elaboradas p or Colli s y M ont g omery 
(1995 ) y Foss (1998). En los ú lt i mos añ os, se h an reali z ado análi si s de los 
ú lt i mos av ances de la t eorí a (Teece, Pi sano y Sh u en, 1997;  Ei senh ardt  y 
M art i n, 2000;  W i nt er, 2000), q u e h an desarrollado el e n f o q u e  d e  l a s  
c a p a c i d a d e s  d i n á m i c a s . A  t rav és de él, se t i ene en cu ent a la condi ci ó n 
cambi ant e del ent orno econó mi co y emp resari al act u al, resalt ando la 
i mp ort anci a de las cap aci dades flex i bles p ara h acer frent e a los cambi os del 
ent orno. Teece (1986) y Teece, Pi sano y Sh u en (1997) son los i mp u lsores 
de est a corri ent e. Seg ú n est os ú lt i mos, el desarrollo de las cap aci dades 
di námi cas su rg e p orq u e la li t erat u ra relaci onada con la est rat eg i a de la 



C A P Í T U L O  C U A T R O  
 

 13 4  

emp resa se h a cent rado, h ast a ah ora, en có mo mant ener y salv ag u ardar la 
v ent aj a comp et i t i v a ex i st ent e, p ero no h a i nt ent ando ent ender có mo y p or 
q u é alg u nas emp resas log ran v ent aj as comp et i t i v as en ent ornos q u e 
cambi an con rap i dez .  

Seg ú n la v i si ó n de las cap aci dades di námi cas, los arg u ment os de la 
t eorí a de recu rsos y cap aci dades no son su fi ci ent es p ara log rar u na v ent aj a 
comp et i t i v a sost eni ble. Los v erdaderos g anadores en el mercado son los 
q u e h an resp ondi do a t i emp o, llev ando a cabo i nnov aci ones de p rodu ct os de 
forma ráp i da y flex i ble, a la v ez , q u e coordi nando las comp et enci as i nt ernas 
y ex t ernas. A  est a h abi li dad la denomi nan “cap aci dades di námi cas”. El 
t érmi no “cap aci dad” dest aca el p ap el de la di recci ó n est rat ég i ca al adap t ar, 
i nt eg rar y reconfi g u rar ap rop i adament e las h abi li dades org ani z aci onales, los 
recu rsos y las  comp et enci as fu nci onales t ant o i nt ernas como ex t ernas, p ara 
sat i sfacer los req u i si t os del ent orno di námi co. El concep t o “di námi co” 
mu est ra la cap aci dad de renov ar las comp et enci as de forma cong ru ent e con 
el ent orno cambi ant e del neg oci o. 

Ei senh ardt  y M art i n (2000) defi nen las cap aci dades como “los p rocesos 
de la emp resa q u e u t i li z an los recu rsos, esp ecí fi cament e los p rocesos p ara 
i nt eg rar, reconfi g u rar, obt ener y li berar recu rsos, p ara adap t arse e i nclu so 
crear cambi os en el mercado”. Las cap aci dades di námi cas h an de adap t arse 
al medi o, q u e cada v ez  es más cambi ant e, y a ser p osi ble, i nflu i r en él p ara 
confi g u rarlo de acu erdo con su s p ot enci ali dades comp et i t i v as (Fernández , 
2002). 

Las cap aci dades, i g u al q u e los p rodu ct os y los recu rsos g oz an de u n 
ci clo de v i da con di ferent es et ap as:  naci mi ent o, desarrollo y madu rez  
(Helfat  y Pet eraf, 2003), lo q u e en ocasi ones p u ede faci li t ar o di fi cu lt ar la 
adap t aci ó n al ent orno. A sí , la di ferent e ev olu ci ó n en el t i emp o de las 
cap aci dades en las emp resas, ap oya al su p u est o de h et erog enei dad, 
p ermi t i endo a la org ani z aci ó n q u e mej or se adap t e, obt ener u na v ent aj a 
comp et i t i v a resp ect o a su s comp et i dores. 
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Tras la v i si ó n de las fu erz as comp et i t i v as de Port er en los añ os och ent a, 
la p ost eri or de Sh ap i ro (1989) sobre el confli ct o est rat ég i co, emp leando 
h errami ent as de la Teorí a de Ju eg os, Teece, Pi sano y Sh u en (1997), y la  
Teorí a de Recu rsos y Cap aci dades, su rg e la p ersp ect i v a de las cap aci dades 
di námi cas. Est a p ersp ect i v a, q u e se ap oya en i deas de au t ores como 
Sch u mp et er (1934 , 194 2), Penrose (195 9), o N elson y W i nt er (1982), 
foment a el desarrollo de las cap aci dades de g est i ó n, y t rat a de di fi cu lt ar la 
i mi t aci ó n de combi naci ones org ani z aci onales y h abi li dades t écni cas y 
fu nci onales. D e ese modo, se relaci ona con áreas como I + D , desarrollo de 
p rodu ct os y p rocesos, t ransferenci as de t ecnolog í a, p rop i edad i nt elect u al, 
recu rsos h u manos o ap rendi z aj e org ani z aci onal. A l ent enderse mu ch os de 
est os asp ect os fu era de las front eras de la est rat eg i a, mu ch a de la 
i nv est i g aci ó n q u e se h a reali z ado sobre ellos no se h a i ncorp orado a la 
li t erat u ra ex i st ent e. Seg ú n Teece, Pi sano y Sh u en (1997), la v i si ó n de 
Port er (1980), la de Sh ap i ro (1989), la de los recu rsos y cap aci dades y la 
de la cap aci dades di námi cas, son comp et i t i v as ent re sí , lo q u e no si g ni fi ca 
q u e só lo ex i st a u n p aradi g ma v áli do. D e h ech o, alg u nos de los p roblemas 
comp lej os q u e su rj an se p u eden solu ci onar t omando i deas de v ari os de los 
p aradi g mas p rop u est os. A sí , A mi t  y Sch oemak er (1993) y M ah oney y 
Pandi an (1992), afi rman q u e la t eorí a de recu rsos y cap aci dades es 
comp lement ari a a las de análi si s de la est ru ct u ra de la i ndu st ri a. 

Seg ú n Ei senh ardt  y M art i n (2000) las cap aci dades di námi cas son 
necesari as, p ero no su fi ci ent es p ara obt ener la v ent aj a comp et i t i v a. En los 
mercados di námi cos es p ráct i cament e i mp osi ble log rar u na v ent aj a 
comp et i t i v a sost eni ble. Si n embarg o, se comp i t e p ara log rar seri es de 
v ent aj as t emp orales. Est a ex p li caci ó n, ap oya la i dea de q u e las cap aci dades 
di námi cas se conci ben mej or como h errami ent as p ara mani p u lar las 
confi g u raci ones de recu rsos. Las emp resas p u eden cop i ar alg u na p ráct i ca 
de ot ra, p ero no p u eden conseg u i r la confi g u raci ó n de recu rsos creadas p or 
ot ros di rect i v os. 
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2.6 . V EN TA J A  C O M P ETITIV A  
Si n du da, u na de las ap ort aci ones más i mp ort ant es de la TRC se h a 

cent rado en la t eorí a de la v ent aj a comp et i t i v a. En est e t ema, ex i st e 
abu ndant e li t erat u ra q u e reflej a las h abi li dades de los p rocesos est rat ég i cos 
p ara g enerar v ent aj as comp et i t i v as p ara la emp resa (Pearce, Freeman y 
Robi nson, 1987). A su mi endo q u e u no de los obj et i v os de los di rect i v os de 
las emp resas es la obt enci ó n de u na v ent aj a comp et i t i v a sost eni ble, el log ro 
de est a met a ocasi onará q u e se obt eng an rent as econó mi cas o i ng resos p or 
enci ma del rest o de los comp et i dores.  

Para q u e est o ocu rra, es necesari o ent onces p oseer u na seri e de 
recu rsos clav e, con u nas caract erí st i cas det ermi nadas (Fah y, 1996) y 
desarrollar det ermi nadas cap aci dades q u e p ermi t an a la emp resa alcanz ar y 
sost ener la v ent aj a comp et i t i v a. Si  la emp resa desp li eg a esos recu rsos en 
su  mercado de p rodu ct os, max i mi z a su  u t i l i dad, y desarrolla ci ert as 
cap aci dades q u e v ayan adap t ándose a los cambi os del ent orno, será p osi ble 
alcanz ar esa v ent aj a comp et i t i v a.  

Seg ú n, B arney (1986, 1991, 2001), u na emp resa obt endrá u na v ent aj a 
comp et i t i v a cu ando desarrolle act i v i dades q u e i ncrement en su  efi caci a o 
efi ci enci a de manera q u e no p u eda h acerlo la comp et enci a, 
i ndep endi ent ement e de q u e esas emp resas comp et i doras p ert enez can a u na 
i ndu st ri a p art i cu lar. I g u alment e, las emp resas q u e g eneren u nos benefi ci os 
más alt os q u e los esp erados p or los acci oni st as (mant eni endo u n ni v el de 
ri esg o const ant e), t ambi én obt endrán u na v ent aj a comp et i t i v a.  

Pet eraf (1993) p lant ea las caract erí st i cas necesari as de los recu rsos y 
cap aci dades p ara q u e p u edan g enerar v ent aj a comp et i t i v a:  h et erog enei dad, 
i mi t aci ó n y su st i t u ci ó n i mp erfect a, mov i li dad i mp erfect a y mercados 
est rat ég i cos i mp erfect os. D e su  modelo, se dedu ce q u e de t odos los 
recu rsos y cap aci dades de la emp resa, solo alg u nos son su scep t i bles de 
g enerar u na rent a fu t u ra.  

O bserv ando la li t erat u ra, se observ a q u e no ex i st e u nani mi dad a la 
h ora de denomi nar a los fact ores g eneradores de v ent aj a comp et i t i v a. Se 
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h abla de cap aci dades (Grant , 1991), comp et enci as esenci ales (Prah alad y 
Hamel, 1990), cap aci dades bási cas (Teece, Pi sano y Sh u en, 1990), 
comp et enci as di st i nt i v as (Selz ni ck , 195 7;  A nsoff, 1965 ;  Hofer y Sch endel, 
1978), fact ores clav e de éx i t o (V asconcellos y Hambri ck , 1989) o act i v os y 
fact ores est rat ég i cos (A mi t  y Sch oemak er, 1993). 

Seg ú n Ei senh ardt  y M art i n (2000), en ent ornos t u rbu lent os y con 
cambi os, las cap aci dades di námi cas se conv i ert en en fu ent es de v ent aj as 
comp et i t i v as sost eni bles, al ayu dar a los di rect i v os a i nt eg rar, const ru i r y 
reconfi g u rar las comp et enci as i nt ernas y ex t ernas, p ara adap t arse con 
rap i dez  a di ch os ent ornos (Teece, Pi sano y Sh u en, 1997). 

FI G U R A 4.2 . R E C U R S O S  Y  C AP AC I D AD E S  C O M O  FU E N TE  D E   
VE N TAJ A C O M P E TI TI VA S O S TE N I BLE  

 
2.7 . C R EC IM IEN TO  DE LA  O R G A N IZ A C IÓ N  
U n cri t eri o claro de si  u na org ani z aci ó n fu nci ona bi en es comp robando si  

di ch a org ani z aci ó n log ra su  su p erv i v enci a y creci mi ent o en el larg o p laz o 
(Ch andler, 1962;  Th omp son, 1967). 

La TRC est á est rech ament e v i ncu lada al creci mi ent o de la org ani z aci ó n. 
U no de los p u nt os p ri nci p ales de la t eorí a de creci mi ent o de la emp resa es 
q u e el creci mi ent o es u n p roceso ev olu t i v o y basado la acu mu laci ó n del 
conoci mi ent o colect i v o (N elson y W i nt er, 1982;  Pet t u s, 2001a) 

El cont i nu o desarrollo de recu rsos y cap aci dades es u no de los modos 
q u e p ermi t e log rar el creci mi ent o de la emp resa. Est e creci mi ent o i nclu ye el 

R E C U R S O S

V E N T A J A
C O M P E T I T I V A

C A P A C I D A D E S R u t in a s  c o l e c t iv a s

V E N T A J A
C O M P E T I T I V A
S O S T E N IB L E
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desarrollo de recu rsos comp lement ari os p ara log rar el cambi o ant e las 
condi ci ones del ent orno (Ru by, 1973;  Hamel y Pralah ad, 1994 ). Hamel y 
Heene (1994 ) afi rman q u e el p roceso de crear nu ev a fu ent e de v ent aj a 
comp et i t i v a con nu ev as cap aci dades es u n modo op ort u no p ara log rar el 
creci mi ent o de la emp resa a larg o p laz o. Si  las org ani z aci ones desean 
mant ener las v ent aj as comp et i t i v as deben descu bri r nu ev as cap aci dades y 
mej orar las ex i st ent es (Colli s y M ont g omery, 1995 ).  

A q u ellas emp resas q u e const ru yan sobre su s comp et enci as di st i nt i v as y 
q u e t rat en de alcanz ar las v ent aj as comp et i t i v as q u e les ofrece su  ent orno, 
normalment e serán org ani z aci ones más ex i t osas q u e aq u ellas q u e no lo 
h ag an (B og ner y Th omas, 1994 ). El desarrollo secu enci al de i ncorp orar 
nu ev as cap aci dades a la org ani z aci ó n las conv i ert e a ést as en ú ni cas y 
raras. La i mp lant aci ó n ex i t osa del p roceso de desarrollo de nu ev os recu rsos 
y cap aci dades debe ayu dar a p erci bi r adecu adament e los cambi os del 
ent orno, e i nt eg rar esas nu ev as cap aci dades en la emp resa (B og ner y 
Th omas, 1994 ). 

El creci mi ent o de la org ani z aci ó n es di námi co p orq u e es i nflu enci able p or 
la i ncert i du mbre del ent orno. Los recu rsos y cap aci dades p u eden v ari ar a lo 
larg o de la v i da de la emp resa. A mbos p u eden modi fi carse p ara cu bri r las 
necesi dades di námi cas del mercado. Est o p u ede p rop orci onar v ent aj as 
comp et i t i v as, asp ect o di ferent e a la t radi ci onal v i si ó n de la p osi ci ó n en el 
mercado como fu ent e de v ent aj as. La p osi ci ó n en el mercado es est át i ca, 
frent e al di nami smo de las cap aci dades de la org ani z aci ó n, q u e p u eden 
condu ci rnos al creci mi ent o de la org ani z aci ó n. Para ello es necesari o est ar 
p rep arado p ara t omar deci si ones y modi fi car nu est ra base de recu rsos y 
cap aci dades. El cami no p ara la ex p ansi ó n de la org ani z aci ó n se defi ne 
como, el p roceso de mov i mi ent o h aci a el est ado deseado de act i v os en el 
t i emp o (Pet t u s, 2001b). Las emp resas ex i t osas son aq u ellas q u e u saron 
act i v os relev ant es p ara comp romet erse con u na seri e cont i nu a de 
i nnov aci ones (M cGee y Th omas, 1986);  deben fort alecer cont i nu ament e su s 
recu rsos y cap aci dades p ara benefi ci arse de los cambi os en las condi ci ones 
del ent orno (B arney, 1991;  K raat z  y Z aj ac, 1996;  Pow el, 1992), e 
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i g u alment e, deben desarrollar nu ev os recu rsos si  la base de su s recu rsos 
act u ales h a si do comp let ament e u t i li z ada (Pet t u s, 2001b). U na p osi bi li dad 
p ara seg u i r creci endo es desarrollar nu ev os recu rsos p ara at ender nu ev os 
mercados (Hamel y Prah alad, 1994 ;  Lev i nt h al y M yat t , 1994 ;  Sanch ez  et 
al., 1996). Si  bi en, desde la p ersp ect i v a de los recu rsos y cap aci dades, las 
emp resas t i enden más a crecer en neg oci os relaci onados, ya q u e p oseen 
recu rsos y h abi li dades  comp et i t i v ament e mas v i ables (Ch ang  y Si ng h , 
1999).  

 
3 . E L  P R O C E S O  D E L  C A M B I O  E S T R A T É G I C O  
3.1. IN TR O DU C C IÓ N  
En el cap í t u lo dos se anali z aron alg u nas de las defi ni ci ones de cambi o 

est rat ég i co, las di st i nt as escu elas de p ensami ent o desde di ferent es 
p ersp ect i v as, los modelos de cambi o org ani z aci onal más i mp ort ant es 
ex i st ent es en la li t erat u ra, así  como, los t i p os de cambi o est rat ég i co q u e se 
v aloran en las org ani z aci ones. A  cont i nu aci ó n, p asamos a reali z ar di v ersas 
consi deraci ones q u e mu est ran la i mp ort anci a del p ap el de los di rect i v os en 
el p roceso del cambi o est rat ég i co, así  como las di ferent es fases q u e el 
p roceso conllev a.  

Part i endo de la p ercep ci ó n de la necesi dad de u n cambi o est rat ég i co 
fru t o de las v ari aci ones en las condi ci ones del ent orno, se p u ede log rar q u e 
ést e se p rodu z ca, q u e se h ag a del modo deseado y q u e se mej ore el 
desemp eñ o. D e est e modo, se reflej arí a la i mp ort anci a del di rect i v o en u n 
p roceso t an comp lej o y di námi co, q u e su fre la i nflu enci a de nu merosos 
fact ores. 

Si  acep t ásemos como p ri nci p al arg u ment o t eó ri co del cambi o 
org ani z aci onal la Te o r í a  d e  l a  In e r c i a  (Hannan y Freeman, 1977) ant es 
menci onada, ent enderí amos q u e las org ani z aci ones no son cap aces de 
deci di r p or sí  mi smas el fu t u ro est rat ég i co q u e les dep ara, e i nclu so q u e, ni  
si q u i era son cap aces de i nflu i r en él.  
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La li t erat u ra nos mu est ra, si n embarg o, q u e los di rect i v os t i enen u na 
i nflu enci a si g ni fi cat i v a t ant o en los obj et i v os, las est rat eg i as, como en las 
p olí t i cas q u e i dent i fi can y di ri g en su  org ani z aci ó n. Por lo t ant o, 
ap oyándonos en la Teorí a de la Elecci ó n (Ch i ld, 1972), y su  p ost eri or 
desarrollo a t rav és de la Te o r í a  d e l  Es c a l ó n  S u p e r i o r  (Hambri ck  y 
M anson, 1984 ;  Th omas et al., 1991), de la Te o r í a  d e  l a  Di s c r e c i ó n  
Di r e c t i v a  (Hambri ck  y Fi nk elst ei n, 1987) y de la C o r r i e n t e  d e l  Li d e r a z g o  
Es t r a t é g i c o  (Fi nk elst ei n y Hambri ck , 1996), en las q u e p ri man la 
i nflu enci a de las deci si ones de los di rect i v os, se h a de señ alar la 
i mp ort anci a de la p ercep ci ó n de la necesi dad del cambi o, como p aso p rev i o 
en la ej ecu ci ó n del cambi o est rat ég i co, p u di endo i nclu so lleg ar a 
conv ert i rse en u na fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a. Para p oder p erci bi r di ch a 
necesi dad, la p resenci a de recu rsos flex i bles y cap aci dades di námi cas q u e 
faci li t en ese p roceso au ment ará las p robabi li dades de éx i t o. D i ch o p roceso 
q u e v a desde la p ercep ci ó n de la necesi dad, la p lani fi caci ó n y la 
i mp lant aci ó n del cambi o, h ast a el éx i t o de la est rat eg i a, p u ede 
nu ev ament e conv ert i rse en fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a p ara la 
org ani z aci ó n, al p osi ci onarla t ras el cambi o en u na p osi ci ó n comp et i t i v a 
más fav orable q u e su s comp et i dores. 

 
3.2. LA  IM P O R TA N C IA  DEL P A P EL DE LO S  DIR EC TIV O S  
La t eorí a de la org ani z aci ó n y la di recci ó n est rat ég i ca reconocen q u e la 

elecci ó n de la est rat eg i a ap rop i ada es el cent ro del p roceso de adap t aci ó n 
ent re la org ani z aci ó n y el ent orno (B ou rg eoi s, 1980). La est rat eg i a es el 
mecani smo q u e p ermi t e la adap t aci ó n ent re el ent orno y la org ani z aci ó n.  

A sí , el di rect i v o es el p ri mer resp onsable p ara la bú sq u eda de la 
di recci ó n y los p lanes de la org ani z aci ó n;  así  t ambi én es resp onsable de 
g u i ar las acci ones q u e se reali z arán p ara alcanz ar est os p lanes (Fi nk elst ei n 
y Hambri ck , 1996;  Sh arma, 2000;  W est p h al y Fredri ck son, 2001). D e ese 
modo, só lo los lí deres ej ecu t i v os t i enen la p osi ci ó n y el p ot enci al p ara i ni ci ar 
e i mp lement ar el cambi o est rat ég i co (Tu sh man y Romanelli , 1985 ;  B oek er, 
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1997). Tal y como se h a v i st o, u no de los req u i si t os p ara llev ar a cabo u n 
cambi o est rat ég i co de modo p laneado y p rog ramado p asa p or la p ercep ci ó n 
de la necesi dad de ese cambi o. Son los di rect i v os o C E O s  con p oder en la 
org ani z aci ó n los q u e deben llev ar a cabo esa t area. Por ello, la org ani z aci ó n 
y su s di rect i v os est án clarament e relaci onados en el desarrollo est rat ég i co. 

B arnard (1938) defi ni ó  los C E O s  como los ej ecu t i v os q u e t i enen 
resp onsabi li dad sobre la condu ct a y el desemp eñ o de la org ani z aci ó n ent era 
y no só lo de u na su b-u ni dad. La resp onsabi li dad p ri nci p al p ara las p ráct i cas 
de li deraz g o est rat ég i co efect i v o est á en los ni v eles más alt os de la 
org ani z aci ó n, en los C E O s  (Hag en, Hassan y A mi n, 1996). Tu sh man y 
Romanelli  (1985 ) ap u nt aron q u e “só lo los li deres ej ecu t i v os t i enen la 
p osi ci ó n y el p ot enci al p ara i ni ci ar e i mp lement ar cambi o est rat ég i co”.  

Por ot ro lado, el fact or más i mp ort ant e p ara el creci mi ent o y la 
sost eni bi li dad de las emp resas es el eq u i p o di rect i v o (Penrose, 195 9;  
B arney, 1991;  M ah oney, 1995 ). A sí , la di recci ó n est rat ég i ca es ap li cada p or 
los lí deres p ara aj u st ar la di recci ó n de la org ani z aci ó n a los obj et i v os de la 
mi sma. 

El di rect i v o t oma su s deci si ones en base a las p ercep ci ones del ent orno 
y de su  p rop i a org ani z aci ó n. Hambri ck  y Fi nk elst ei n (1988) defi nen el j u i ci o 
del di rect i v o como la cant i dad de acci ones di sp oni bles p or las p ersonas 
encarg adas de t omar las deci si ones. D esde est e p u nt o de v i st a, se p u eden 
reconci li ar las dos p ri nci p ales corri ent es p lant eadas en el cap í t u lo de aj u st e 
y cambi o est rat ég i co, es deci r, la de elecci ó n est rat ég i ca y la del 
det ermi ni smo del ent orno, t eni endo en cu ent a el g rado en el q u e los 
di rect i v os deci den i mp li carse, i nflu enci ar y det ermi nar la est rat eg i a de su  
org ani z aci ó n.  

Los alt os ej ecu t i v os son i mp ort ant es p ara i ni ci ar la adap t aci ó n 
org ani z aci onal (B ant el y Jack son, 1989;  Grei ner y B h ambri , 1989), la 
reori ent aci ó n est rat ég i ca (Lant , M i lli k en y B at ra, 1992) y el cambi o 
est rat ég i co (Hambri ck , N adler, y Tu sh man, 1998). 
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3.3. LA  P ER C EP C IÓ N  DEL EN TO R N O  Y  DE LA  N EC ES IDA D DEL 
C A M B IO   

Las p ercep ci ones de los di rect i v os t i enen u n p ap el fu ndament al en el 
p roceso de la t oma deci si ones en las org ani z aci ones (Halebli an y 
Raj ag op alan, 2005 ). Son mu ch os los au t ores q u e acep t an q u e las 
cog ni ci ones di rect i v as y las i nt erp ret aci ones t i enen u na g ran i nflu enci a en el 
comp ort ami ent o di rect i v o y en la elecci ó n de su s act u aci ones (B andu ra, 
1986).  

Se p u ede encu adrar así  el comp ort ami ent o di rect i v o dent ro de u n 
modelo cog ni t i v o, donde las deci si ones q u e se t omen est arán i nflu enci adas 
p or el modo en q u e las p ersonas p erci ban los h ech os o acont eci mi ent os q u e 
se v ayan p rodu ci endo. Los di rect i v os u t i li z an “modelos ment ales” p ara 
si mp li fi car y comp render el ent orno comp et i t i v o dent ro del cu al ellos 
t rabaj an (Porac y Th omas, 1990;  Song  et al., 1999;  Song  et al., 2002).  

Con el obj et i v o de darle sent i do al comp lej o ent orno los di rect i v os 
t i enden a formar rep resent aci ones cog ni t i v as i nt ernas y si mp li fi cadas (Hi ll y 
Lev enh ag en, 1995 ). Est as rep resent aci ones son el resu lt ado de la 
i nt eracci ó n con la ex p eri enci a del ent orno. U sando est a ex p eri enci a y la 
comp rensi ó n del ent orno, el di rect i v o se cent ra en ci ert as p art es de la 
i nformaci ó n q u e él j u z g a de forma crí t i ca, t oma deci si ones y mi de su  
desemp eñ o (Porac y Th omas, 1990). 

Ju nt o a ello, los di rect i v os t ambi én deben ent ender y ev alu ar el cont ex t o 
i nt erno donde p robablement e ocu rra el cambi o (Ford y B au cu s, 1987). M i les 
y Snow  (1978) señ alan q u e el di rect i v o eli g e la est rat eg i a consi derando las 
p ercep ci ones del ent orno, la est ru ct u ra y los p rocesos de la org ani z aci ó n. 
Est o si g ni fi ca q u e la act u aci ó n de de la org ani z aci ó n dep ende de las 
p ercep ci ones del di rect i v o de las condi ci ones del ent orno y su s deci si ones 
en cu ant o a q u é h ará la org ani z aci ó n p ara resp onder a esos cambi os.  

La necesi dad de consi derar las p ercep ci ones de los di rect i v os t ant o del 
cont ex t o ex t erno como i nt erno h a si do reflej ada en los t rabaj os de au t ores 
como Sh arma (2000), W est p h al y Fredri ck son (2001). Las i nt erp ret aci ones 
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de los di rect i v os i mp act an en la elecci ó n de la est rat eg i a de la org ani z aci ó n, 
p ero además el cont ex t o org ani z aci onal p rop orci ona al di rect i v o u n amp li o 
rang o de op ort u ni dades est rat ég i cas (Sh arma, 2000).  

La elecci ó n de la est rat eg i a p or el di rect i v o se basa en las creenci as 
sobre las cap aci dades de la org ani z aci ó n y las resp u est as a las condi ci ones 
del ent orno (Hamel y Prah alad, 1994 ). 

A u nq u e nu merosos act ores p u edan est ar i mp li cados en los p rocesos de 
i nt erp ret aci ó n, la alt a di recci ó n es resp onsable de p rop orci onar las 
i nt erp ret aci ones de la org ani z aci ó n y de su  ent orno. 

O bserv ando los modelos q u e desarrollan y anali z an los cambi os en las 
org ani z aci ones, p odemos acep t ar la i m p o r t a n c i a  d e  l a  p e r c e p c i ó n  d e  
l a s  v a r i a c i o n e s  d e l  e n t o r n o , como u na de las fases p rev i as p ara q u e el 
cambi o se p rodu z ca. Los di rect i v os deben p erci bi r q u e el ent orno 
ev olu ci ona, q u e alg o est á p asando y q u e el cambi o est rat ég i co es 
necesari o. Si  est o no ocu rre, u n est í mu lo del ent orno p odrí a ser 
consi derado i rrelev ant e p ara la org ani z aci ó n, y de ese modo t ener u n 
i mp act o neg at i v o en los resu lt ados de la comp añ í a. Si  no se p erci be q u e el 
ent orno est á cambi ando, la org ani z aci ó n no v erí a mot i v o p ara act u ar y 
modi fi car su  est rat eg i a (Pfeffer y Salanci k , 1978).  

La li t erat u ra emp í ri ca t ambi én h a reconoci do la i mp ort anci a de las 
cog ni ci ones di rect i v as en el p roceso del cambi o (B arr, 1988;  B arr et al., 
1992;  Lant  et al., 1992). 

Tras la p ercep ci ó n de q u e el ent orno es di námi co, las org ani z aci ones 
deben asu mi r la necesi dad de cambi ar, p ara lo q u e los encarg ados de t omar 
las deci si ones deben ser consci ent es de esa necesi dad (Gi nsberg , 1988;  
Z aj ac y Sh ort ell, 1989). Para ello, las p ersonas resp onsables deben est ar 
p rep aradas. U no de los modos p or el q u e los di rect i v os de las emp resas 
ap renden de su  ent orno es a t rav és de su  análi si s y ex p loraci ó n. D e ese 
modo, es p osi ble q u e los resp onsables est rat ég i cos de las emp resas 
p erci ban q u é est á su cedi endo y q u é p odrí a su ceder (Hambri ck , 1982), más 
aú n si  se p rodu ce en u n ent orno di námi co y t u rbu lent o (Gi nsberg , 1988). 
Para adap t arse a las v ari aci ones del ent orno, es necesari o conocerlo 
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(Hambri ck  et al., 1988), ya q u e se p u eden p resent ar nu merosos fact ores 
ex t ernos sobre los q u e la emp resa no t i ene p oder de cont rol. N ormalment e, 
di ch as v ari aci ones t i enen i nflu enci a en el comp ort ami ent o de las emp resas 
(D aft , Sormu nen y Park s, 1988), p or lo q u e el a n á l i s i s  se conv i ert e en u n 
recu rso p ara p oder p erci bi r cu ando es necesari o el cambi o est rat ég i co;  
t ambi én p ara p redeci r las acci ones y las reacci ones de los comp et i dores y 
p ara det ect ar los cambi os est rat ég i cos efect u ados p or los mi smos. Las 
p ercep ci ones de esos cambi os p u eden afect ar a las deci si ones de cada 
org ani z aci ó n (D i  M ag g i o y Pow ell, 1983). Es de v i t al i mp ort anci a v alorar 
có mo y cu ánt o h a cambi ado el ent orno en el q u e la org ani z aci ó n est á 
i nmersa y adap t ar la est rat eg i a de la emp resa a est as condi ci ones mej or 
q u e los comp et i dores.  

 
3.4 . LA  P ER C EP C IÓ N  DEL EN TO R N O  C O M O  F U EN TE DE V EN TA J A  C O M P ETITIV A  
La cap aci dad de det ect ar las necesi dades de cambi o en u na 

org ani z aci ó n, p u ede lleg ar a conv ert i rse en u na fu ent e de v ent aj a 
comp et i t i v a, ya q u e las org ani z aci ones p u eden ant i ci p arse a los cambi os del 
ent orno y resp onder a ellos de u n modo efect i v o y efi ci ent e, asp ect o q u e no 
es fáci lment e i mi t able p or la comp et enci a. La v ent aj a comp et i t i v a p asa 
ent onces a dep ender del comp ort ami ent o de los recu rsos h u manos. Teece, 
Pi sano y Sh u en (1997, p .5 20) señ alan la i mp ort anci a de la “h abi li dad p ara 
det ect ar, ev alu ar los mercados y a los comp et i dores, y llev ar a cabo la 
reconfi g u raci ó n y t ransformaci ó n p or delant e de ést os”.  Si  eso su cede así , 
la org ani z aci ó n p u ede alcanz ar u na p osi ci ó n comp et i t i v a v ent aj osa frent e a 
su s ri v ales. La v ent aj a comp et i t i v a p u ede v eni r de ser el p ri mero en 
det ect ar las amenaz as o las op ort u ni dades en ent ornos comp et i t i v os 
t u rbu lent os, y de ser más h ábi l q u e los comp et i dores p ara afront ar las 
amenaz as y p ara ex p lot ar las op ort u ni dades (D yer y Sh afer, 1999).  
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FI G U R A 4.3 . LA P E R C E P C I Ó N  D E  LA N E C E S I D AD  C O M O  FU E N TE  VE N TAJ A C O M P E TI TI VA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente:  E labor ac ió n p r op ia 

 
Ju nt o a ese enfoq u e react i v o, Ei senh ardt  y M art i n (2000) señ alan la 

p roact i v i dad de la p ercep ci ó n op ort u na del ent orno, como fu ent e de 
v ent aj a comp et i t i v a, al defi ni r las cap aci dades como los p rocesos de la 
emp resa q u e u t i li z an los recu rsos -esp ecí fi cament e los p rocesos p ara 
i nt eg rar, reconfi g u rar, obt ener  y li berar recu rsos- p ara adap t arse e i nclu so 
crear cambi os en el mercado. La cap aci dad de modi fi car en ci ert a manera 
el ent orno, de acu erdo a t u s p osi bi li dades se p u ede conv ert i r en u na 
i nt eresant e v ent aj a comp et i t i v a. 

 
3.5  LA  P LA N IF IC A C IÓ N  Y  LA  IM P LA N TA C IÓ N  DEL C A M B IO  
U na v ez  los di rect i v os h an p erci bi do q u é element os del ent orno est án 

v ari ando, con q u é i nt ensi dad lo est án h aci endo, y en q u é asp ect os afect a a 
su  org ani z aci ó n, deben deci di r si  su  org ani z aci ó n debe reacci onar a est os 
mov i mi ent os de la comp et enci a y del mercado en el g eneral. El si g u i ent e 
p aso, dada su  condi ci ó n de g est ores de la org ani z aci ó n, y si g u i endo la 
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t eorí a de la di recci ó n est rat ég i ca, consi st e en p lani fi car la est rat eg i a q u e su  
org ani z aci ó n debe seg u i r. 

Post eri orment e, y en base a los recu rsos y cap aci dades q u e ést a p osea, 
y la est rat eg i a formu lada, deben acomet er la fi nali z aci ó n del p roceso de 
cambi o est rat ég i co, i mp lant ando a ni v el i nt erno y ex t erno, las 
modi fi caci ones p lant eadas. 

 
3.6 . LA  IM P LA N TA C IÓ N  DEL C A M B IO  EX ITO S O   
En el p roceso del cambi o est rat ég i co, es i mp ort ant e est ar en 

di sp osi ci ó n de i mp lement ar los cambi os necesari os p erci bi dos. N o t odas la 
org ani z aci ones son i g u alment e cap aces de cambi ar (Gi nsberg , 1988;  Z aj ac 
y Sh ort ell, 1989). Ser consci ent es de la necesi dad de cambi o no si rv e de 
nada si  la emp resa no di sp one de la cap aci dad necesari a p ara i mp lement ar 
ese cambi o (Fombru n y Gi nsberg , 1990). U n cambi o est rat ég i co ex i t oso se 
ap oya en la h abi li dad de i mp lement ar la est rat eg i a op ort u na en el 
moment o op ort u no (Gi nsberg , 1988). A lg u nas emp resas, p ese a reconocer 
la necesi dad del cambi o, no lo llev an a cabo p orq u e no est án cap aci t adas 
p ara ello, o p orq u e los fact ores de resi st enci a al cambi o son mas fu ert es 
q u e los q u e lo i mp u lsan2. O t ras, p or su  p art e, i mp lement an el cambi o, p ero 
no en la di recci ó n necesari a (Gru ca, N at h  y Heh ra, 1994 ). B oek er y 
Goodst ei n, 1991, p . 66) afi rman q u e “las org ani z aci ones q u e h an si do 
reci ent ement e ex i t osas p odrán sop ort ar cambi os en su s est rat eg i as bási cas 
y en su s mi si ones”. El cambi o ex i t oso es aq u el en el cu al la “g est i ó n h a 
t ermi nado en la i nst i t u ci onali z aci ó n del cambi o de comp ort ami ent os 
req u eri do p ara el éx i t o fi nanci ero a larg o p laz o” (B lu ment h al y Hasp eslag h , 
1994 ). El éx i t o no dep enderá solo de las h abi li dades di rect i v as p ara 
condu ci r el cambi o de la org ani z aci ó n, si no t ambi én de lo acert ado q u e sea 
el di ag nó st i co, de los asp ect os est rat ég i cos y op erat i v os, y de si  los nu ev os 
comp ort ami ent os son los ap rop i ados p ara alcanz ar los obj et i v os de la  
org ani z aci ó n. 

                                       
2 V é ase Cap í tulo I I .6 . R esistenc ia al c am bio v s. p r esió n al c am bio. 
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4. R E L A C I O N E S  E N T R E  L A S  D I F E R E N T E S  
T E O R ÍA S   

4 .1. EL C R EC IM IEN TO ,  LA  TEO R Í A  DE R EC U R S O S  Y  C A P A C IDA DES  
Y  EL C A M B IO  ES TR A TÉ G IC O  

El c r e c i m i e n t o  de las org ani z aci ones y la TR C  est án di rect ament e 
relaci onados con el concep t o de cambi o e s t r a t é g i c o . A nt e los cambi os del 
ent orno, las org ani z aci ones modi fi can su  ori ent aci ó n h aci a el mi smo, 
afect ando di rect ament e su  p roceso est rat ég i co (A nsoff, 1965 ;  Tu sh man y 
Romanelli , 1985 ;  Gi nsberg , 1988). Para faci li t ar el creci mi ent o de la 
org ani z aci ó n, ést a debe ser consci ent e de la necesi dad del cambi o 
est rat ég i co, p or lo q u e su s p ri nci p ales deci sores son los encarg ados de 
p erci bi r esa necesi dad (Gi nsberg , 1988;  Z aj ac y Sh ort ell, 1989). La relaci ó n 
ent re est as t res v ari ables (creci mi ent o, p ercep ci ó n y cambi o) se p one de 
mani fi est o al afi rmar q u e el cambi o est rat ég i co se p rodu ce cu ando las 
emp resas modi fi can su  p osi ci ó n est rat ég i ca p ara conseg u i r el aj u st e 
necesari o con el ent orno. Si n du da, la base de recu rsos y de cap aci dades 
q u e la emp resa p osea, i nflu i rá en có mo las org ani z aci ones p erci ben las 
v ari aci ones ex t ernas, y p ost eri orment e, p lani fi q u en e i mp lement en los 
cambi os necesari os (B ou rg eoi s, 1980;  Ch afee, 1985 ;  Gi nsberg , 1988). El 
cambi o est rat ég i co p u ede faci li t ar el aj u st e a los cambi os del ent orno y 
ayu dar al creci mi ent o de la emp resa.  

 
4 .2. LA  TEO R Í A  DE R EC U R S O S  Y  C A P A C IDA DES  Y  LA  DIR EC C IÓ N  

ES TR A TÉ G IC A   
Por ot ro lado, t ambi én ex i st e u na relaci ó n di rect a ent re la TR C  y la 

D i recci ó n Est rat ég i ca. A sí , la p ri mera se h a i nst ru ment ali z ado dando 
leg i t i mi dad a la seg u nda.  

Seg ú n M ah oney y Pandi an (1992), la TRC i ncorp ora concep t os de los 
p ri nci p ales i nv est i g adores sobre est rat eg i a, como son las comp et enci as 
di st i nt i v as t rat adas p or au t ores como Selz ni ck  (195 7), A nsoff (1965 ), 
A ndrew s (1971) y  Hofer y Sch endel (1978). 
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Por ot ra p art e, el est u di o de la D i recci ó n Est rat ég i ca, se h a v i st o 
enri q u eci do p or alg u nas de las ap ort aci ones de la TRC (V ent u ra, 1996):  

• Se v u elv e a ent ender el análi si s i nt erno como el asp ect o de máx i ma 
i mp ort anci a (Hosk i sson et al., 1999), abandonando el enfoq u e 
ex t erno en q u e se cent raba en el est u di o del ent orno comp et i t i v o 
(Port er, 1980, 1985 , 1990). 

• El concep t o de las cap aci dades di námi cas h a g enerado u na mayor 
p reocu p aci ó n en los p rocesos di námi cos y en los comp ort ami ent os 
org ani z at i v os, ya q u e serán ést os los q u e det ermi nen el ni v el 
comp et i t i v o de la org ani z aci ó n. 

• Las org ani z aci ones deben i dent i fi car, desarrollar, p rot eg er y 
desp leg ar aq u ellos recu rsos y cap aci dades q u e p ermi t an log rar u na 
v ent aj a comp et i t i v a, asp ect o bási co en la di recci ó n est rat ég i ca. 
Ex i st en t rabaj os en áreas relaci onadas con la D i recci ó n Est rat ég i ca, 
en las q u e se anali z an p osi bles fu ent es de v ent aj a comp et i t i v a 
sost eni ble, como la p lani fi caci ó n est rat ég i ca (Pow el, 1992), la cu lt u ra 
org ani z aci onal (Fi ol, 1991;  O li v er, 1997) o las h abi li dades di rect i v as 
(Cast ani as y Helfat , 1991).  

• La corri ent e del p osi ci onami ent o de Port er, t ambi én h a si do 
i nflu enci ado p or la TRC, p or ej emp lo, en su  modelo de las fu erz as 
comp et i t i v as de Port er (1980), si rv i éndole como p u nt o de p art i da 
p ara el est u di o de las fort alez as y las debi li dades de la org ani z aci ó n.  

En el caso p art i cu lar de la e s t r a t e g i a  d e  d i v e r s i f i c a c i ó n , la TRC 
cont ri bu ye en cu at ro áreas a la i nv est i g aci ó n (M ah oney y Pandi an, 1992):  

• Lí mi t es al creci mi ent o:  Los recu rsos de la emp resa li mi t an los 
mercados en los q u e ent rar, y los benefi ci os q u e se p u eden esp erar 
de ellos (W ernerfelt , 1989). Est a afi rmaci ó n est á relaci onada con el 
conoci do como efect o Penrose:  u n mayor creci mi ent o de la emp resa 
en u n p eri odo de t i emp o, es seg u i do de ot ro menor en el p eri odo 
si g u i ent e. 
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• M ot i v aci ó n p ara el creci mi ent o:  La ex i st enci a de recu rsos en la 
org ani z aci ó n q u e no est én si endo u t i li z ados, i ndu cen al creci mi ent o. 
Penrose (195 9) señ ala la ex i st enci a de u n cí rcu lo v i ci oso en el q u e el 
creci mi ent o necesi t a de la esp eci ali z aci ó n y ést a, a su  v ez  del 
creci mi ent o y de la di v ersi fi caci ó n como mí ni mo en los recu rsos 
p rodu ct i v os i nu t i li z ados. 

• D i recci ó n del creci mi ent o:  La di recci ó n de la di v ersi fi caci ó n de la 
emp resa, dep enderá de la nat u ralez a de los recu rsos di sp oni bles y de 
las op ort u ni dades de mercado del ent orno. 

• D i v ersi fi caci ó n y desemp eñ o:  Las emp resas cu ya di v ersi fi caci ó n est á 
relaci onada obt i enen más benefi ci os q u e las no la t i enen (Ch at t erj ee 
y W ernerfelt , 1991), mot i v ado p ri nci p alment e p or la más q u e 
p robable ap ari ci ó n de si nerg i as (Ch at t erj ee, 1990). 

 
4 .3. LA  TEO R Í A  DE R EC U R S O S  Y  C A P A C IDA DES  Y  EL C A M B IO  

ES TR A TÉ G IC O  
Las cap aci dades son di námi cas, h an de adap t arse al medi o, q u e cada 

v ez  es más cambi ant e, y a ser p osi ble, deben i nflu i r en él p ara confi g u rarlo 
de acu erdo con su s p ot enci ali dades comp et i t i v as (Fernández , E., 2002). 

La Te o r í a  d e  R e c u r s o s  y  C a p a c i d a d e s  (W ernefelt ,  1984 ;  B arney, 
1991) y la v i s i ó n  d e l  c a m b i o  e s t r a t é g i c o  est án di rect ament e 
relaci onadas, ya q u e el cambi o est rat ég i co se p rodu ce g raci as al desarrollo 
de recu rsos y cap aci dades q u e p ermi t en a u na emp resa crecer de u n modo 
más acelerado q u e su s comp et i dores. Si  u na emp resa no reconoce q u e se 
h an p rodu ci do v ari aci ones en el ent orno y q u e es necesari o u n cambi o, 
p robablement e u t i li ce la mi sma base de recu rsos y las mi smas cap aci dades 
q u e v ení a u t i li z ando en añ os ant eri ores. A sí , p u ede ser q u e la emp resa no 
t rat e de i nflu i r o amp li ar la base de su s recu rsos, ni  de desarrollar nu ev as 
cap aci dades q u e le p ermi t an adap t ar su  org ani z aci ó n a los cambi os del 
ent orno. Est a si t u aci ó n i ncrement a el ri esg o frent e a los comp et i dores, q u e 
h an p erci bi do la necesi dad del cambi o est rat ég i co y q u e h an desarrollado 
nu ev os recu rsos y cap aci dades p ara resp onder a ese cambi o. Serí a 
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i mp ort ant e comp render có mo v i ncu lan los di rect i v os el cambi o est rat ég i co 
a las v ari aci ones del ent orno, y cu ándo modi fi can la base de los recu rsos o 
el desarrollo de las h abi li dades de la org ani z aci ó n como resp u est a a la 
v ari aci ó n de cambi ar ci ert as condi ci ones del ent orno. La h abi li dad de 
cambi ar est rat ég i cament e p or p art e de la emp resa dep ende de dos 
fact ores i nt errelaci onados, la h abi li dad de p erci bi r y reconocer q u e el 
cambi o est rat ég i co es necesari o, y p ost eri orment e, la h abi li dad de 
i mp lement ar el cambi o est rat ég i co necesari o. 

La ex i st enci a de recu rsos y cap aci dades q u e faci li t en el cambi o 
est rat ég i co en la org ani z aci ó n p u ede conv ert i rse en u na fu ent e de v ent aj a 
comp et i t i v a, q u e ap arece cu ando desde la org ani z aci ó n se p erci be la 
necesi dad del cambi o, ést e es p osi ble en base a los act i v os de q u e se 
di sp onen y se llev a a cabo con éx i t o. D e ese modo, el u so de esos recu rsos 
act i v os, y de las h abi li dades p ara ent ender el ent orno, p lani fi car y ej ecu t ar 
el p roceso, condu ci rá al éx i t o cu yo la p lani fi caci ó n sea la correct a, y esa 
p rev i si ó n coi nci da con la realment e ej ecu t ada. D e est e modo se p u ede 
conseg u i r u na mej ora en el desemp eñ o. 

FI G U R A 4.4. LA P E R C E P C I Ó N  D E  LAS  N E C E S I D AD E S  D E  C AM BI O  C O M O  O P C I Ó N  D E  
C R E C I M I E N TO  D E  LA O R G AN I Z AC I Ó N  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente:  E labor ac ió n p r op ia. 
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A lg u nos mecani smos p ara const ru i r cap aci dades di námi cas, de acu erdo 
con Z ah ra (1999), p odrí an ser el foment ar la creat i v i dad y el conoci mi ent o 
ent re los emp leados de la org ani z aci ó n, o el v alerse de fu ent es ex t ernas de 
comp et enci as p ara comp lement ar y au ment ar las ex i st ent es en la emp resa:  
o u ts o u rc ing, j o int v entu res ,…  

En nu est ra i nv est i g aci ó n, el modelo t eó ri co i nclu ye las op ci ones reales 
como recu rsos flex i bles de las org ani z aci ones, y el ap rendi z aj e 
org ani z aci onal y la flex i bi li dad est rat ég i ca, como cap aci dades di námi cas 
q u e la emp resa t rat a de desarrollar. A sí , la p resenci a de t odos ellos, 
faci li t ará q u e los di rect i v os p erci ban q u e el ent orno es di námi co, y de ese 
modo, q u e p lani fi q u en las modi fi caci ones en su  est rat eg i a t al y como 
det ect aron q u e era necesari o, p ara así , ser cap aces de i mp lement arlo con 
éx i t o, g raci as a esos recu rsos y cap aci dades q u e les faci li t an el p roceso. 
Todo ello, será refrendado con u n i ncrement o del desemp eñ o. 

 
5 . D E S A R R O L L O  D E  H I P Ó T E S I S  Y  M O D E L O  

P R O P U E S T O  
U na v ez  est ableci dos los fu ndament os t eó ri cos de las relaci ones q u e 

ex i st en ent re los recu rsos y las cap aci dades di námi cas y el aj u st e 
est rat ég i co, p asamos a formu lar las di st i nt as h i p ó t esi s deri v adas de la 
rev i si ó n de la li t erat u ra reali z ada en los ant eri ores cap í t u los y de lo 
coment ado en ést e. 

5 .1. IN F LU EN C IA  DEL A P R EN DIZ A J E O R G A N IZ A C IO N A L EN  LA S  
O P C IO N ES  R EA LES   

El concep t o de a p r e n d i z a j e  h a si do defi ni do en nu merosas ramas de la 
li t erat u ra (Lev i t t  y M arch , 1988). U na de ellas, el enfoq u e de g est i ó n del 
conoci mi ent o (K og u t  y Z ander, 1992;  Sp ender y Grant , 1996), defi ne el 
ap rendi z aj e org ani z aci onal como “el cambi o en el est ado del conoci mi ent o” 
(Lyles, 1998). El ap rendi z aj e org ani z aci onal i mp li ca la adq u i si ci ó n de 
conoci mi ent o, di semi naci ó n, refi nami ent o, creaci ó n e i mp lement aci ó n del 
mi smo (W ang  y A h med, 2003). Se ent i ende el ap rendi z aj e como u n p roceso 
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q u e se ex t i ende en el t i emp o y q u e est á u ni do a la g eneraci ó n de 
conoci mi ent o y a la mej ora del desemp eñ o (Garcí a M orales, 2002).  

El ap rendi z aj e est á en el coraz ó n de la org ani z aci ó n, y h a lleg ado a ser 
esenci a de la act i v i dad p rodu ct i v a. N i ng u na org ani z aci ó n admi t i rá i g norar el 
ap rendi z aj e, ya q u e ello su p one condu ci rla a su  desap ari ci ó n (Lloréns, Ru i z  y 
Garcí a, 2005 ). En la ú lt i ma década, el ap rendi z aj e org ani z aci onal h a si do 
acep t ado como i mp ort ant e fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a. A sí , j u st i fi ca la 
ap ari ci ó n de di st i nt as cap aci dades di námi cas, cambi a las est ru ct u ras y las 
ru t i nas, p lant eando du das sobre el conoci mi ent o ex i st ent e en la org ani z aci ó n 
(Fenw i ck , 2003).   

El ap rendi z aj e org ani z aci onal es el p roceso p or el q u e la org ani z aci ó n 
como colect i v o ap rende a t rav és de la i nt eracci ó n con el ent orno (Cyert  y 
M arch , 1963). En ent ornos di námi cos, en los q u e las v ari aci ones son 
frecu ent es e i nt ensas, las org ani z aci ones q u e ap renden son aq u ellas q u e 
asi mi lan la adap t aci ó n a los nu ev os p rocesos, a los nu ev os p rodu ct os, a las 
nu ev as t ecnolog í as. W i ck  y Leó n (1995 , p .299) afi rman q u e u na org ani z aci ó n 
q u e ap rende es aq u ella q u e “cont i nu ament e mej ora a t rav és de crear 
ráp i dament e y redefi ni r las cap aci dades necesi t adas p ara éx i t os fu t u ros”. 

Por ot ro lado, la f l e x i b i l i d a d   e s t r a t é g i c a  es la cap aci dad de p react u ar y 
de resp onder ráp i dament e a las condi ci ones comp et i t i v as cambi ant es (Hi t t , 
K eat s y D eM ari e, 1998). En la base de la flex i bi li dad de u na emp resa se 
encu ent ra el ap rendi z aj e, q u e p ersoni fi ca el modo con q u e se p erci be el 
ent orno y el modo en q u e se act ú a p ara adap t arse o i nflu i r en ést e. Lu nd y 
Gj erdi ng  (1996, p .13) relaci onan ambos concep t os al defi ni r la flex i bi li dad 
est rat ég i ca como la “cap aci dad basada en las est ru ct u ras de ap rendi z aj e y 
los p rocesos p ara resp onder con nu ev os p rodu ct os y t ecnolog í a a u n ent orno 
cambi ant e”. Es deci r, se j u st i fi ca el p roceso de ap rendi z aj e como base p ara 
la ex i st enci a de flex i bi li dad est rat ég i ca, a t rav és de nu ev os p rodu ct os y 
t ecnolog í a. A  t rav és del ap rendi z aj e, las cap aci dades de la emp resa mej oran 
con el t i emp o p ara cu mp li r las nu ev as condi ci ones del mercado (B og ner y 
Th omas, 1994 ).   
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En las ú lt i mas décadas, las op ci ones reales est án alcanz ando u na mayor 
i mp ort anci a en el mu ndo real, como fu ent e de flex i bi li dad est rat ég i ca. La 
acep t aci ó n p or p art e de los di rect i v os no h a si do fáci l, p ri nci p alment e p or la 
comp lej i dad de su s cálcu los y p orq u e su s resu lt ados di fi eren de la i nt u i ci ó n 
a la q u e h ast a ah ora se est aba acost u mbrado. Los di rect i v os son los 
au t ént i cos resp onsables de su  ex i st enci a o au senci a en las org ani z aci ones, 
ya q u e t oda deci si ó n de p oseer el derech o a ej ercer cu alq u i er t i p o de 
op ci ó n,  será t omada a ni v el di rect i v o.  

A q u ellos ej ecu t i v os q u e asu man la ex i st enci a de las op ci ones reales 
como fu ent e de flex i bi li dad p ara su  emp resa, faci li t arán su  p resenci a en la 
org ani z aci ó n.  

D ay (1994 ) afi rma q u e el ap rendi z aj e debe i nclu i r la “h abi li dad de los 
di rect i v os  p ara p lant ear las cu est i ones correct as en el moment o adecu ado, 
i nclu i r las resp u est as en su  modelo ment al sobre có mo se comp ort a el 
mercado, comp art i r la nu ev a comp rensi ó n con ot ros mi embros del eq u i p o 
di rect i v o, y ent onces, act u ar deci di dament e”. Por ot ro lado, se ent i ende el 
ap rendi z aj e como u n p roceso acu mu lat i v o, comp art i do p or t odos los 
i ndi v i du os de la emp resa, encami nado al desarrollo de recu rsos y 
cap aci dades p ara conseg u i r así  u na mej ora en el desemp eñ o de la 
org ani z aci ó n (Ló p ez  y M adri d, 1996).  

A u brey y Coh en (1995 ) afi rman q u e “las org ani z aci ones q u e ap renden 
son aq u ellas q u e se h an comp romet i do a i ncrement ar e i nt ensi fi car 
p ermanent ement e los conoci mi ent os y la dest rez a en benefi ci o de su s 
emp leados, así  como de su  p rop i o colect i v o”. A q u ellas org ani z aci ones en las 
q u e los di rect i v os ap rendan, el p roceso de ap rendi z aj e de su s t rabaj adores 
será más fáci l. E i g u alment e, las emp resas en las q u e los t rabaj adores 
ap rendan, i ncent i v arán a q u e los di rect i v os, t omadores de deci si ones, 
faci li t en los p rocesos de cambi o de conoci mi ent o.  

A sí , en aq u ellas org ani z aci ones en las q u e se ap renda t ant o de los 
cambi os q u e se p rodu cen en el ent orno, como a ni v el i nt erno, de su s 
p rop i os p rocesos p rodu ct i v os, será más fact i ble la p resenci a de op ci ones 
reales en la org ani z aci ó n.  
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Si n embarg o, la relaci ó n ent re el ap rendi z aj e y las op ci ones reales, 
como act i v o i nt ang i ble, como recu rso y como op ci ó n est rat ég i ca de la 
org ani z aci ó n, no h a si do mu y anali z ada. En est e t rabaj o se arg u ment a q u e, 
en ent ornos t u rbu lent os donde los cambi os son nu merosos e i mp redeci bles, 
las org ani z aci ones en las q u e su  t rabaj adores más ap rendan, di sp ondrán de 
u na mayor p resenci a de op ci ones reales en su  org ani z aci ó n como fu ent e de 
flex i bi li dad est rat ég i ca. En ese sent i do, la cap aci dad de ap rendi z aj e 
det ermi na las op ci ones est rat ég i cas q u e son p erci bi das (B u rg elman, 1983), 
es deci r, el est i lo de ap rendi z aj e y la cap aci dad de la org ani z aci ó n p u eden 
det ermi nar las op ci ones est rat ég i cas p erci bi das (Fi ol y Lyles, 1985 ). Por esa 
raz ó n, el ap rendi z aj e p u ede fav orecer la p resenci a de op ci ones reales como 
recu rso est rat ég i co de las org ani z aci ones. 

Por ot ro lado, t al y como clasi fi camos las op ci ones reales en el cap í t u lo 
dos, at endi endo a la fu nci ó n q u e desemp eñ an dent ro de la org ani z aci ó n, se 
h ablarí a de dos t i p os de op ci ones.  

Por u n lado, las o p c i o n e s  o p e r a t i v a s , son las q u e i nflu yen en la 
flex i bi li dad de los di rect i v os, p ara llev ar a cabo cambi os p osi t i v os en las 
op eraci ones de la emp resa como resp u est a a op ort u ni dades o amenaz as 
su rg i das p or los cambi os act u ales o fu t u ros del ent orno.  

Por ot ra p art e, las o p c i o n e s  e s t r a t é g i c a s , mu est ran las op ort u ni dades 
lat ent es en las act i v i dades p resent es y en las i nv ersi ones p ot enci ales de la 
org ani z aci ó n, y q u e si  son ej erci das, au ment an las p osi bi li dades de obt ener 
v ent aj as comp et i t i v as (M acD ou g al y Pi k e, 2003).  

A mbos t i p os de op ci ones se p odrí an relaci onar con los di ferent es ni v eles 
de la est rat eg i a de u na org ani z aci ó n, si t u ándose las op ci ones reales 
est rat ég i cas a u n ni v el su p eri or y más g eneral q u e el de las op ci ones reales 
op erat i v as,  más v i ncu ladas a deci si ones t écni cas y op erat i v as. Seg ú n 
M i nt z berg  y W esley (1992), se p odrí a h ablar, desde lo mas concep t u al a lo 
más concret o, de cu lt u ra, est ru ct u ra, si st emas y p ersonal, al referi rnos al 
est ado de la org ani z aci ó n, así  como de v i si ó n, p osi ci ones est rat ég i cas, 
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p rog ramas esp ecí fi cos, op eraci ones y ot ros serv i ci os, al referi rnos a la 
est rat eg i a di recci onal.  

Por t ant o, t eni endo en cu ent a est as consi deraci ones h emos formu lado la 
si g u i ent e h i p ó t esi s:  
H 1 :  E l aprend iz aj e o rganiz ativ o  es tá  relac io nad o  po s itiv am ente c o n la 
pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  y o perativ as  en la o rganiz ac ió n,  
d e tal f o rm a q u e c u anto  m ayo r s ea el aprend iz aj e en la o rganiz ac ió n,  m ayo r 
s erá  la pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  y o perativ as  en la m is m a. 
 

5 .2. IN F LU EN C IA  DE LA S  O P C IO N ES  R EA LES  EN  LA  
F LEX IB ILIDA D ES TR A TÉ G IC A  

Los cambi os del ent orno i mp li can nu ev as amenaz as y op ort u ni dades q u e 
las emp resas deben afront ar a t rav és de la redefi ni ci ó n de su s est rat eg i as y 
del cont ex t o i nt erno, con el fi n de log rar el aj u st e ent re el ent orno y la 
est rat eg i a de la org ani z aci ó n. Por est a raz ó n, las emp resas deben bu scar 
mecani smos q u e ayu den y foment en est e p roceso de adap t aci ó n de la 
org ani z aci ó n a su  ent orno.  

En los ú lt i mos añ os, las op ci ones reales se h an conv ert i do en u n recu rso 
i nt eresant e a fav orecer desde los p u est os di rect i v os, cap az  de dot ar a la 
org ani z aci ó n de cap aci dades y mecani smos de adap t aci ó n a los cambi os 
necesari os, t ant o a ni v el op erat i v o como est rat ég i co. 

Las op ci ones reales se est u di an como u na i mp ort ant e fu ent e de 
flex i bi li dad est rat ég i ca, ya q u e le p rop orci onan al di rect i v o del derech o a 
p osp oner deci si ones i rrev ersi bles h ast a q u e los mercados u  ot ras 
act i v i dades g eneradores de recu rsos mej oren. A p ort an a la flex i bi li dad 
creada en t orno a la org ani z aci ó n, el u so de act i v os t ang i bles e i nt ang i bles 
(A nderson, 2000). 

En aq u ellos ent ornos donde las condi ci ones son cambi ant es e 
i mp redeci bles, la cap aci dad de p oder adap t ar ráp i dament e las deci si ones 
est rat ég i cas a las condi ci ones del mercado es u no de los asp ect os q u e más 
i mp ort anci a est án adq u i ri endo en el ámbi t o emp resari al. La flex i bi li dad de 
g est i ó n de u n det ermi nado p royect o de i nv ersi ó n se conv i ert e así  en u na 
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fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a q u e las org ani z aci ones t rat an de log rar.  En 
est e sent i do, las op ci ones reales se i dent i fi can como u na clara fu ent e de 
flex i bi li dad est rat ég i ca p ara las org ani z aci ones, ya q u e cap t u ran, 
fi nanci erament e en ocasi ones, y de modo i nt u i t i v o en ot ras (M cGrat h  y 
N erk ar, 2004 ), el v alor i mp lí ci t o de la flex i bi li dad de q u e di sp one la 
g erenci a, y ayu dan a ap rov ech ar las op ort u ni dades q u e se p resent an 
du rant e el desarrollo de los neg oci os p osi bi li t ados p or u na det ermi nada 
i nv ersi ó n est rat ég i ca. 

Las op ci ones reales (Tri g eorg i s, 1996;  Cop eland y A nt i k arov , 2001) 
p ermi t en abandonar o v ender el p royect o de i nv ersi ó n ant es de conclu i rlo, 
cambi ar su  u so o su  t ecnolog í a, p rolong ar su  v i da, eleg i r u na u  ot ra 
cap aci dad de u na i nv ersi ó n en p lant a, flex i bi li z ar la i nv ersi ó n reali z ada en 
I + D , p osp oner, ex p andi r, cont raer, cerrar e i nclu so alt erar u n p royect o 
du rant e la v i da del mi smo.  

A sí , las op ci ones reales se p resent an como u na fu ent e de flex i bi li dad 
est rat ég i ca p ara las org ani z aci ones, ya q u e p ermi t en adap t ar las deci si ones 
t omadas a las condi ci ones reales del ent orno (K est er, 1984 ;  B rennan y 
Sch w art z , 1985 ;  M aj d y Pi ndyck , 1987;  Carr, 1988;  Paddock  et al., 1988;  
I ng ersoll y Roll, 1992;  Tri g eorg i s, 1993a;  Gri nyer y D ai ng , 1993;  M cGrat h , 
1997;  A mram y K u lat i lak a, 1999;  B w oman y M osk ow i t z , 2001). 

D e ot ra manera, t al y como se v i o en el cap í t u lo t res, se p u ede h ablar 
de flex i bi li dad est rat ég i ca i nt erna o ex t erna, en fu nci ó n de la ori ent aci ó n 
fí si ca (A nsoff, 1965 ). La f l e x i b i l i d a d  e s t r a t é g i c a  i n t e r n a  se relaci ona con 
la cap aci dad de g est i ó n p ara adap t arse a las demandas del ent orno, 
mi ent ras q u e la f l e x i b i l i d a d  e s t r a t é g i c a  e x t e r n a  se refi ere a la cap aci dad 
de g est i ó n p ara i nflu i r en el ent orno, con el fi n de ser menos v u lnerable a 
su s cambi os (V olberda, 1997).  

Se h ablarí a de la flex i bi li dad desde dos p u nt os de v i st a di ferent es, la 
i nt erna como cap aci dad react i v a a los cambi os del ent orno, y la ex t erna, 
como cap aci dad p roact i v a, con el fi n de modi fi car el ent orno. 

Por t odo ello, reali z amos las si g u i ent es h i p ó t esi s:  
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H 2 :  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  en la o rganiz ac ió n es tá  relac io nad a 
po s itiv am ente c o n la f lex ib ilid ad  es traté gic a,  d e tal f o rm a q u e c u anto  m ayo r 
s ea la pres enc ia d e o pc io nes  reales  en la o rganiz ac ió n,  m á s  f lex ib le s erá  la 
o rganiz ac ió n es traté gic am ente.  
H 2 a:  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  en la o rganiz ac ió n es tá  
relac io nad a po s itiv am ente c o n la f lex ib ilid ad  es traté gic a,  d e tal f o rm a q u e 
c u anto  m ayo r s ea la pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  en la 
o rganiz ac ió n,  m ayo r s erá  s u  f lex ib ilid ad  es traté gic a. 
H 2 b :  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  o perativ as  en la o rganiz ac ió n es tá  
relac io nad a po s itiv am ente c o n la f lex ib ilid ad  es traté gic a,  d e tal f o rm a q u e 
c u anto  m ayo r s ea la pres enc ia d e o pc io nes  reales  o perativ as  en la 
o rganiz ac ió n,  m ayo r s erá  s u  f lex ib ilid ad  es traté gic a. 
 

5 .3. IN F LU EN C IA  DE LA S  O P C IO N ES  R EA LES  EN  EL A J U S TE 
ES TR A TÉ G IC O  

En el cap í t u lo t res defi ní amos las op ci ones reales como el “derech o a 
eleg i r si  llev ar o no a cabo u na acci ó n en u n moment o act u al o en u n 
moment o fu t u ro” (Sanch ez , 1993, p .25 3). Las op ci ones reales son op ci ones 
en las q u e “el act i v o su byacent e es u n act i v o real y no u n act i v o fi nanci ero” 
(A mram y K u lat i lak a, 1999).  

Las i nv est i g aci ones emp í ri cas mu est ran q u e la g ran mayorí a de los 
di rect i v os u t i li z an los mét odos t radi ci onales de v aloraci ó n de i nv ersi ones, y 
a su  v ez , ap li can la t eorí a de v aloraci ó n de op ci ones reales de modo 
comp lement ari o, en mu ch as ocasi ones, no con los p rocedi mi ent os 
mat emát i cos, si no de u n modo i nt u i t i v o (Hayes y Garw i n, 1982;  K emna, 
1993;  D i x i t  y Pi ndyck , 1994 ;  Grah am y Harv ey, 2001). D e cu alq u i er 
manera, ya sea de u n modo u  ot ro, el p roceso de adq u i si ci ó n de op ci ones 
reales comi enz a con el análi si s del ent orno y de la si t u aci ó n i nt erna de la 
org ani z aci ó n, t ant o en el p resent e, como en su  p osi ble p ot enci al en u n 
h ori z ont e t emp oral a medi o o larg o p laz o, en el q u e se p odrí a ej ercer la 
op ci ó n real. A  t rav és del análi si s, los di rect i v os t oman consci enci a de la 
p resenci a e i mp ort anci a de la flex i bi li dad q u e las op ci ones reales le 
p osi bi li t an.  
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Si  ent endemos el c a m b i o  e s t r a t é g i c o  como u n p roceso de t res fases, 
p ercep ci ó n de la necesi dad del cambi o, p lani fi caci ó n del cambi o de la 
est rat eg i a e i mp lement aci ó n de la mi sma, el cambi o ex i t oso se p rodu ci rá 
cu ando el cambi o p erci bi do como necesari o coi nci da con el cambi o 
p lani fi cado, es deci r cu ando se p rodu z ca u n “A j u st e en la Plani fi caci ó n de la 
Est rat eg i a”, cu ando el cambi o p lani fi cado coi nci da con el cambi o 
i mp lement ado p or la org ani z aci ó n (“A j u st e en la I mp lement aci ó n de la 
Est rat eg i a”, o lo q u e es i g u al, cu ando el cambi o p erci bi do como necesari o 
sea el realment e p lani fi cado e i mp lement ado p or los di rect i v os (“A j u st e en 
la Est rat eg i a”). 

La p resenci a de op ci ones reales en la org ani z aci ó n faci li t ará el p roceso 
de cambi o p or p art e de la org ani z aci ó n ant e det ermi nados cambi os del 
ent orno, ya q u e asu mi mos q u e op t ar p or la p resenci a de op ci ones reales, 
req u i ere u n análi si s p rev i o de las condi ci ones del mercado, lo q u e es deci r, 
u na p ercep ci ó n de q u e el ent orno v a cambi ando.  

Si  el di rect i v o es consci ent e de q u e las op ci ones reales est án en el 
mercado, ex i st e la p robabi li dad de q u e los comp et i dores los u t i li cen, lo cu al 
serí a u na desv ent aj a p ara su  org ani z aci ó n. Ese h ech o, p u ede conv ert i r las 
op ci ones reales en fu ent e de v ent aj a comp et i t i v a p ara u nos y de desv ent aj a 
p ara ot ros. A sí , se i ncrement a la necesi dad de di sp oner de op ci ones reales, 
lo q u e conllev a mej orar la p ercep ci ó n la necesi dad de conocer có mo 
fu nci ona el mercado, q u e es di námi co, lo q u e t e llev a a mej orar la 
p ercep ci ó n del ent orno y de lo q u e la org ani z aci ó n necesi t a.  

En est e sent i do, Halebli an y Raj ag op alan (2005 ) anali z an dos formas de 
cog ni ci ones di rect i v as, las creenci as en la efi caci a del cambi o est rat ég i co y 
las met as est rat ég i cas, como cog ni ci ones ant i ci p adoras, q u e g u í en las 
acci ones de la emp resa (B andu ra, 1997). Las creenci as en la efi caci a del 
cambi o est rat ég i co son las creenci as en q u e las cap aci dades de la emp resa 
ayu den al cambi o est rat ég i co. Q u e los di rect i v os crean q u e en su s 
p osi bi li dades de cambi o est rat ég i co, g raci as al conj u nt o de recu rsos y 
cap aci dades q u e p oseen, p u ede h acer q u e el cambi o se p rodu z ca, más q u e 
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a p erdu rar con la est rat eg i a act u al, y q u e es est e cambi o se p rodu z ca de 
modo ex i t oso.  

Saber q u e su  org ani z aci ó n ap rende, o p erci bi r q u e es así , y p or ot ro lado 
di sp oner de op ci ones reales, como recu rso de la emp resa, les v a a dar u na 
mayor p ercep ci ó n de q u e el cambi o es p osi ble, y de q u e est e se llev ará a 
cabo t al y como se deseaba. 

Las creenci as en la efi caci a del cambi o est án i nflu i das p or la ex p eri enci a 
p asada, y p or el est ado p resent e de la org ani z aci ó n, q u e a su  v ez , t endrán 
i nflu enci a en la ex p eri enci a fu t u ra (W ood y B andu ra, 1989;  Halebli an y 
Raj ag op alan, 2005 ). Si  las emp resas t i enen fu ert es creenci as en la efi caci a 
del cambi o est rat ég i co, h arán u n esfu erz o mayor en q u e ést e se p rodu z ca, 
ya q u e p erci bi rán q u e merece la p ena. 

Si  a ello se le su ma la flex i bi li dad q u e las op ci ones reales p rop orci onan a 
las emp resas q u e di sp ong an de ellas, es más p robable q u e su s di rect i v os, 
consci ent es de la flex i bi li dad de su  emp resa, p lani fi q u en el cambi o q u e 
p erci bi eron como necesari o p ara su  org ani z aci ó n. El h ech o de ser consci ent e 
q u e eres más flex i ble est rat ég i cament e, t e p ermi t e p lani fi car cambi os en t u  
est rat eg i a, de acu erdo a las necesi dades q u e los di ferent es escenari os 
p u eden p lant ear, en ent ornos di námi cos, de cambi os const ant es.  

La mayorí a de las org ani z aci ones se enfrent an a la necesi dad de t ener 
q u e h acer cambi os est rat ég i cos org ani z aci onales. A  v eces el ent orno cambi a 
dej ando los recu rsos y las ru t i nas de la org ani z aci ó n obsolet as. Cu ando las 
emp resas se enfrent an a la necesi dad de cambi ar, t i enen q u e deci di r si  
deseen seg u i r t rabaj ando con su s recu rsos act u ales, o adq u i ri r u nos 
nu ev os:  est o les llev a a deci di r ent re cu at ro est rat eg i as alt ernat i v as, 
relaci onadas con la TRC, t rabaj ar como lo est aban h aci endo con los recu rsos 
act u ales, adq u i ri r nu ev os recu rsos, reconfi g u rar los recu rsos act u ales o 
adq u i ri r nu ev os recu rsos y reconfi g u rar los ex i st ent es (B loodg ood y M orrow , 
2003). En est e marco t eó ri co, las op ci ones reales se p resent an como u n 
recu rso relat i v ament e nu ev o q u e las org ani z aci ones emp i ez an a u t i li z ar a la 
h ora de llev ar a cabo u n cambi o est rat ég i co. 
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D e est a forma, basándose en t odo lo ant eri or se p rop onen las si g u i ent es 
h i p ó t esi s:   
H 3 :  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  en la o rganiz ac ió n es tá  relac io nad a 
po s itiv am ente c o n el aj u s te es traté gic o . 
H 3 a:  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  y o perativ as  inf lu ye 
po s itiv am ente en el “ A j u s te en la Planif ic ac ió n d e la E s trategia” ,  es  d ec ir,  en 
el aj u s te entre el c am b io  perc ib id o  c o m o  nec es ario  y el planif ic ad o  po r lo s  
d irec tiv o s .  
H 3 b :  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  y o perativ as  inf lu ye 
po s itiv am ente en el “ A j u s te en la I m plem entac ió n d e la E s trategia” ,  es  
d ec ir,  en el aj u s te entre el c am b io  planif ic ad o  po r lo s  d irec tiv o s  y el 
realiz ad o  po r la o rganiz ac ió n.  
H 3 c :  L a pres enc ia d e o pc io nes  reales  es traté gic as  y o perativ as  inf lu ye 
po s itiv am ente en el “ A j u s te en la E s trategia” ,  es  d ec ir,  en el c am b io  
perc ib id o  c o m o  nec es ario  po r lo s  d irec tiv o s  y el realiz ad o  po r la 
o rganiz ac ió n.  
 

5 .4 . IN F LU EN C IA  DE LA  F LEX IB ILIDA D ES TR A TÉ G IC A  EN  EL 
A J U S TE ES TR A TÉ G IC O  

Las org ani z aci ones se enfrent an a cambi os i mp redeci bles en el ent orno 
q u e les rodea, y p ara afront ar esa i ncert i du mbre, di sp onen de di ferent es 
est rat eg i as y cu rsos de acci ó n (Hi t t , I reland y Lee, 2000). El desarrollo y la 
u t i li z aci ó n de la flex i bi li dad est rat ég i ca es u no de los modos más ex t endi dos 
y acep t ados p ara act u ar ant e los cambi os t ecnoló g i cos, el desarrollo del 
conoci mi ent o y la creci ent e g lobali z aci ó n (Hi t t  et al., 1998). Es deci r, las 
org ani z aci ones deben ser cap aces de modi fi car su  p osi ci ó n en el mercado, 
adap t ándose a las condi ci ones del ent orno, normalment e i mp redeci bles.  

En ent ornos comp lej os y di námi cos, la flex i bi li dad est rat ég i ca concede a 
las org ani z aci ones la cap aci dad p ara resp onder a los cambi os del ent orno en 
la di recci ó n req u eri da. Est o es, p ermi t e a las emp resas resp onder ant e 
ent ornos i nest ables (M i les y Snow , 1978) y desarrollar recu rsos y 
cap aci dades p ara adap t arse a las condi ci ones cambi ant es.  
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D esde u n p u nt o de v i st a di námi co, la flex i bi li dad est rat ég i ca es 
necesari a p ara el creci mi ent o de la emp resa (Hammel y Heene, 1994 ). 
D esde la v i si ó n di námi ca de las cap aci dades, el creci mi ent o a larg o p laz o es 
u n p roceso cont i nu o de adq u i si ci ó n de nu ev os recu rsos y cap aci dades q u e 
g eneren v ent aj as comp et i t i v as.  El fi n ú lt i mo de t oda emp resa es max i mi z ar 
el v alor de su s acci ones, lo q u e p asa p or ant i ci p arse a la comp et enci a a 
t rav és de p rocesos de cambi o i nt erno y ex t erno (Hammel y Heene, 1994 ;  
Hammel y Prah alad, 1994 ).  

La flex i bi li dad est rat ég i ca p ermi t e a la emp resa adecu ar su  base de 
recu rsos y cap aci dades a los cambi os di námi cos del ent orno.  

O bserv ando los nu merosos au t ores q u e h an anali z ado el concep t o, las 
di mensi ones y comp onent es de la flex i bi li dad est rat ég i ca, se encu ent ran  
di ferent es p u nt os de v i st a.  

B eck man et al. (1990) y Lau  (1996) lo h acen desde la v i si ó n de las 
c a p a c i d a d e s  d i n á m i c a s . O t ros, ent i enden la flex i bi li dad est rat ég i ca como 
la cap aci dad q u e p ermi t e a la emp resa m o d i f i c a r  t oda o p art e de su  
e s t r a t e g i a  (Harri g an, 1985 ;  U p t on, 1995 ;  Ev ans, 1982;  Harri g an, 1985 ;  
K i ck ert , 1985 ;  Pai k , 1991). A ak er y M ascarenh as (1984 ) y Sanch ez  (1993, 
1997) afi rman q u e es u na o p c i ó n  e s t r a t é g i c a  p ara la org ani z aci ó n. Ex i st en 
alg u nos au t ores q u e la est u di an a t rav és de la f u n c i ó n  p r o d u c t i v a  en la 
org ani z aci ó n, de u n modo i nt erno y op erat i v o (Pi ore y  Sabel, 1984 ;  
K u lat i lak a y M ark s, 1988;  U p t on, 1995 ). 

Por ot ro lado, nu merosos t rabaj os h an reflej ado u na v i si ó n ex t erna de la 
flex i bi li dad est rat ég i ca, desde el concep t o de a j u s t e  e s t r a t é g i c o  al 
ent orno, al p erci bi rla como u na cap aci dad q u e p ermi t e a la org ani z aci ó n 
adap t arse a los cambi os del ent orno (A ak er y M ascarenh as, 1984 ;  Ev ans, 
1991;  Hi t t , K eat s y D eM ari e, 1998;  A nsoff, 1965 , 1980;  Sánch ez , 1995 ;  
B ah rami , 1992;  D as, 1995 ). 

Fi nalment e, t ambi én se encu ent ran aq u ellos q u e relaci onan 
di rect ament e el concep t o de flex i bi li dad est rat ég i ca con el de v e n t a j a  
c o m p e t i t i v a  y su  p ost eri or rep ercu si ó n en el d e s e m p e ñ o  org ani z at i v o 
(Hi t t  et al., 1998;  Ep p i nk , 1978;  Ev ans, 1982;  Harri g an, 2001) 
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Ent endi endo el cambi o est rat ég i co como u n p roceso di v i di do en t res 
fases, p ercep ci ó n de la necesi dad del cambi o p or los di rect i v os, p lani fi caci ó n 
del cambi o, e i mp lement aci ó n, el h ech o q u e u na emp resa sea más flex i ble 
est rat ég i cament e ayu dará a q u e los di rect i v os p u edan p lani fi car 
ant i ci p adament e modi fi caci ones en su  est rat eg i a p ara adap t arse a las 
condi ci ones cambi ant es del ent orno. I g u alment e, p ermi t e q u e la 
org ani z aci ó n en su  t ot ali dad, t eng a mayor cap aci dad p ara adap t arse a las 
ex i g enci as de ese cambi o y log re i mp lant ar la nu ev a est rat eg i a de u n modo 
ex i t oso.   

Consi derando t odos esos arg u ment os se p u eden formu lar las si g u i ent es 
h i p ó t esi s:   
H 4 :  L a f lex ib ilid ad  es traté gic a es tá  relac io nad a po s itiv am ente c o n el aj u s te 
es traté gic o . 
H 4 a:  L a f lex ib ilid ad  es traté gic a interna y ex terna inf lu yen po s itiv am ente en 
el A j u s te en la Planif ic ac ió n d e la E s trategia,  es  d ec ir,  entre el c am b io  
perc ib id o  c o m o  nec es ario  y el planif ic ad o  po r lo s  d irec tiv o s .  
H 4 b :  L a f lex ib ilid ad  es traté gic a interna y ex terna inf lu yen po s itiv am ente en 
el A j u s te en la I m plem entac ió n d e la E s trategia,  es  d ec ir,  entre el c am b io  
planif ic ad o  po r lo s  d irec tiv o s  y el realiz ad o  po r la o rganiz ac ió n.  
H 4 c :  L a f lex ib ilid ad  es traté gic a interna y ex terna inf lu yen po s itiv am ente en 
el A j u s te en la E s trategia,  es  d ec ir,  entre el c am b io  perc ib id o  c o m o  
nec es ario  po r lo s  d irec tiv o s  y el realiz ad o  po r la o rganiz ac ió n.  
 

5 .5 . LA  IN F LU EN C IA  DEL A J U S TE ES TR A TÉ G IC O  EN  EL 
DES EM P EÑ O  O R G A N IZ A TIV O  

Tant o la D i recci ó n Est rat ég i ca, como la Teorí a de Recu rsos y 
Cap aci dades arg u ment an q u e u na relaci ó n p osi t i v a ent re el aj u st e de la 
org ani z aci ó n al ent orno y el desemp eñ o p ermi t e obt ener v ent aj as 
comp et i t i v as. En est e sent i do, son nu merosas las i nv est i g aci ones q u e mi den 
la relaci ó n ent re el cambi o est rat ég i co y el desemp eñ o (Hav eman, 1992). 
I g u alment e, t al y como se h a est u di ado en est e t rabaj o, aq u ellas emp resas 
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q u e log ren u n aj u st e con el ent orno en el q u e se desenv u elv en mej orarán 
su  desemp eñ o, mi ent ras q u e aq u ellas q u e no lo log ren, v erán como su  
desemp eñ o es afect ado neg at i v ament e (Smi t h  y Gri mm, 1987;  
V enk at raman y Prescot t , 1990;  M i les y Snow , 1994 ;  Z aj ac, K raat z  y 
B resser, 2000). Se afi rma i nclu so q u e el aj u st e de la est rat eg i a con el 
ent orno p rop orci ona la cap aci dad de crear v ent aj as comp et i t i v as y 
creci mi ent o a larg o p laz o en las org ani z aci ones, lo q u e su ele est ar 
relaci onado con u na mej ora en el rendi mi ent o (D ay y W ensley, 1988;  
Pow ell, 1992;  Hall, 1992, 1993). B u rg elman (1983) y Hav eman (1993a) 
t ambi én arg u ment an u na relaci ó n p osi t i v a ent re el cambi o est rat ég i co y el 
desemp eñ o, esp eci alment e desp u és de cambi os i mp ort ant es en el ent orno. 

Si n embarg o, est a v i si ó n, no est á li bre de cont rov ersi a;  ot ros au t ores 
afi rman q u e el cambi o est rat ég i co, en ocasi ones, rep ercu t e neg at i v ament e 
el desemp eñ o (Si ng t h , Hou se y Tu ck er, 1986). 

Por ot ro lado, alg u nos t rabaj os emp í ri cos i ndi can q u e las p ercep ci ones 
de los di rect i v os son esenci ales p ara aj u st ar la org ani z aci ó n a las 
condi ci ones de su  ent orno y de ese modo, au ment ar su  desemp eñ o 
(B ou rg eoi s, 1980;  D ess y O ri g er, 1987). En la medi da en q u e esas 
p ercep ci ones de los cambi os del ent orno coi nci dan con el cont eni do del 
cambi o en la est rat eg i a p lani fi cado p or los di rect i v os, el desemp eñ o de la 
org ani z aci ó n mej orará.  

D el mi smo modo, en la medi da en q u e el cambi o p lani fi cado en el 
cont eni do de la est rat eg i a, coi nci da con el q u e realment e se i mp lement e, 
mayor será el efect o p osi t i v o q u e se p rodu z ca en el desemp eñ o. 

Lo ant eri orment e coment ado nos llev a a formu lar las si g u i ent es 
h i p ó t esi s:  
H 5 :  E l A j u s te E s traté gic o  es tá  relac io nad o  po s itiv am ente c o n el d es em peñ o  
o rganiz ac io nal.  
H 5 a:  E l A j u s te en la Planif ic ac ió n d e la E s trategia es tá  relac io nad o  
po s itiv am ente c o n el d es em peñ o ,  d e tal f o rm a q u e c u anto  m á s  s e ac erq u e 
la perc epc ió n d el c am b io  nec es ario  po r lo s  d irec tiv o s  al q u e s e planif iq u e po r 
parte d e la o rganiz ac ió n,  m ayo r s erá  el d es em peñ o  d e la o rganiz ac ió n. 
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H 5 b :  E l A j u s te en la I m plem entac ió n d e la E s trategia es tá  relac io nad o  
po s itiv am ente c o n el d es em peñ o ,  d e tal f o rm a q u e c u anto  m á s  s e ac erq u e 
el c am b io  planif ic ad o  po r lo s  d irec tiv o s  al q u e s e im plem ente po r parte d e la 
o rganiz ac ió n,  m ayo r s erá  el d es em peñ o  d e la o rganiz ac ió n. 
H 5 c :  E l A j u s te en la E s trategia es tá  relac io nad o  po s itiv am ente c o n el 
d es em peñ o ,  d e tal f o rm a q u e c u anto  m á s  s e ac erq u e la perc epc ió n d el 
c am b io  nec es ario  po r lo s  d irec tiv o s  al q u e s e im plem ente po r parte d e la 
o rganiz ac ió n,  m ayo r s erá  el d es em peñ o  d e la o rganiz ac ió n. 

 
6. M O D E L O  T E Ó R I C O  
La rev i si ó n de la li t erat u ra p ert i nent e nos h a llev ado a la formu laci ó n de 

u na seri e de h i p ó t esi s q u e consi deradas de manera conj u nt a, h an i mp li cado 
el p lant eami ent o del modelo t eó ri co. É st e nos p ermi t i rá det ermi nar los 
fact ores si g ni fi cat i v os q u e ayu dan a los di rect i v os a g est i onar el cambi o de 
su  ent orno medi ant e la flex i bi li dad est rat ég i ca y las op ci ones reales. 

En el modelo de la fi g u ra 4 .5 , p or t ant o, se recog en las relaci ones 
cau sales q u e ex i st en ent re los di st i nt os element os consi derados, con el 
obj et i v o de det ermi nar aq u ellas relaci ones si g ni fi cat i v as q u e p ermi t en al 
di rect i v o modi fi car la est rat eg i a de su  org ani z aci ó n en fu nci ó n de los 
cambi os de su  ent orno, a t rav és del ap rendi z aj e org ani z at i v o, las op ci ones 
reales y la flex i bi li dad est rat ég i ca, y có mo, alcanz ar ese aj u st e, rep ercu t e 
en el desemp eñ o. 

El p lant eami ent o i mp li ca, q u e cu ant o más ap rendan los mi embros de 
u na org ani z aci ó n, más fáci l será q u e ex i st an op ci ones reales en la 
org ani z aci ó n;  est o, a p art e de ocasi onar q u e la emp resa más flex i ble 
est rat ég i cament e, faci li t ará el p roceso de cambi o, t ant o en la p ercep ci ó n de 
la necesi dad de ese cambi o, como en la p ost eri or p lani fi caci ó n e 
i mp lement aci ó n de la nu ev a est rat eg i a. A lcanz ar el menci onado aj u st e, 
p osi ci onará a la org ani z aci ó n en u na si t u aci ó n de v ent aj a comp et i t i v a, lo 
q u e se v erá reflej ado en el desemp eñ o org ani z aci onal. 
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FI G U R A 4.5 . M O D E LO  TE Ó R I C O  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
En el modelo de la fi g u ra 4 .5 , p or t ant o, se recog en las relaci ones 

cau sales q u e ex i st en ent re los di st i nt os element os consi derados, con el 
obj et i v o de det ermi nar aq u éllas q u e son si g ni fi cat i v as ent re las di ferent es 
v ari ables anali z adas.  
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CAPÍT U L O  CI N CO   

M E T O D O L O G Í A  
 
 
1 .  I N T R O D U C C I Ó N  
E n el epíg raf e ant eri or, la rev i si ón de la li t erat ura y las hi pót esi s 

f ormuladas nos han llev ado al plant eami ent o de un modelo t eóri c o, q ue 
c onst i t uye la b ase de nuest ra i nv est i g ac i ón. Ant es de proc eder al aná li si s y 
ob t enc i ón de result ados, desc ri b i remos b rev ement e el di señ o de la 
i nv est i g ac i ón, q ue nos permi t i rá  ob t ener ev i denc i a empíri c a para la 
v eri f i c ac i ón de las hi pót esi s plant eadas.  

Para ello, proc edemos a est ab lec er y j ust i f i c ar la pob lac i ón ob j et o de 
est udi o. Post eri orment e, se desc ri b en b rev ement e los c onc ept os b á si c os de 
medi c i ón de esc alas y se desarrollan las esc alas de medi da de las v ari ab les 
empleadas. A c ont i nuac i ón, se det alla el proc eso de di señ o del c uest i onari o 
y el desarrollo del t rab aj o de c ampo para la rec og i da de dat os. F i nalment e, 
se repasan las herrami ent as est adíst i c as empleadas así c omo los c onc ept os 
t eóri c os nec esari os para la i nt erpret ac i ón de los result ados ob t eni dos t ras el 
aná li si s. 
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 2 .  M U E S T R A  Y  F I C H A  T ÉC N I C A  
 2. 1 .  P O B L A C I Ó N  

At endi endo a la rec omendac i ón de selec c i onar una muest ra de empresas 
loc ali z adas en un espac i o g eog rá f i c o, c ult ural, leg al y polít i c o relat i v ament e 
homog éneo, se podría hab er esc og i do el á mb i t o nac i onal españ ol; si n 
emb arg o, dado el f enómeno de g lob ali z ac i ón q ue hoy nos rodea, los 
ant ec edent es polít i c os y soc i ales, y el sec t or de alt a t ec nolog ía al q ue nos 
di ri g i mos, donde las empresas c ompi t en en di st i nt os merc ados 
i nt ernac i onales, se puede ent ender q ue la uni ón ec onómi c a, polít i c a y 
c omerc i al ex i st ent e en la U ni ón E uropea of rec e un marc o y ent orno c omún 
para las di st i nt as empresas.  

Por ot ro lado, la t rasc endenc i a del est udi o es superi or al rec og er 
empresas de di f erent es est ados mi emb ros. E n est e sent i do se dec i de t omar 
c omo marc o g eog rá f i c o la “E uropa de los q ui nc e”, es dec i r, B élg i c a, 
Lux emb urg o, Países B aj os, Alemani a, It ali a, F ranc i a, D i namarc a, Irlanda, 
R ei no U ni do, G rec i a, E spañ a, Port ug al, Aust ri a, F i nlandi a y Suec i a, por lo 
q ue no se t i ene en c uent a la i nc orporac i ón de los di ez  nuev os países q ue su 
uni eron a la U ni ón E uropea en el añ o 2 0 0 4 . D e esos países, se dec i de 
reali z ar el est udi o en si et e países má s desarrollados de un punt o de v i st a 
t ec nológ i c o, F ranc i a, Alemani a, R ei no U ni do, It ali a, E spañ a, Suec i a y los 
Países B aj os. 

R espec t o a los s e c t o r e s  a los q ue se di ri g e la i nv est i g ac i ón, t omamos 
c omo b ase las est adíst i c as elab oradas por el E U R O ST AT , sob re los sec t ores 
Indust ri ales de alt a t ec nolog ía1. Así, la pob lac i ón ob j et o de est udi o la 
c onst i t uyen los sec t ores rec og i dos en la t ab la 5.1.  

 
 

                                       
1 Eurostat emplea la clasificación de la OCDE, estableciendo la correspondencia con la ag rupación por 
sectores de la N A CE ( N omenclatura de A ctiv idades Económicas de la U nión Europea), sin realiz ar ning ú n 
cá lculo de intensidad de I + D. 
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TAB L A 5.1 . S E C TO R E S  D E  AL TA TE C N O L O G ÍA S E G Ú N  E U R O S TAT 

Sectores manufactureros de tecnología punta 
Div . 

30  
M aq uinaria de oficina y  material informá tico  

Div . Eq uipos de radio, T V  y  comunicación  
Div . I nstrumentos mé dicos, de precisión, de óptica y  de reloj erí a 
Sectores manufactureros de tecnología medi a o alta 
Div . I ndustria q uí mica 
Div . 

29  
M aq uinaria y  eq uipos 

Div . 
31 

M aq uinaria y  aparatos elé ctricos 
Div . I ndustria automóv il 
Div . Otro material de transporte 
Serv i ci os de alta tecnología 
Div . Correo y  T elecomunicaciones 
Div . 

72 
A ctiv idades informá ticas 

Div . 
73 

I nv estig ación y  Desarrollo 
     F uente:  h ttp/ ine.es/ daco/ daco43/ notaiat.doc 

 
Aunq ue en pri nc i pi o nos di ri g i mos a empresas de f ab ri c ac i ón i ndust ri al, 

post eri orment e se ampli ó la muest ra a empresas de c onsult oría y de 
serv i c i os relac i onados c on esas empresas2. 

Se eli g en los sec t ores de alt a t ec nolog ía ya q ue las empresas q ue 
part i c i pan en ellos ref lej an una f uert e ori ent ac i ón est rat ég i c a a ni v el de 
uni dad de neg oc i o. E n est os sec t ores, los dat os son má s f á c i les de ob t ener 
q ue en ot ro t i po de sec t ores t ec nológ i c os (B i erly III y C hak rab art y, 19 9 6), 
por la nec esi dad de est ab lec er pat ent es en sus produc t os e i nc luso en sus 
proc esos, lo q ue mot i v a la mayor pub li c i dad de i nf ormac i ón. Por ot ro lado, 
se j ust i f i c a la elec c i ón de los sec t ores de alt a t ec nolog ía por la i nest ab i li dad, 
v olat i li dad e i nc ert i dumb re del ent orno, q ue ex i g en c i ert as c apac i dades 
di ná mi c as, c omo el aprendi z aj e c ont i nuo, la c apac i dad de adapt ar y 
modi f i c ar las est rat eg i as de la org ani z ac i ón, aspec t os q ue se desean medi r 
en est e est udi o. 

                                       
2 Se entiende por serv icios de alta tecnolog í a aq uellos q ue tienen v í nculos estrech os con las industrias de 
alto contenido tecnológ ico. 
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E l c uest i onari o se di ri g i ó empresas de t odo t i po de t a ma ñ o s . Para la 
c lasi f i c ac i ón en f unc i ón de la mag ni t ud de la empresa nos b asamos en los 
c ri t eri os q ue est ab lec e la C uart a D i rec t i v a 7 8/ 660 / C E E , si g ui endo las 
rec omendac i ones de la C omi si ón E uropea, rec og i dos en la T ab la 5.2 . La 
g ran mayoría de las empresas de nuest ra muest ra nos of rec i eron los dat os 
del número de empleados así c omo los de v olumen  de f ac t urac i ón. C uando 
est a i nf ormac i ón no nos f ue f ac i li t ada, se t omó de la b ase de dat os.  

TAB L A 5.2. C R I TE R I O S  D E  C L AS I F I C AC I Ó N  D E  L AS  E M P R E S AS  D E  L A U E  
 F acturaci ó n E mpleados B alance 

P eq ueñ a < 7m. Euros < 50  < 5 m. euros 

M edi ana 7-40  m. euros 50 -250  5-27 m. euros 

G rande > 40  m. euros > 250  > 27 m. euros 

   F uente:  Diario Oficial de las Comunidades Europeas ( 30  de abril de 19 9 6) 

Para ob t ener las empresas para el est udi o se t omó c omo marc o de 
ref erenc i a la b ase de dat os AM AD E U S.  

Para los sec t ores, se ut i li z ó la c lasi f i c ac i ón q ue llev a a c ab o la C N AE -9 3, 
q ue es usada en la b ase de dat os Amadeus (T ab la 5.3). 
TAB L A 5.3. S E C TO R E S  D E  AL TA TE C N O L O G I A S E G Ú N  L A C N AE -9 3,  U S AD O S  E N  AM AD E U S  

 M aq ui nari a de ofi ci na y  materi al i nformá ti co  
24 I ndustria q uí mica 
25 M anufactura productos plá sticos 
29  M aq uinaria y  eq uipos  
30  M aq uinaria de oficina y  computadoras  
31 M anufactura maq uinaria elé ctrica 
32 M anufactura radio, telev isión y  eq uipos de comunicación 
34 I ndustria automóv il 
62 T ransporte aé reo 
64 Correos y  telecomunicaciones 

       F uente:  B ase de Datos A M A DEU S 

D eb i do a q ue los li st ados suelen omi t i r i nf ormac i ón de empresas de la 
pob lac i ón y para q ue la pob lac i ón pot enc i alment e enc uest ab le f uera lo má s 
parec i da posi b le a la real, la i nf ormac i ón omi t i da se c omplet ó c on la propi a 
b ase de dat os AM AD E U S. Se i nc luyó un c ampo nec esari o para la elec c i ón de 
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las empresas, q ue t odas t uv i esen la di rec c i ón del c orreo, ya q ue la enc uest a 
se reali z ó por est a v ía. 

Así, se proc edi ó a depurar la b ase de dat os, para eli mi nar las posi b les 
dupli c i dades. A su v ez , se dec i di ó q ue la pob lac i ón ob j et o de est udi o 
est uv i era f ormada por las empresas de las q ue la b ase de dat os poseía la 
di rec c i ón de c orreo elec t róni c o. Así, est ab a c ompuest a por 19 50  empresas 
de si et e países de la U ni ón E uropea, de di st i nt os sec t ores de alt a t ec nolog ía. 

 
3 .  I N S T R U M E N T O S  D E  M E D I D A  D E  L A S  

V A R I A B L E S  
E n est e epíg raf e, v amos a i ndi c ar las di st i nt as esc alas q ue han si do 

desarrolladas para medi r c ada una de las v ari ab les i mpli c adas en el modelo 
t eóri c o desarrollado. Para ello, se proc edi ó a la rev i si ón de la li t erat ura 
ex i st ent e, c on el ob j et i v o de usar esc alas f i ab les y v á li das q ue hub i eran si do 
anali z adas y ut i li z adas c on ant eri ori dad. E n  aq uellos c asos en los q ue no 
ex i st ían esc alas v ali dadas t al y c omo nuest ro est udi o req uería, se proc edi ó 
a la elab orac i ón y v ali dac i ón de nuest ras propi as esc alas. 

E n pri mer lug ar, c omenz amos c on las esc alas ut i li z adas para medi r el 
aprendi z aj e org ani z ac i onal, la f lex i b i l i dad est rat ég i c a y las opc i ones reales.  
Post eri orment e anali z amos los di st i nt os det ermi nant es del aj ust e y del 
c amb i o est rat ég i c o, part e f undament al en nuest ra i nv est i g ac i ón, medi mos 
el desempeñ o, y f i nalment e, los aspec t os g enerales de la org ani z ac i ón. 

 
3 . 1 .  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E L  A P R E N D I Z A J E  
Son numerosos los aut ores q ue han def i ni do el c onc ept o de aprendi z aj e 

(Lev i t t  y M arc h, 19 88; Arg yri s y Sc hon, 19 9 6) y medi do su presenc i a en las 
org ani z ac i ones (H urley y H ult , 19 9 8; E dmonson, 19 9 9 ). E l aprendi z aj e ha 
si do pri nc i palment e desarrollado en el c ampo de la psi c olog ía, c omprendi do 
desde di f erent es perspec t i v as, y def i ni do en numerosas oc asi ones. Lyles 
(19 9 8) def i ne el aprendi z aj e org ani z ac i onal c omo el c amb i o en el est ado del 



C A P Í T U L O  C I N C O  
 

 17 2  

c onoc i mi ent o (Lyles, 19 9 8). E st a def i ni c i ón i mpli c a la adq ui si c i ón del 
c onoc i mi ent o, di semi nac i ón, ref i nami ent o, c reac i ón e i mplement ac i ón 
(Wang  y Ahmed, 2 0 0 3), la hab i li dad de adq ui ri r di v ersa i nf ormac i ón y 
c ompart i rla de modo q ue pueda ser aprov ec hada y la hab i li dad de 
desarrollar element os y c onoc i mi ent o para asoc i arlos c on ac t i v i dades 
pasadas y f ut uras (F i ol y Lyles, 19 85). Por ello, el aprendi z aj e en la 
org ani z ac i ón c omprende t ant o la adq ui si c i ón (desarrollo c og ni t i v o) y la 
di f usi ón c omo la ut i li z ac i ón de di c ho c onoc i mi ent o (desarrollo 
c omport ament al). 

E n pri mer lug ar, dest ac amos el t rab aj o de Kale, Si ng h y Perlmut er 
(2 0 0 0 ) q ue mi de el aprendi z aj e i nt erorg ani z ac i onal a t rav és de una esc ala 
t i po Li k ert  de si et e punt os (1= “t ot alment e en desac uerdo”; 7 = “t ot alment e 
de ac uerdo”) f ormada por t res ít emes relac i onados c on 1) el aprendi z aj e o 
la adq ui si c i ón de nuev os c onoc i mi ent os o i nf ormac i ones desde el soc i o, 2 ) el 
aprendi z aj e o la adq ui si c i ón de c apac i dades o hab i li dades est rat ég i c as 
desde el soc i o y 3) la ex i st enc i a de una mej ora de las c apac i dades o 
hab i li dades ex i st ent es ac t ualment e c omo c onsec uenc i a de la ali anz a.  

H urley y H ult  (19 9 8) i nt eg ran los c onc ept os de i nnov ac i ón, ori ent ac i ón 
al merc ado y aprendi z aj e org ani z ac i onal, asoc i ando los alt os ni v eles de 
i nnov ac i ón c on una c ult ura q ue f oment a el aprendi z aj e org ani z ac i onal, el 
desarrollo y la part i c i pac i ón en la t oma de dec i si ones. E mplean una esc ala 
t i po Li k ert  (1= “no desc ri pt i v o”; 5= “muy desc ri pt i v o”) para medi r la c ult ura, 
c on c uat ro ít emes q ue mi den el aprendi z aj e y el desarrollo de aprendi z aj e 
relac i onados c on la ex i st enc i a de oport uni dades para el desarrollo i ndi v i dual 
y prof esi onal. T odas las esc alas anali z adas g oz an de una elev ada f i ab i li dad 
y v ali dez . 

Al ser nuest ro modelo propuest o de t i po c og ni t i v o, q ue t rat a de medi r 
c i ert os rec ursos y c apac i dades de la org ani z ac i ón, c omo f uent es de de 
opc i ones de c amb i o est rat ég i c o, medi mos el aprendi z aj e org ani z at i v o a 
t rav és de las perc epc i ones de los di rec t i v os, a los q ue se les preg unt a sob re 
el g rado de aprendi z aj e de la org ani z ac i ón y sus mi emb ros, y no a t rav és de 
las opi ni ones de los t rab aj adores.  Para nuest ro est udi o se ut i li z aron los dos 
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pri meros ít emes de la esc ala de Kale, Si ng h y Perlmut t er (2 0 0 0 ), adapt ados 
a est e est udi o c onc ret o, i nc luyéndose dos ít emes adi c i onales f ormulados a 
part i r de la rev i si ón t eóri c a llev ada a c ab o. Ademá s, de c ara a la 
met odolog ía est adíst i c a nos i nt eresa el uso de un míni mo de t res ít emes. 
Así, en est e est udi o se usa una esc ala t i po Li k ert  de si et e punt os 
(1= “t ot alment e en desac uerdo”; 7 = “t ot alment e de ac uerdo”), f ormada por 
c uat ro ít emes, q ue permi t en medi r mej or el aprendi z aj e org ani z ac i onal. 

TAB L A 5.4. E S C AL A D E  M E D I D A D E L  AP R E N D I Z AJ E  O R G AN I Z AC I O N AL  
1-L a org aniz ación h a aprendido o adq uirido much os nuev os e importantes conocimientos en los ú ltimos 
siete añ os 
2-L os miembros de la org aniz ación h an aprendido o adq uirido alg unas capacidades o h abilidades crí ticas 
en los ú ltimos siete añ os 

3-L a mej ora de la org aniz ación h a estado influida por los nuev os conocimientos adq uiridos por la 
empresa en los ú ltimos siete añ os 
4-N uestra empresa es una org aniz ación q ue aprende. 

 
 
3 . 2.  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E  L A  F L E X I B I L I D A D  E S T R A T É G I C A   
Se def i ne la f lex i b i l i dad c omo la hab i li dad para adapt arse, c amb i ar o 

reac c i onar c on poc as penali dades en t i empo, esf uerz o, c ost e o desempeñ o 
(U pt on, 19 9 4 ). La f lex i b i l i dad i mpli c a en la org ani z ac i ón la hab i li dad de 
c amb i ar en b ase a sus nec esi dades. E s la hab i li dad de adapt arse, de un 
modo rev ersi b le, a una si t uac i ón ex i st ent e, di f erent e a la ev oluc i ón, q ue es 
i rrev ersi b le. 

E n est a i nv est i g ac i ón, t an solo nos v amos a ref eri r a la f lex i b i li dad 
est rat ég i c a, es dec i r al v olumen de c apac i dades de g est i ón q ue posee la 
empresa y a la v eloc i dad a la q ue est as c apac i dades pueden ser ac t i v adas, 
de modo q ue se i nc rement e la c apac i dad de g est i ón de la org ani z ac i ón y se 
mej ore la manej ab i li dad de la mi sma. Así, asumi mos q ue el ent orno deb e 
ser t urb ulent o, c on c amb i os i mpredec i b les, donde el di nami smo de los 
ac ont ec i mi ent os es la not a predomi nant e:  t odos est os aspec t os son 
c arac t eríst i c os de los sec t ores de nuest ra muest ra.  
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E l est udi o de la f lex i b i l i dad est rat ég i c a present a una esc asa v eri f i c ac i ón 
empíri c a en la li t erat ura ac t ual. Su relac i ón c on el desempeñ o ha si do 
medi da por aut ores c omo Pai k  (19 9 1), en di f erent es ent ornos de neg oc i os 
i nt ernac i onales, a t rav és de la f lex i b i li dad del mark et i ng , de produc c i ón y 
f i nanc i era. Aak er y M asc arenhas (19 84 ) reali z an un est udi o desde un punt o 
de v i st a f unc i onal (f i nanz as, operac i ones, I+ D , mark et i ng  y admi ni st rac i ón). 
M alone (19 86) anali z a el i mpac t o de la f lex i b i l i dad est rat ég i c a sob re el 
desempeñ o en una i ndust ri a c íc li c a, mi di éndolo en t érmi nos de 
di v ersi f i c ac i ón, operac i ones i nt ernas y elusi ón de c ompromi sos 
espec i ali z ados.   

G oldhar, J eli nek  y Sc hli e (19 9 1) ex ami nan la relac i ón ent re f lex i b i li dad 
est rat ég i c a y el ent orno, a t rav és del aná li si s de la f lex i b i l i dad en la 
produc c i ón, c omo proc eso para ampli ar la g ama de nuev as t á c t i c as de 
mark et i ng  y de est rat eg i as de neg oc i o. 

Part hasart hy y Set hi  (19 9 2 ) anali z an dos aspec t os de la f lex i b i l i dad 
est rat ég i c a, dent ro de los proc esos de produc c i ón, q ue son su alc anc e y 
v eloc i dad de respuest a. Lo anali z an dent ro de la est rat eg i a de neg oc i o, la 
est ruc t ura org ani z at i v a y la produc t i v a. E l alc anc e de la f lex i b i li dad es 
medi do a t rav és de la i mport anc i a q ue las uni dades de neg oc i o prest an  a la 
v ari edad de produc t os, a la f lex i b i li dad del v olumen, y a la adapt ac i ón a su 
c li ent ela. La v eloc i dad de respuest a es medi da a t rav és de la c ant i dad de 
nuev os produc t os i nt roduc i dos y de la v eloc i dad en la i nnov ac i ón. 

B i erly III y C hak rab art i  (19 9 6) est udi an la f lex i b i l i dad est rat ég i c a desde 
di st i nt os element os f unc i onales, c omo son las di mensi ones f i nanc i era, de 
mark et i ng , de produc c i ón y t ec nológ i c a, denomi ná ndolas f lex i b i li dad 
f i nanc i era, f lex i b i l i dad en el mark et i ng , f lex i b i l i dad en la f ab ri c ac i ón y 
anc hura del c onoc i mi ent o. Lo hac en dent ro del c ont ex t o de la i ndust ri a 
f armac éut i c a, donde la i nest ab i li dad, v olat i li dad e i nc ert i dumb re del ent orno 
ex i g en c i ert as c apac i dades di ná mi c as. Así, est ab lec en la relac i ón ent re el 
aprendi z aj e t ec nológ i c o c on el desarrollo de nuev os produc t os, si endo la 
f lex i b i l i dad est rat ég i c a una v ari ab le moderadora. 
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O t ros aut ores q ue han medi do la f lex i b i l i dad est rat ég i c a han si do U pt on 
(19 9 5) y Lund y G j erdi ng  (19 9 6). 

E nt re las di st i nt as c lasi f i c ac i ones q ue se han elab orado de la f lex i b i l i dad 
est rat ég i c a, a la hora de medi rla nos apoyamos en la ori ent ac i ón f ísi c a 
(Ansof f , 19 65), di st i ng ui endo ent re los aspec t os i nt ernos y ex t ernos de la 
org ani z ac i ón. La f lex i b i l i dad est rat ég i c a i nt erna se relac i ona c on la 
c apac i dad de g est i ón para adapt arse a las demandas del ent orno, mi ent ras 
q ue la f lex i b i li dad est rat ég i c a ex t erna se ref i ere a la c apac i dad de g est i ón 
para i nf lui r en el ent orno, c on el f i n de ser menos v ulnerab le a sus c amb i os 
(Volb erda, 19 9 7 ). Así, se proc edi ó a ut i li z ar las esc alas propuest as por 
Volb erda (19 9 8), ut i li z adas post eri orment e en ot ros est udi os (Verdú, 2 0 0 2 ). 
Aunq ue las esc alas hab ían si do ya v ali dadas, f ueron adapt adas a nuest ro 
est udi o c onc ret o, por lo q ue post eri orment e se v olv erá  a ex ami nar di c ha 
f i ab i li dad y v ali dez . Los c i nc o pri meros ít emes mi den f lex i b i l i dad i nt erna; y 
los t res si g ui ent es mi den la f lex i b i l i dad ex t erna. 

TAB L A 5.5. E S C AL A D E  M E D I D A D E  L A F L E X I B I L I D AD  E S TR ATÉG I C A 
1-En nuestra empresa reformulamos las estrateg ias con rapidez  cuando las condiciones del mercado o 
la fuerz a de la competencia lo req uieren. 

2-Cuando las condiciones del entorno cambian disponemos de una v ariedad de medidas estraté g icas 
para h acer frente a ese cambio. 

3-U samos maq uinaria y / o tecnolog í a de producción de bienes o de prestación de serv icios q ue permiten 
realiz ar un elev ado nú mero de operaciones de forma rá pida y  sin incurrir en costes elev ados de cambio. 

4-El nú mero de modificaciones sobre los productos o serv icios q ue se introducen cada añ o es elev ado. 

5-En nuestra empresa ex isten prog ramas de orientación formal para los nuev os empleados. 

6-En nuestra empresa realiz amos campañ as de publicidad o promociones con el obj etiv o de influir en 
los g ustos de los consumidores. 

7-N uestra posición en el mercado nos permite controlar a los competidores y  dificultar la entrada a los 
nuev os. 

8-En nuestra empresa podemos influir en determinadas acciones polí ticas tendentes a modificar las 
reg ulaciones comerciales. 

 
Por lo t ant o, se les pi di ó a los di rec t i v os q ue mani f est aran, ut i li z ando 

una esc ala t i po Li k ert  de si et e punt os (1 es “totalmente en desacuerdo” y 7  
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es “totalmente de acuerdo”), su ni v el de ac uerdo o de desac uerdo c on las 
af i rmac i ones rec og i das en la t ab la 5.5. 

 
3 . 3 .  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E  L A S  O P C I O N E S  R E A L E S  
Apoyá ndonos en el c onc ept o de opc i ón (Sá nc hez , 19 9 3, p.2 53), q ue la 

def i ne c omo el “derec ho a eleg i r si  llev ar o no a c ab o una ac c i ón en un 
moment o ac t ual o en un moment o f ut uro”, se pueden def i ni r las opc i ones 
reales c omo “las opc i ones en las q ue el ac t i v o sub yac ent e es un ac t i v o real 
y no un ac t i v o f i nanc i ero” (Amram y Kuli t ak a, 19 9 9 ). Las opc i ones 
relac i onadas c on las i nv ersi ones en ac t i v os reales se denomi nan opc i ones 
reales (T ri g eorg i s, 19 9 5), c omport á ndose así una prolong ac i ón de las 
opc i ones f i nanc i eras al mundo real. La t eoría de opc i ones reales deri v a de la 
t eoría desarrollada en el c ampo de las f i nanz as para c ont ab i li z ar el v alor de 
los c ont rat os de opc i ones f i nanc i eras (B lac k  y Sc holes, 19 7 3). Las opc i ones 
reales reali z an un ac erc ami ent o c onc ept ual a la i nv ersi ón est rat ég i c a q ue 
permi t e t ener en c uent a el v alor de preserv ar el derec ho a reali z ar una 
elec c i ón f ut ura, b aj o c i ert as c ondi c i ones i nc i ert as. 

E l c onc ept o de opc i ones reales sug eri do por M yers (19 7 7 ) f ue ac ept ado 
a ni v el ac adémi c o y desarrollado en rev i st as de i nv est i g ac i ón (M c D onald y 
Si eg el, 19 84 , 19 85, 19 86; Pi ndyc k , 19 88, 19 9 1; T ri g eorg i s y M ason, 19 87 ; 
D i x i t , 19 9 2 ; D i x i t  y Pi ndyc k , 19 9 4 ) y manuales (C opeland and West on, 
19 88; B i erman and Sc hmi dt , 19 9 0 ; B realey y M yers, 19 9 1; D i x i t  y Pi ndyc k , 
19 9 4 ; T ri g eorg i s, 19 9 3a, 19 9 6).  

C omo se señ aló en el c apít ulo de opc i ones reales, ést as aparec en para 
c omplet ar el v ac ío q ue dej an los mét odos t radi c i onales de v alorac i ón de 
i nv ersi ones (VAN  y T IR ), t éc ni c as má s empleadas por los di rec t i v os de las 
g randes c ompañ ías (G i t man y F orrest er, 19 7 7 ;  St anley y B loc k , 19 84 ; 
B i erman, 19 9 3;  T rahan y G i t man, 19 9 5; B runers et al., 19 9 8). D eb i do a la 
di f i c ult ad de c á lc ulo, no t odos los di rec t i v os apli c an mét odos t eóri c os 
espec íf i c os para v alorar sus i nv ersi ones, pero al ser c onsc i ent es de la 
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presenc i a e i mport anc i a de la f lex i b i l i dad, sí q ue lo hac en c uali t at i v a o 
i nt ui t i v ament e (M c G rat h y N erk ar, 2 0 0 4 ). 

E nt re los di st i nt os c ri t eri os empleados para c lasi f i c ar las opc i ones reales, 
nos apoyamos en la perspec t i v a b asada en la f lex i b i li dad q ue proporc i ona a 
sus usuari os (C opeland y Ant i k arov , 2 0 0 1; T ri g eorg i s, 19 9 6). Así, las 
org ani z ac i ones t i enen la posi b i li dad de di f eri r el c omi enz o de un proyec t o 
(T ouri nho, 19 7 9 ; T i t man, 19 85; M c D onald y Si eg el, 19 86; Paddoc k , Si eg el 
y Smi t h, 19 88; Ing ersol y R oss, 19 9 2 ; R oss, 19 9 3), i nv ert i r por et apas 
(M aj d y Pi ndyc k , 19 87 ; C arr, 19 88; T ri g eorg i s, 19 9 3a), i nt errumpi r 
t emporalment e la produc c i ón (M c D onald y Si eg el, 19 85) o i nc luso 
ab andonar el proyec t o, si  las c ondi c i ones del merc ado empeoraran 
f uert ement e (C arr, 19 88; M aj d y Pi ndyc k  19 87 ; T ri g eorg i s, 19 9 3a; M yers y 
M aj d, 19 9 0 ). U na v ez  reali z adas las i nv ersi ones del proyec t o i ni c i al, podrá n 
i nv ert i r c api t ales adi c i onales en el lanz ami ent o de nuev os produc t os y en 
nuev os merc ados si  la c oyunt ura es f av orab le, no est ando ob li g ado a 
reali z ar las i nv ersi ones en c aso c ont rari o (M yers, 19 7 7 ; Kest er, 19 84 ; 
Pi ndyc k , 19 88; C hung  y C haronenw ong , 19 9 1; B realey y M yers, 19 9 1; D i x i t  
y Pi ndyc k , 19 9 5; T ri g eorg i s (19 9 6). La empresa puede ac t uar de un modo u 
ot ro en f unc i ón de c ómo ev oluc i onen las c ondi c i ones del merc ado. Si  son 
má s f av orab les q ue las esperadas, la empresa podrá  ex pandi r la esc ala de 
produc c i ón o ac elerar la ut i li z ac i ón de los rec ursos. Si  por el c ont rari o, las 
c ondi c i ones del merc ado empeoran, se podrá  reduc i r la esc ala de las 
operac i ones para li mi t ar las pérdi das en q ue podría i nc urri r al mant ener un 
ex c eso de c apac i dad. E n el pri mer c aso, est amos ant e una opc i ón de 
c rec i mi ent o o ex pansi ón, mi ent ras q ue en el c aso de reduc c i ón de la esc ala, 
nos enc ont ramos ant e una opc i ón de v ent a de una part e del proyec t o. D e 
ese modo, pueden adec uarse a las c ondi c i ones del merc ado, i nc luso, en 
si t uac i ones ex t remas, det eni endo t emporalment e la t ot ali dad del proc eso 
produc t i v o c uando los i ng resos ob t eni dos sean i nsuf i c i ent es para hac er 
f rent e a los c ost es operat i v os (c omo los de mant eni mi ent o, por ej emplo) y 
de v olv er a produc i r c uando la si t uac i ón se haya soluc i onado (B rennan y 
Sc hw art z , 19 85; M c D onald y Si eg el, 19 85; T ri g eorg i s y M ason, 19 87 ; 
Pi ndyc k , 19 88; T ri g eorg i s, 19 9 6). Ig ualment e, si  los prec i os o la demanda 
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del merc ado c amb i an, la di rec c i ón de la empresa puede modi f i c ar la 
c omb i nac i ón de outp uts of ert ados (f lex i b i li dad de la produc c i ón). E l v alor de 
est a opc i ón es la f lex i b i l i dad q ue t eng a la empresa para modi f i c ar la 
c omb i nac i ón de produc t os of ert ados, g enerando outp uts má s rent ab les 
(produc c i ón). Las org ani z ac i ones podrá n ut i li z ar di f erent es i np uts a t rav és 
de proc esos produc t i v os má s ec onómi c os (f lex i b i l i dad en los proc esos 
produc t i v os) para produc i r el mi smo t i po de outp uts (M arg rav e, 19 7 8;  
Kensi g er, 19 87 ; Kulat i lak a, 19 88; Kulat i lak a y T ri g eorg i s, 19 9 4 ).  

D e ese modo, elab oramos una seri e de ít emes para medi r si  las 
org ani z ac i ones di sf rut an la ex i st enc i a de las opc i ones reales i dent i f i c adas en 
la li t erat ura espec i ali z ada. E n est os ít ems enc ont ramos opc i ones reales de 
t i po est rat ég i c o y de t i po operat i v o. Si  c lasi f i c á semos las opc i ones reales, 
at endi endo a la f unc i ón q ue desempeñ an dent ro de la org ani z ac i ón, se 
hab laría de dos t i pos de opc i ones.  

Por un lado, las o p c i o n e s  r e a l e s  o p e r a t i v a s , q ue se ref i eren a la 
f lex i b i l i dad de los di rec t i v os, para llev ar a c ab o c amb i os posi t i v os en las 
operac i ones de la empresa c omo respuest a a oport uni dades o amenaz as 
surg i das por los c amb i os ac t uales o f ut uros del ent orno 

Por ot ra part e, las o p c i o n e s  r e a l e s  e s t r a t é g i c a s , q ue muest ran las 
oport uni dades lat ent es en las ac t i v i dades present es y en la i nv ersi ones 
pot enc i ales de la org ani z ac i ón, y q ue si  son ej erc i das, aument an las 
posi b i li dades de ob t ener v ent aj as c ompet i t i v as (M ac D oug al y Pi k e, 2 0 0 3). 

Así, empleamos una esc ala t i po Li k ert  de si et e punt os (1= “t ot alment e 
en desac uerdo”; 7 = “t ot alment e de ac uerdo”) c ompuest a por 11 ít emes, en 
la q ue se pi di ó a los di rec t i v os q ue v aloraran i nt ui t i v ament e el g rado de 
ac uerdo o desac uerdo c on los si g ui ent es ít emes (t ab la 5.6.). 
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TAB L A 5.6. E S C AL A D E  M E D I D A D E  L AS  O P C I O N E S  R E AL E S  
1. L a empresa puede aplaz ar el comienz o de una inv ersión h asta una fech a posterior sin perder la 
oportunidad de emprenderla, pudiendo así  captar mas información del mercado 
2. L a empresa está  efectuando alg una inv ersión por etapas, a trav é s de una serie de desembolsos, 
con lo q ue en cualq uier momento puede abandonar el proy ecto si aparece alg una información 
desfav orable 

3. L a empresa puede ampliar o reducir el tamañ o/ niv el de producción/ tecnolog í a empleada en una 
inv ersión si las condiciones del mercado son má s o menos fav orables 

4. L a empresa puede cerrar temporalmente las operaciones de inv ersión y  v olv er a( borrar lo v erde) 
restablecerlas cuando las condiciones sean má s fav orables 

5.  L a empresa puede abandonar un proy ecto de inv ersión si las condiciones del mercado son 
desfav orables y  proceder a la v enta de la empresa o de una parte de ella en el mercado de seg unda 
mano 

6. L a empresa puede modificar la combinación de los productos ofertados ante v ariaciones de los 
precios o de la demanda con el fin de v ender artí culos má s rentables 

7. L a empresa puede modificar los inputs utiliz ados en sus procesos ante v ariaciones de los precios o 
de la demanda con el fin de comprar inputs má s baratos 

8. L a empresa puede, una v ez  h ech a la inv ersión inicial de un proy ecto, inv ertir nuev os capitales si la 
coy untura es fav orable, no estando oblig ada a realiz ar las inv ersiones si es desfav orable 

9 . L a empresa acomete ciertos g astos en un proy ecto piloto q ue aunq ue no sean rentables a c/ p, 
representan oportunidades de crecimiento futuras a partir de ese proy ecto piloto 

 
 
3 . 4 .  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E L  C A M B I O  Y  A J U S T E  E S T R A T É G I C O  
E l est udi o del c amb i o est rat ég i c o ha oc upado una g ran posi c i ón en el 

ampli o c ampo de la di rec c i ón est rat ég i c a. Su i mport anc i a es t al deb i do a 
q ue muest ra el modo a t rav és del c ual las org ani z ac i ones log ran adapt arse 
a los c amb i os c ompet i t i v os, t ec nológ i c os y soc i ales q ue c ont i nuament e 
ponen en peli g ro su superv i v enc i a (Z aj ac , 2 0 0 1). E s un hec ho q ue ant e 
si mi lares c ondi c i ones del ent orno, las empresas t i enden a reac c i onar de 
modo di f erent e (Smi t h y G ri mm, 19 87 ). Ant e esa ampli a di v ersi dad de 
reac c i ones, los t eóri c os de la org ani z ac i ón han ex ami nado c ada v ez  má s los 
di st i nt os f ac t ores y las c onsec uenc i as del c amb i o est rat ég i c o (Sc hendel, 
19 85).  
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B oek er (19 89 ) mi de el c amb i o est rat ég i c o a t rav és de la ev oluc i ón en el 
t i empo de la est rat eg i a de la org ani z ac i ón, usando c omo ref erent e las 
est rat eg i as de pri mer y seg undo mov edor, produc t or de b aj o c ost e o 
est rat eg i a de ni c ho, empleando una esc ala Li k ert  de 7  punt os.  

Luf t man y B ri er (19 9 9 ) lo hac en ob serv ando los c amb i os en la uni dad de 
neg oc i o de aspec t os c omo el merc ado, los produc t os, los serv i c i os, los 
c li ent es, la ub i c ac i ón g eog rá f i c a, la c ompet enc i a ac t ual y los c ompet i dores 
pot enc i ales, most rando un c laro ob j et i v o del ent orno espec íf i c o de c ada 
uni dad de neg oc i o. Asi mi smo, anali z an los c amb i os en las marc as, serv i c i os, 
i nv est i g ac i ones, desarrollo de produc t os, est ruc t ura de c ost es y prec i os, 
c anales de v ent a y de di st ri b uc i ón. 

M á s t arde, D oz , O lk  y R i ng  (2 0 0 0 ) mi den el c amb i o est rat ég i c o a t rav és 
de la respuest a de la org ani z ac i ón a los c amb i os g ub ernament ales e 
i nst i t uc i onales, del desarrollo de nuev os produc t os, proc esos, c apac i dades y 
de los est á ndares t éc ni c os, del c amb i o en los t rab aj adores, en los 
di rec t i v os, en los presupuest os y en el si st ema de relac i ones i nt ra-
org ani z ac i onales. 

M ak adok  (2 0 0 1) anali z a el c amb i o y la ori ent ac i ón est rat ég i c a mi di endo 
la i nt roduc c i ón de nuev as marc as, de nuev os produc t os y la v eloc i dad de 
respuest a a las señ ales de oport uni dades del merc ado. Por ot ro lado, 
ob serv a el c omport ami ent o de los merc ados g eog rá f i c os, del t i po de c li ent es 
y c ompet i dores, c omparando el c omport ami ent o de la est rat eg i a ac t ual c on 
la si t uac i ón de la est rat eg i a pasada. E st e aut or t amb i én mi de el ef ec t o en 
los rec ursos de la org ani z ac i ón, del ni v el de i nnov ac i ón, del K now -h ow , de 
la c ali dad de los produc t os y de las relac i ones c omerc i ales c on los c li ent es. 

E n las últ i mas déc adas, ot ros aut ores q ue han anali z ado los 
ant ec edent es y las c onsec uenc i as del c amb i o est rat ég i c o en las 
org ani z ac i ones son Smi t h y G ri m (19 87 ), Z aj ac  y Short ell (19 89 ), G i nsb erg  
y B uc hholt z  (19 9 0 ), M eyer et al. (19 9 0 ), G oodst ei n y B oek er (19 9 1), Kelly y 
Amb urg ey (19 9 1) y Z aj ac  y Kraat z  (19 9 3, 2 0 0 1).  
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E n est e t rab aj o hemos anali z ado alg unos de los aspec t os q ue la 
li t erat ura nos muest ra son i mport ant es en la est rat eg i a de una 
org ani z ac i ón, a ni v el de uni dad de neg oc i o. Así, apoyá ndonos en las esc alas 
de Luf t man y B ri er (19 9 9 ), D oz , O lk  y R i ng  (2 0 0 0 ) y M ak adok  (2 0 0 1), 
hemos c onst rui do nuest ra propi a esc ala q ue será  post eri orment e v ali dada. 
E n ella, t rat amos de c onoc er aspec t os relat i v os a la línea de produc t os y 
serv i c i os, el púb li c o al q ue se di ri g e la est rat eg i a de la org ani z ac i ón, el á rea 
g eog rá f i c a, la ub i c ac i ón q ue t oma la c ompañ ía, su polít i c a de desarrollo de 
nuev as hab i li dades ent re los mi emb ros del g rupo, así c omo su polít i c a de 
i nv ersi ón en I+ D .   

TAB L A 5.7. E S C AL A D E  M E D I D A D E L  AJ U S TE  E S TR ATÉG I C O  
1.- M odificar la lí nea de  productos y  / o serv icios. 

2.- Dirig irse a un pú blico – obj etiv o diferente. 

3.- Dirig irse a otra á rea g eog rá fica. 

4.- M odificar la ubicación de la compañ í a. 

5.- Desarrollar nuev as h abilidades /  capacidades. 

6.- I ncrementar la inv ersión en innov ación, I + D y  tecnolog í a. 
 
Para medi r el c amb i o est rat ég i c o nos apoyaremos en el c onc ept o de 

aj ust e est rat ég i c o ant es desc ri t o. E n est e c aso, se i nt ent a medi r si  el 
c amb i o est rat ég i c o perc i b i do por los di rec t i v os c omo nec esari o para su 
org ani z ac i ón en f unc i ón de los c amb i os del ent orno, c oi nc i de c on el c amb i o 
q ue prog ramaron y, a su v ez , si  ést e c oi nc i de c on el q ue realment e 
i mplement aron. Para eso, nos apoyamos en la i nv est i g ac i ón de Z aj ac , 
Kraat z  y B resser (2 0 0 0 ) q ue llev an a c ab o ese aná li si s c omparando, de un 
modo normat i v o, el c amb i o q ue deb ería ser nec esari o, seg ún el c ri t eri o de 
los di rec t i v os, c on el plani f i c ado y llev ado a c ab o. D e ese modo, se les pi di ó 
a los di rec t i v os q ue v aloraran si  en los últ i mos si et e añ os, c on el f i n de 
mej orar el desempeñ o, el c amb i o est rat ég i c o perc i b i do nec esari o en los 
aspec t os ant es menc i onados, c oi nc i día c on el prog ramado por los di rec t i v os 
de su empresa, y si  el c amb i o prog ramado por sus di rec t i v os, c oi nc i día c on 
el llev ado a c ab o realment e.  
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Se elab oró una esc ala f ormada por sei s ít emes preg unt ando a los 
di rec t i v os de las empresas q ue v alorasen, seg ún una esc ala t i po Li k ert  de 
si et e punt os (1= “muy malo”; 7 = “muy b ueno”), sob re las af i rmac i ones q ue 
aparec en en la t ab la 5.8, t eni endo en c uent a los últ i mos si et e añ os y de 
ac uerdo c on los pri nc i pales c ompet i dores. 

TAB L A 5.8. M E D I C I O N  D E L  C AM B I O   E S TR ATÉG I C O  
C. V alore si en los ú ltimos 
siete añ os la dirección de su 
org aniz ación, con el fin de 
mej orar el desempeñ o...  
 

 
 
 
...h a percibido la necesidad de 
un cambio estraté g ico 

 
 
 
...h a planificado e implementado un 
cambio 

 
E n aq uellos c asos en los q ue los di rec t i v os no perc i b i eron la nec esi dad 

de un c amb i o (N / C N ) o si mplement e no lleg ó a prog ramarse, se le di o la 
opc i ón de c ont est arlo, si endo esa respuest a semej ant e al punt o 1 de la 
esc ala Li k ert . 

 
3 . 5 .  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E L  D E S E M P E Ñ O  
La medi c i ón del desempeñ o en una org ani z ac i ón se puede hac er a 

t rav és de dat os ob j et i v os, ob t eni dos de la c ont ab i li dad de las empresas, o 
medi ant e dat os sub j et i v os, f rut o de las perc epc i ones de los di rec t i v os de la 
empresa. Las medi das ob j et i v as t i enen mayor v ali dez , si  b i en, se ha 
demost rado q ue ex i st e una alt a c orrelac i ón y v ali dez  c onc urrent e ent re las 
medi das ob j et i v as y sub j et i v as del desempeñ o, por lo q ue amb as se 
c onsi deran sean v á li das para medi r el desempeñ o de la empresa (H art  y 
B anb ury, 19 9 4 ; H omb urg , Krohmer y Work man, 19 9 9 ). 

T ras reali z ar una rev i si ón de la li t erat ura espec i ali z ada (Pow el, 19 9 5; 
Venk at raman y R amanuj am, 19 86; B ont i s, 19 9 8; Kusunok i , N onak a y 
N ag at a, 19 9 8; H omb urg , Krohmer y Work man, 19 9 9 ; Vorhi es, H ark er y 
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R ao, 19 9 9 ; D oug las y J udg e, 2 0 0 1) se ha opt ado por ut i li z ar la propuest a 
de M urray (19 9 8)3. 

E n b ase a las esc alas ut i li z adas en est udi os ant eri ores4, hemos 
elab orado una esc ala f ormada por c i nc o ít emes preg unt ando a los di rec t i v os 
de las empresas q ue v alorasen, seg ún una esc ala t i po Li k ert  de si et e punt os 
(1= “muy malo”; 7 = “muy b ueno”) sob re las af i rmac i ones q ue aparec en en 
la t ab la 5.8 t eni endo en c uent a los últ i mos si et e añ os y de ac uerdo c on los 
pri nc i pales c ompet i dores. 

TAB L A 5.9 . E S C AL A D E  M E D I D A D E L  D E S E M P E Ñ O  
1.-L a rentabilidad de la empresa medida por beneficios sobre activ os 
( R entabilidad Económica o R OA   
2.-L a rentabilidad de la empresa medida por los beneficios sobre 
recursos propios ( R entabilidad F inanciera o R OE) 
3.- L a rentabilidad de la empresa medida por los beneficios sobre v entas 
( porcentaj e de beneficios sobre el total de facturación ( R entabilidad 
sobre las v entas – R OS) 
4.- L a cuota de mercado de la empresa en sus principales productos y  
mercados 
5.- Crecimiento de las v entas en los principales productos y  mercados 

 
4 .  D I S E Ñ O  D E L  C U E S T I O N A R I O  
U na v ez  det ermi nada la pob lac i ón ob j et o de est udi o, se deb e eleg i r y 

elab orar el mét odo de i nv est i g ac i ón ut i li z ado para ob t ener i nf ormac i ón. Se 
eli g i ó el est udi o de c ampo, ya q ue en los mét odos purament e 
ex peri ment ales, má s q ue b usc ar si t uac i ones q ue oc urren nat uralment e, el 
i nv est i g ador c rea las c ondi c i ones nec esari as para ob serv ar un f enómeno; a 
ello se le une la di f i c ult ad del di señ o ex peri ment al y el elev ado c ost e en 
t i empo. 

                                       
3 A ú n así , tambié n de disponen de los datos obj etiv os procedentes de la información contenida en la 
base de datos A M A DEU S. 
4 G upta y  G ov indaraj an ( 19 84), A dam y  Ev erett ( 19 9 4), H art y  B ambury , ( 19 9 4), P ow ell ( 19 9 5), 
Ch enh all ( 19 9 7), G randz ol y  G ersh on ( 19 9 8), H omburg  e t a l . ( 19 9 9 ). 
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C omo el ob j et i v o g eneral del present e est udi o es el c ont rast e del modelo 
desarrollado, se c onsi deró má s apropi ada la reali z ac i ón de una i nv est i g ac i ón 
c uant i t at i v a. É st a nos permi t e el aná li si s de dat os medi ant e t éc ni c as 
est adíst i c as y la posi b i li dad de ex t rapolar los dat os de una muest ra a una 
pob lac i ón. E nt re los mét odos ut i li z ados para ob t ener i nf ormac i ón de 
nat uralez a c uant i t at i v a dest ac an las di st i nt as modali dades de enc uest as. E n 
nuest ra i nv est i g ac i ón hemos selec c i onado la enc uest a aut o-admi ni st rada, 
para lo q ue es nec esari a la elab orac i ón de un c uest i onari o. E n el mi smo, se 
han rec og i do las di st i nt as esc alas de medi da para c ada uno de los c onc ept os 
en los q ue est á b amos i nt eresados. 

E st e mét odo de i nv est i g ac i ón present a el i nc onv eni ent e de la b aj a t asa 
de respuest a. E l c uest i onari o puede ser rec haz ado di rec t ament e por el 
propi o ent rev i st ado deb i do a la sob rec arg a de t rab aj o, a la preoc upac i ón de 
q ue se di v ulg ue i nf ormac i ón c onf i denc i al y a la g ran c ant i dad de enc uest as 
de est e t i po q ue rec i b en los di rec t i v os de las empresas. E n nuest ro c aso, la 
v ía pri nc i pal de env ío de c uest i onari os f ue  por c orreo elec t róni c o, lo q ue 
di f i c ult a aun má s la ob t enc i ón de alt as t asas de respuest a, por la g ran 
c ant i dad de i nf ormac i ón y c orreos no deseados q ue se rec i b en a t rav és de la 
red. E st o i mpli c a la nec esi dad de ut i li z ar di st i nt as est rat eg i as q ue ayuden a 
aument ar el índi c e de respuest a.  

Por ello, se i nt ent ó elab orar un c uest i onari o ameno y f á c i l de 
c umpli ment ar, c on preg unt as c ort as, si mples y c erradas5. Se hi z o t ant o en 
c ast ellano c omo en i ng lés ya q ue la muest ra de empresas i nc luye empresas 
europeas. E n seg undo lug ar, se i nt ent ó est ab lec er un orden y una sec uenc i a 
lóg i c a de preg unt as q ue f ac i li t ara su c ont est ac i ón. Para ello, el c uest i onari o 
f ue di v i di do en di st i nt as sec c i ones q ue represent ab an las pri nc i pales 
di mensi ones anali z adas. Para el desarrollo del c uest i onari o, t rat amos de 
i dent i f i c ar una seri a de ít emes q ue ab arc aran el si g ni f i c ado del c onc ept o a 
medi r. 

                                       
5 L as preg untas abiertas no se recomiendan en cuestionarios env iados por correo y a q ue sus respuestas 
dependen del interé s y  de la locuacidad de q uien responde, 
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Prev i o a las preg unt as, se muest ra c i ert a i nf ormac i ón b á si c a para 
c ont est ar el c uest i onari o, hac i endo espec i al i nc i denc i a en q ue “no ex i st en 
preg unt as c orrec t as o i nc orrec t as”, y q ue “no se b usc a ev aluar el 
desempeñ o de su org ani z ac i ón ni  la ef i c i enc i a de sus t rab aj adores, si no 
medi r c ómo se t oman las dec i si ones”. T amb i én se resalt a la i mport anc i a de 
c ont est ar a t odas las preg unt as y las di f erent es di rec c i ones para c ont ac t ar 
para c ualq ui er ac larac i ón.  

E n el pri mer b loq ue se present an las di st i nt as c uest i ones ref erent es al 
c amb i o y al aj ust e est rat ég i c o. Se desea c onoc er si  los di rec t i v os han 
perc i b i do la nec esi dad de un c amb i o est rat ég i c o, y si  ést e ha si do 
plani f i c ado e i mplement ado. Para ellos medi mos el aj ust e o f i t ent re el 
c amb i o est rat ég i c o perc i b i do nec esari o c on el prog ramado por los di rec t i v os, 
así c omo el f i t ent re el c amb i o est rat ég i c o prog ramado c on el llev ado a c ab o 
realment e. C omo se di j o en el c apít ulo V, a est os aj ust es los denomi namos 
“Aj ust e en la Plani f i c ac i ón de la E st rat eg i a” ( S trateg y  P lanni ng  F i t), y 
“Aj ust e en la Implement ac i ón de la E st rat eg i a” ( S trateg y  M ak i ng  F i t), 
respec t i v ament e. La uni ón de amb os aj ust es c onllev ará  el “Aj ust e en la 
E st rat eg i a” ( S trateg y  F i t), q ue se produc i rá  si  el c amb i o perc i b i do c omo 
nec esari o es el q ue realment e los di rec t i v os plani f i c an e i mplement an. 

E n un seg undo b loq ue se req ui ere i nf ormac i ón sob re la ex i st enc i a de las 
di st i nt as opc i ones reales en c ada org ani z ac i ón.  

E n el t erc er b loq ue se present an las c uest i ones ref erent es al aprendi z aj e 
c omo c apac i dad di ná mi c a. 

E l c uart o b loq ue i nt ent a ob t ener i nf ormac i ón sob re la f lex i b i l i dad t ant o 
i nt erna (c apac i dad de adapt ac i ón al ent orno) c omo ex t erna (c apac i dad de 
i nf lui r en el ent orno). 

C on las preg unt as reali z adas en el q ui nt o b loq ue q ueremos ob t ener 
i nf ormac i ón relac i onada c on el desempeñ o de la org ani z ac i ón, c on respec t o 
a la c ompet enc i a y t eni endo en c uent a los últ i mos si et e añ os.  

F i nalment e, se i nc luyen preg unt as relac i onadas c on c arac t eríst i c as 
soc i oec onómi c as y demog rá f i c as de la empresa y del enc uest ado, 
empleando esc alas nomi nales o de raz ón. Se ut i li z an al f i nal del c uest i onari o 



C A P Í T U L O  C I N C O  
 

 186 

pues son las q ue menos esf uerz o req ui eren del ent rev i st ado, y en c aso de 
no c ont est ac i ón no prov oc arían la di st orsi ón post eri or en el rest o de las 
respuest as.  

Para aument ar la t asa de respuest a, ademá s de reali z ar c i ert as llamadas 
de t eléf ono a di st i nt os enc uest ados, se i ndi c ó la posi b i li dad de env i arle a las 
empresas los result ados má s relev ant es q ue se ob t uv i eran c on est a 
i nv est i g ac i ón. Ig ualment e, se elab oró una c art a de present ac i ón6, q ue 
ac ompañ ab a al c uest i onari o y se t raduj o al i ng lés de i g ual manera. E n ella 
se i ndi c ab a el ob j et i v o, i mport anc i a y ut i li dad de la i nv est i g ac i ón; la 
c onf i denc i ali dad y anoni mat o c on q ue se t rat aría la i nf ormac i ón; la 
i mport anc i a de la part i c i pac i ón para el b uen f i n de la i nv est i g ac i ón; los 
medi os puest os a di sposi c i ón del ent rev i st ado para env i ar el c uest i onari o 
y/ o ponerse en c ont ac t o para c ualq ui er ac larac i ón y el ag radec i mi ent o por 
su c olab orac i ón. 

E l soport e empleado para rec og i da de i nf ormac i ón ha si do un 
c uest i onari o est ruc t urado c on preg unt as de respuest a c errada. 

E mpleamos una esc ala de Li k ert  de si et e c at eg orías, donde el v alor 1 
(muy en desac uerdo) y el 7  (muy de ac uerdo) j unt o c on los v alores 
i nt ermedi os si rv en para c ali f i c ar las di f erent es af i rmac i ones reali z adas.  

T ras la elab orac i ón del c uest i onari o y ant es de env i arlo a la muest ra 
t ot al se reali z ó un pri mer pret est  c on di st i nt as empresas q ue f ormab an 
part e de la pob lac i ón ob j et i v o. La f i nali dad de est a prueb a c onsi st ía en 
c omprob ar q ue las c uest i ones f uesen c omprensi b les y q ue no ex i st ían 
amb i g ü edades en el si g ni f i c ado de las mi smas. Por ello, en pri mer lug ar, f ue 
rev i sado y mat i z ado por i nv est i g adores del á rea de i nv est i g ac i ón; y en 
seg undo lug ar, se reali z aron t res ent rev i st as en prof undi dad c on empresas 
de la pob lac i ón. F i nalment e, el c uest i onari o f ue li g erament e modi f i c ado para 
ref lej ar est as mat i z ac i ones; su f ormat o def i ni t i v o puede v erse en el anex o 
II. 

                                       
6 V er anex o I . 
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5 .  D E S A R R O L L O  D E L  T R A B A J O  D E  C A M P O  
 U na v ez  det ermi nada la pob lac i ón muest ral, elab orado y prob ada la 
c ompresi ón del c uest i onari o, se selec c i onaron 2 50 0  empresas medi ant e un 
muest reo aleat ori o si mple, a las q ue se les env i ó el c uest i onari o por c orreo 
elec t róni c o. E l c uest i onari o podía ser remi t i do a t rav és de una pá g i na Web  
q ue c ont enía el c uest i onari o, a la q ue ac c edían c on un c ódi g o i nf ormá t i c o 
personali z ado, por c orreo elec t róni c o, y en c asos part i c ulares, por c art a y 
por f ax . D ada la f rec uenc i a c on la q ue los di rec t i v os c amb i an de empresa o 
de c orreo elec t róni c o, nos v i ni eron dev uelt os 2 34 , por lo q ue se proc edi ó a 
esc og er medi ant e muest reo aleat ori o 2 34  nuev as empresas. E l c uest i onari o 
i b a di ri g i do al D i rec t or G eneral, D i rec t or C omerc i al o al D i rec t or F i nanc i ero. 
E l mot i v o de est a elec c i ón es q ue los di rec t i v os rec i b en i nf ormac i ón de una 
ampli a v ari edad de depart ament os y por t ant o es una f uent e má s v ali osa 
para ev aluar las di st i nt as v ari ab les de la org ani z ac i ón. Adi c i onalment e los 
di rec t i v os j ueg an un papel pri nc i pal en la f ormac i ón y moldeami ent o de esas 
v ari ab les, det ermi nando el t i po de c omport ami ent o q ue son esperados y 
apoyados (B aer y F rese, 2 0 0 3). N os i nt eresa c onoc er la opi ni ón de est as 
t res f uent es por el t i po de c uest i ones q ue se plant een en nuest ra 
i nv est i g ac i ón, pri nc i palment e de t i po est rat ég i c o.  
 E l pri mer env ío se reali z ó el 15 de enero de 2 0 0 4 . M á s t arde, se 
ef ec t uó un pri mer reenv ío el 15 de ab ri l de 2 0 0 4 , por c orreo elec t róni c o y  
por c ont ac t o t elef óni c o (se les i nf ormab a del env ío e i nt erés del 
c uest i onari o)7. F i nalment e, se llev ó a c ab o un seg undo y un t erc er reenv i o 
reenv ío el 15 de j uni o y el 15 de sept i emb re de 2 0 0 4 , respec t i v ament e, 
nuev ament e por c ont ac t o elec t róni c o y t elef óni c o8. Se ob t uv i eron un t ot al 
de 2 2 1 c uest i onari os, si endo nec esari o eli mi nar 17 , puest o q ue no hab ían 
c ont est ado a má s del 9 5%  de las c uest i ones f ormuladas9. E n def i ni t i v a, 
durant e el peri odo de enero a oc t ub re, de los 2 50 0  c uest i onari os env i ados, 
se rec i b i eron 2 0 4  c uest i onari os v ali dados, lo q ue si g ni f i c a un índi c e de 

                                       
7 N uev amente, los medios de respuesta fueron Web, correo electrónico, carta y  fax . 
8 N uev amente, los medios de respuesta fueron Web, correo electrónico, carta y  fax . 
9 Se estableció q ue los cuestionarios v alidados deberí an de tener al menos un 9 5%  de las cuestiones 
perfectamente cumplimentadas. 
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respuest a g lob al del 10 ,4 6% , no ex i st i endo di f erenc i as si g ni f i c at i v as ni  en el 
t amañ o ni  en la c omposi c i ón sec t ori al de las org ani z ac i ones q ue responden 
c on respec t o a las ori g i nalment e i nc lui das en la muest ra. 

Para la det ermi nac i ón del t amañ o muest ral nos b asamos en los 
req ueri mi ent os del t amañ o q ue soli c i t an los modelos de ec uac i ones 
est ruc t urales. E l error muest ral es del  0 ,0 69 %  a un ni v el de c onf i anz a del 
9 5%  (Z = 1,9 6) y para p= q = 0 ,5 (T ab la 5.9 ).  

T ant o el aná li si s ex plorat ori o c omo el c onf i rmat ori o, t éc ni c as empleadas 
en la i nv est i g ac i ón, son susc ept i b les a los ef ec t os del t amañ o de la muest ra. 
R ec i ent es i nv est i g ac i ones muest ran q ue un t amañ o muest ral de 150  
ob serv ac i ones deb ería ser suf i c i ent e para ob t ener una soluc i ón f i ab le y 
v á li da en el aná li si s f ac t ori al ex plorat ori o. Ig ualment e, se rec omi enda un 
míni mo de 2 0 0  ob serv ac i ones para el aná li si s f ac t ori al c onf i rmat ori o 
(H i nk i n, 19 9 5).  
 Por ot ro lado, result a f ac t i b le c onsi derar un posi b le sesg o de la 
muest ra q ue no responde; es dec i r, los q ue dec i den no responder pueden 
ser si g ni f i c at i v ament e di f erent es de los q ue sí lo hac en. E st o podría suponer 
un prob lema para ex t rapolar los result ados de la muest ra de aná li si s a t oda 
la pob lac i ón. Para det ermi nar si  est o oc urría, se mi di ó si  ex i st ían di f erenc i as 
si g ni f i c at i v as ent re los q ue responden ant es y después, para lo q ue 
reali z amos un aná li si s de la v ari anz a en las v ari ab les q ue lo permi t ían, no 
enc ont rá ndose di f erenc i as si g ni f i c at i v as. Por lo q ue se puede af i rmar q ue las 
empresas q ue no respondi eron al c uest i onari o no i nt roduc en un sesg o 
si g ni f i c at i v o en los result ados f i nales del est udi o, por lo q ue no son un 
prob lema para ex t rapolar los result ados a la pob lac i ón t ot al. 
 U na v ez  c errado el proc eso de rec epc i ón, se proc edi ó a la 
i nf ormat i z ac i ón de los dat os en una b ase de dat os di señ ada al ef ec t o. 
Para ev i t ar posi b les errores q ue pudi eran i mpri mi r alg ún sesg o a la 
i nv est i g ac i ón, se reali z ó un c ont rol sob re la mec ani z ac i ón y se rev i saron los 
c uest i onari os, no det ec t á ndose errores. 
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TAB L A 5.1 0 . F I C H A TÉC N I C A 

Á mb i to geográ fi co Europa Occidental  

Á mb i to sectori al Empresas alta tecnolog í a 

M etodología Cuestionario estructurado, con 
reparto de encuesta on-line. 

P rocedi mi ento M uestra estratificada con localiz ación 
proporcional ( Sector y  tamañ o) 

P ob laci ó n 221,573 empresas 

T amañ o muestra 19 50  empresas 

T amañ o respuesta 20 4 empresas 

T asa de respuesta  10 ,46 %  

E rror muestral 0 , 0 69  %  

N i v el de confi anz a 9 5% , p-q = 0 ,50 ;  Z = 1,9 6 

P eríodo de trab aj o 
de campo Desde Enero 20 0 4 a Octubre 20 0 4 

   F uente:  Elaboración propia 
 
 

6 .  P R O C E D I M I E N T O S ,  I N S T R U M E N T O S  D E  
M E D I D A  Y  T ÉC N I C A S  D E  A N Á L I S I S  D E  D A T O S  
 
Las herrami ent as est adíst i c as q ue se empleen en t oda i nv est i g ac i ón 
dependerá n de los ob j et i v os perseg ui dos en la mi sma. E n nuest ro c aso, 
pret endemos demost rar la i nf luenc i a q ue di f erent es c apac i dades di ná mi c as 
t endrá n en el aj ust e del c amb i o est rat ég i c o, y c ómo est e aj ust e reperc ut i rá  
en el desempeñ o de la org ani z ac i ón. Para ello, desarrollamos un modelo 
t eóri c o, q ue t rat amos de c ont rast ar empíri c ament e a t rav és de los modelos 
de ec uac i ones est ruc t urales. E st a t éc ni c a de aná li si s mult i v ari ant e 
proporc i ona un mét odo di rec t o de ac t uar c on múlt i ples relac i ones 
si mult á neament e, a la v ez  q ue da ef i c ac i a est adíst i c a (H ai r et al., 19 9 9 ). 
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Para ello, emplea paralelament e v ari ab les ob serv adas y lat ent es. M i ni mi z a, 
medi ant e un mét odo rei t erat i v o, una f unc i ón q ue represent a las di f erenc i as 
ent re la mat ri z  de c ov ari anz as ob serv ada y la ob t eni da por medi o de las 
relac i ones est ab lec i das. La f unc i ón q ue se mi ni mi z a v i ene det ermi nada por 
el mét odo de est i mac i ón ut i li z ado, si endo los má s c omunes los est i madores 
de má x i mo-v erosi mi li t ud y los míni mos c uadrá t i c os. 

Las di st i nt as v ari ab les ut i li z adas no pueden ob serv arse di rec t ament e, 
por lo q ue empleamos i ndi c adores para c ada una de ellas q ue nos 
permi t i eron est udi ar las v ari ab les lat ent es. Para ello, reali z amos un aná li si s 
f ac t ori al ex plorat ori o y post eri orment e un aná li si s f ac t ori al c onf i rmat ori o 
para la ev aluac i ón de la f i ab i li dad y v ali dez  de las esc alas de medi da. E n 
est a seg unda t éc ni c a no se est ab lec en ec uac i ones est ruc t urales, si  no q ue la 
ev aluac i ón se li mi t a al ex amen de la f i ab i li dad y v ali dez  de los i ndi c adores 
ut i li z ados, así c omo de la mag ni t ud de la relac i ón ent re los i ndi c adores y sus 
respec t i v os c onst ruc t os. 

A c ont i nuac i ón, repasamos los c onc ept os t eóri c os q ue se v an a ut i li z ar 
en est a i nv est i g ac i ón, y las herrami ent as est adíst i c as empleadas en el 
proc eso i nv est i g ador, en el q ue se han empleado los prog ramas SSPS 10  y 
LISR E L 8.53.  

 
6 . 1 .  C O N C E P T O S  T E Ó R I C O S  
La ev aluac i ón de las di f erent es medi das se reali z ó at endi endo a dos 

at ri b ut os q ue son la f i a b i l i d a d  y la v a l i d e z . Se ent i ende por f i a b i l i d a d  “el 
g rado en q ue la v ari ab le ob serv ada mi de el v alor v erdadero y est á  li b re de 
error” y por v a l i d e z  el “g rado en el q ue la medi da represent a c on prec i si ón 
lo q ue supone represent a” (H ai r et al., 19 9 9 ). 

La f i a b i l i d a d  de la medi da est á  relac i onada c on la c onsi st enc i a de la 
medi c i ón. La f i ab i li dad de una esc ala puede est udi arse de modo i ndi v i dual, 
a t rav és del A l p h a  d e  C r o n b a c h , q ue est udi a la homog enei dad de las 
c uest i ones plant eadas de f orma si mult á nea para medi r un c onc ept o. 
T amb i én puede hac erse a t rav és de la c o r r e l a c i ó n  í t e m-t o t a l  y  d e  l a  
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c o r r e l a c i ó n  i n t e r -í t e m. Por ot ro lado, si  la f i ab i li dad se eq ui para a la 
c onsi st enc i a i nt erna de una medi da, para v eri f i c ar la pri mera podemos 
ut i li z ar la f i a b i l i d a d  c o mp u e s t a  y la v a r i a n z a  e x t r a í d a  de c ada c onc ept o 
(H ai r et al., 19 9 9 ). 

La ev aluac i ón de la v a l i d e z  de una esc ala de medi da req ui ere anali z ar 
di st i nt os t i pos de v ali dez , la v ali dez  de c ont eni do, la v ali dez  ex t erna, la 
v ali dez  i nt erna, la v ali dez  c onv erg ent e y la di sc ri mi nant e (B ollen, 19 89 ). 

La v ali dez  de conteni do es una v ali dez  sub j et i v a, q ue ref lej a el g rado en 
el q ue los i t emes q ue f orman el i nst rument o c arac t eri z an al c onc ept o q ue se 
q ui ere medi r. N o ex i st en t est  empíri c os para ev aluarla, ni  un c ri t eri o q ue 
det ermi ne el ni v el de v ali dez  de c ont eni do alc anz ado, deb e ser la rev i si ón 
de la li t erat ura ex i st ent e y de las esc alas ya v ali dadas en ese c ampo las q ue 
f ac i li t e la c onc ept uac i ón del t érmi no q ue se mi de (N unnally, 19 9 4 ).  

La v ali dez  ex terna o de cri teri o muest ra la hab i li dad del modelo de 
medi da para ref lej ar la c onc ordanc i a ent re la t eoría y las relac i ones de las 
medi das de las v ari ab les. Puede ser dos t i pos, v ali dez  p redi cti v a y v ali dez  
concurrente. U na esc ala t i ene v ali dez  p redi cti v a c uando ant i c i pa 
c arac t eríst i c as o c omport ami ent os f ut uros. E st e t i po de v ali dez  no es 
apli c ab le dado el t i po de dat os de los q ue di sponemos y el t i po de est udi o. 
Por ot ro lado, la v ali dez  concurrente, se ref i ere a la relac i ón ex i st ent e ent re 
la v ari ab le q ue predi c e y la v ari ab le c ri t eri o, en un moment o del t i empo. 
E st a v ali dez  se c ont rast ará  al c omprob ar la v ali dez  del modelo t eóri c o a 
t rav és del modelo de ec uac i ones est ruc t urales.  

La v ali dez  i nterna,  de concep to o de constructo ref lej a si  una medi da 
est a relac i onada c on ot ras v ari ab les ob serv adas seg ún un pat rón 
c ong ruent e c on las predi c c i ones deri v adas de la t eoría (B ollen, 19 89 ). B usc a 
c onoc er q ué mi de realment e el i nst rument o de medi da. Se c ompone de la 
v ali dez  conv erg ente y la v ali dez  di scri mi nante. La v ali dez  conv erg ente 
ref lej a el g rado en el q ue di v ersas medi das de un mi smo c onst ruc t o 
present an alt as c orrelac i ones ent re sí. E l mét odo má s ut i li z ado ac t ualment e 
para medi rla es aná li si s f ac t ori al c onf i rmat ori o (AF C ) (G erb i ng  y Anderson, 
19 88). La v ali dez  di scri mi nante  muestra la f alt a de relac i ón ent re las 
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medi das de di st i nt as v ari ab les, es dec i r, el ni v el en el q ue una medi da no se 
c orrelac i ona c on ot ras medi das de las q ue se supone deb e di f eri r o el g rado  
de relac i ón ent re dos esc alas di st i nt as q ue mi den c onst ruc t os si mi lares pero 
c onc ept ualment e di f erent es. La v ali dez  di sc ri mi nant e ent re v ari ab les 
lat ent es puede hac erse c omprob ando q ue la c orrelac i ón es 
si g ni f i c at i v ament e menor, no a la uni dad, si no a la c orrelac i ón ob serv ada en 
el c aso de q ue la real f uera perf ec t a. 

 
6 . 2.  H E R R A M I E N T A S  E  I N D I C A D O R E S  E S T A D Í S T I C O S  
La ev aluac i ón de c ada v ari ab le se reali z a medi ant e el uso de 

i nst rument os de medi da q ue, apoyá ndose en un c onj unt o de ít emes q ue 
ref lej an sus pri nc i pales aspec t os, ob t i enen medi das i ndi rec t as de c ada 
v ari ab le. Por la c omplej i dad de c ada c onst ruc t o, se deb e elab orar una 
esc ala q ue f ac i li t e su medi c i ón en las org ani z ac i ones. 

E l proc eso de g enerac i ón de esc alas de medi da q ue nos proporc i one 
esc alas v ali das y f i ab les c onst a de las si g ui ent es f ases:  

- G enerac i ón de los ít emes q ue represent an las di mensi ones 
- R ec og i da de dat os 
- Aná li si s f ac t ori al ex plorat ori o, de v ari ab les dependi ent es e 

i ndependi ent es, para v eri f i c ar la uni di mensi onali dad de la esc ala 
(R og g  et al., 2 0 0 1) y puri f i c ar la esc ala. Se ut i li z ó el paq uet e 
est adíst i c o SPSS 11.0  para W i ndow s. E st a f ase req ui ere los 
si g ui ent es pasos:  

• C alc ulo de la mat ri z  de c orrelac i ones y el c oef i c i ent e de 
alpha de C ronb ac h para c ada di mensi ón. 

• E li mi nac i ón de los i t emes c uya c orrelac i ón sea i nf eri or al 
rest o y su ausenc i a mej ore el c oef i c i ent e de alpha. 

• R easi g nac i ón de i t emes y reest ruc t urac i ón de las 
di mensi ones c uando sea nec esari o. 



Metodología 

 19 3 

E n est e aná li si s, para medi r el g rado de adec uac i ón de los dat os al 
aná li si s y la b ondad de la soluc i ón f ac t ori al ob t eni da (H ai r et  al, 
19 9 9 ), emplearemos en una seri e de i ndi c adores:  

• C ont rast e de esf eri c i dad de B arlet t :  Prueb a est adíst i c a q ue 
proporc i ona la prob ab i li dad de q ue la mat ri z  de c orrelac i ón 
de las v ari ab les sea una mat ri z  i dent i dad. E l v alor del t est  
deb erá  ser elev ado y el ni v el de si g ni f i c ac i ón peq ueñ o para 
rec haz ar la hi pót esi s nula de q ue la mat ri z  de c orrelac i ones 
de las v ari ab les i nc lui das en el aná li si s es la mat ri z  
i dent i dad. U n v alor de si g ni f i c ac i ón i nf eri or a 0 ,0 5 señ ala q ue 
ex i st e prob ab i li dad de q ue hayan relac i ones si g ni f i c at i v as 
ent re las v ari ab les ob serv adas. Si  el v alor es superi or a 0 ,1, 
no se ac onsej a reali z ar el aná li si s f ac t ori al. 

• E st adíst i c o de Kai ser–M eyer–O k i n (KM O ):  M i de la 
homog enei dad de las v ari ab les usadas en el aná li si s. C uando 
est e v alor se aprox i ma a 1, i ndi c a q ue el aná li si s f ac t ori al 
puede ser út i l c on los dat os.  Valores por deb aj o de 0 ,5 
i ndi c an q ue al aná li si s f ac t ori al podría no ser adec uado. 

- Aná li si s f ac t ori al c onf i rmat ori o. E s un c aso part i c ular y si mpli f i c ado 
del aná li si s de ec uac i ones est ruc t urales. Se pret ende ev aluar la 
f i ab i li dad y v ali dez  de los i ndi c adores ut i li z ados, así c omo de la 
mag ni t ud de la relac i ón ent re los i ndi c adores y sus respec t i v os 
c onc ept os. E st a t éc ni c a pret ende est i mar la relac i ón ent re los 
c onc ept os a medi r y los i ndi c adores empleados para medi rlos, 
i nc luyendo ademá s los errores de medi da para c ada i ndi c ador, ya 
q ue ni ng uno de ellos por sí solo es una medi da perf ec t ament e 
v á li da del c onst ruc t o mult i di mensi onal. Se si g uen las 
rec omendac i ones propuest as en la li t erat ura (H ai r et al., 19 9 9 ; 
Kellow ay, 19 9 8; Sharma, 19 9 6). Los pasos a seg ui r, son los 
si g ui ent es:  
• E v aluac i ón de la f i ab i li dad y la est ruc t ura f ac t ori al para 

v eri f i c ar la c onsi st enc i a i nt erna y di mensi onali dad de la esc ala. 
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Para ello, se det ermi na la si g ni f i c ac i ón est adíst i c a de las 
c arg as de c ada i ndi c ador sob re la v ari ab le lat ent e, para 
c lari f i c ar si  se puede asumi r la v a l i d e z  c o n v e r g e n t e . D e est a 
f orma, supuest o un ni v el de si g ni f i c ac i ón del 5% , serían 
si g ni f i c at i v as aq uellas c arg as c on un v alor c rít i c o (t -v alue) 
superi or a 1,9 6. Sharma (19 9 6, p. 163) señ ala q ue el v alor R 2 
de c ada i ndi c ador es un i ndi c ador de la f i ab i li dad i ndi v i dual del 
mi smo. Se rec omi enda q ue su v alor sea superi or a 0 ,5, lo q ue 
si g ni f i c a q ue el i ndi c ador deb erá  t ener al menos un 50 %  de su 
v ari anz a en c omún c on la v ari ab le lat ent e. Las c arg as 
f ac t ori ales deb en ser superi ores a 0 ,4 . 

• E v aluac i ón de la esc ala a t rav és de los di st i nt os t i pos de 
v ali dez . C omprob ar la f i ab i li dad de los di f erent es i ndi c adores y 
f i ab i li dad c ompuest a del c onst ruc t o. 

  
Al det ermi nar si  los i ndi c adores c onsi derados son suf i c i ent es en la 
represent ac i ón de los c onst ruc t os (H ai r et al., 19 9 9 ), medi mos la 
c onsi st enc i a i nt erna de los i ndi c adores. Para ello se emplean la f i ab i li dad 
c ompuest a y la v ari anz a ex t raída de c ada c onc ept o, la c orrelac i ón ít em-
t ot al, c orrelac i ón i nt er-ít em y el Alpha de C ronb ac h. 
 
La f i a b i l i d a d  c o mp u e s t a  del c onst ruc t o, q ue puede se puede c alc ular c on 
la si g ui ent e i g ualdad:  

∑ ∑
∑

+
= medidadeErroresdarizadasesnesponderacio

darizadasesnesponderacioconstructodelFiabilidad 2

2

)tan(
)tan(

 

Se c onsi dera q ue deb e ser superi or a 0 ,7 , aunq ue en est udi os 
ex plorat ori os di c ho lími t e i nf eri or puede ser li g erament e i nf eri or. E l 
error de medi da de c ada i ndi c ador se ob t i ene por la di f erenc i a ent re 
la uni dad y la f i ab i li dad del i ndi c ador, q ue es el c uadrado de la 
ponderac i ón est andari z ada del i ndi c ador (H ai r et  al. 19 9 9 , p. 639 ) 
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1. La v a r i a n z a  e x t r a í d a  muest ra la c ant i dad t ot al de la v ari anz a de los 
i ndi c adores t eni da en c uent a por el c onst ruc t o lat ent e, de modo q ue 
unos i ndi c adores v erdaderament e represent at i v os del c onc ept o se 
relac i onan c on v alores superi ores de la v ari anz a ex t raída. Se c alc ula 
a t rav és de la si g ui ent e ex presi ón:  

  ∑∑
∑

+
=

medidadeErroresdarizadasesasC

darizadasesasC
extraídaVarianza 2

2

tanarg
tanarg

 

Se recomienda un val or s up erior a 0 , 5  p ara q ue l os  indicadores  midan 
correct ament e l a variab l e l at ent e.  

2 .  Correlación de cada ítem con la puntuación de la escala aditiva 
( correl ació n í t em-t ot al ) ,  as í  como l a correlación entre los 
dif erentes ítemes q ue comp onen l a es cal a ( correl ació n int er-í t em) .  
L a l it erat ura recomienda  un val or mí nimo de 0 , 5  en l a correl ació n 
í t em-t ot al ,  y  un val or de 0 , 3  p ara l a correl ació n int er-í t em.    

3 .  A lph a de Cronb ach ,  s e s ug iere un val or mí nimo de 0 , 7  ( H ink in,  
1 9 9 5 ) ,  s i b ien l a nat ural ez a ex p l orat oria de una inves t ig ació n 
p ermit irí a rel aj ar es t a ex ig encia h as t a el  val or inf erior de 0 , 6 .  

E n l a t ab l a 5 . 1 1  s e recog en l os  indicadores  mencionados  p ara el  aná l is is  
de l os  ins t rument os  de medida,  al  ig ual  q ue l os  nivel es  de acep t ació n q ue l a 
l it erat ura es p ecial iz ada acons ej a.  

R es p ect o al  aná l is is  de l a b ondad del  aj us t e g l ob al  de l as  es cal as  p uede 
real iz ars e ut il iz ando t res  t ip os  de medidas :  medidas  de aj us t e ab s ol ut as ,  
medidas  increment al es  y  medidas  de aj us t e de p ars imonia.  E nt re l as  
medidas  de aj us t e ab s ol ut as ,  q ue mues t ran l a corres p ondencia ex is t ent e 
ent re l a mat riz  es t imada p or el  model o y  l a mat riz  de dat os  inicial es ,  
ut il iz amos  el  val or de l a Ch i-cuadrado.  Se recomiendan val ores  del  
es t adí s t ico rat io de veros imil it ud Ch i-cuadrado b aj os  ( H air et al . ,  1 9 9 9 ;  
J ö res k og  y  Sö rb om,  1 9 9 3 )  con nivel es  de s ig nif icació n may ores  q ue 0 . 0 1  ó  
0 . 0 5 ,  l o q ue indica q ue l as  mat rices  de ent rada p revis t as  y  l as  ef ect ivas  no 
s on es t adí s t icament e dif erent es .  
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TABLA 5.11. I N DI C ADO R ES  U TI LI Z ADO S  EN  EL AN Á LI S I S  DE LO S  I N S TR U M EN TO S  DE M EDI DA 
I N DI C ADO R ES  N I V ELES  DE AC EP TAC I Ó N  R EC O M EN DADO S  

V ALI DEZ  C O N V ER G EN TE 

Coeficientes de los valores t S er sig nificativos ( t ≥  1 , 9 6 )  ( A nderson y  G erb ing ,  
1 9 8 2 )  

M ag nitu d de las carg as factoriales 0 , 4  o m ay or ( H air et al . ,  1 9 9 9 )  
F iab ilidad de cada indicador 0 , 5  o m ay or ( S h arm a,  1 9 9 6 )  

V ALI DEZ  DI S C R I M I N AN TE 

Correlació n entre variab les latentes B aj a Correlació n ( H air et al . , 1 9 9 9 )  
C O N S I S TEN C I A I N TER N A 

Coeficiente A lp h a de Cronb ach  0 , 6  a 0 , 8  o m ay or ( H air et al . , 1 9 9 9 )  
Correlació n entre í ndices 0 , 7  o m ay or ( Ch u rch ill,  1 9 7 9 )  
F iab ilidad Com p u esta 0 , 7  o m ay or ( H air et al . , 1 9 9 9 )  
V arianz a E x traí da 0 , 5  o m ay or ( H air et al . ,  1 9 9 9 )  

( F u ente:  G arcí a,  2 0 0 2 ,  p .  3 0 5 )  

 
E nt re l as  medidas  de aj us t e ab s ol ut as ,  q ue mues t ran l a corres p ondencia 

ex is t ent e ent re l a mat riz  es t imada p or el  model o y  l a mat riz  de dat os  
inicial es ,  ut il iz amos  el  val or de l a Ch i-cuadrado.  Se recomiendan val ores  del  
es t adí s t ico rat io de veros imil it ud Ch i-cuadrado b aj os  ( H air et al . ,  1 9 9 9 ;  
J ö res k og  y  Sö rb om,  1 9 9 3 )  con nivel es  de s ig nif icació n may ores  q ue 0 . 0 1  ó  
0 . 0 5 ,  l o q ue indica q ue l as  mat rices  de ent rada p revis t as  y  l as  ef ect ivas  no 
s on es t adí s t icament e dif erent es .  

 E n cuant o al  nivel  de s ig nif icació n deb emos  decir q ue es t e es t adí s t ico es  
muy  s ens ib l e a l as  dif erencias  del  t amañ o mues t ral ,  p or l o q ue es t a medida 
t enderá  a ref l ej ar dif erencias  s ig nif icat ivas  p ara cual q uier model o 
es p ecif icado ( E verit t  y  D unn,  1 9 9 1 ;  H air et al . ,  1 9 9 9 ;  Sh arma,  1 9 9 6 ) .  P or 
el l o,  s e recomienda q ue el  inves t ig ador comp l ement e es t a medida con ot ras  
de cal idad de aj us t e ( B earden et al. ,  1 9 8 2 ;  H air et al. ,  1 9 9 9 ) .  A s í ,  el  G F I  es  
un í ndice menos  s ens ib l e al  t amañ o mues t ral  q ue t oma val ores  ent re 0  ( mal  
aj us t e)  y  1  ( aj us t e p erf ect o)  y ,  aunq ue no ex is t e l í mit e a p art ir del  cual  
p odamos  af irmar q ue el  aj us t e es  b ueno ( H air et al . ,  1 9 9 9 ) ,  s e recomiendan 
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val ores  s up eriores  a 0 , 9 0  ó  0 , 9 5  ( J ö res k og  y  Sö rb om,  1 9 9 3 ) ,  s iendo mej or 
el  aj us t e cuant o may or es  el  val or.  
 L os  í ndices  N CP ,  R M SR  y  E CV I  s on medidas  de aj us t e ab s ol ut o idó neas  
p ara comp arar model os  al t ernat ivos  cuando é s t os  p res ent an dif erent e 
nú mero de p ará met ros  a es t imar y ,  p or t ant o,  dif erent e nú mero de g rados  
de l ib ert ad,  s iendo p ref erib l e el  model o q ue ref l ej a l os  í ndices  de menor 
val or ( H air et al . ,  1 9 9 9 ;  K el l ow ay ,  1 9 9 8 ) .  E n el  cas o del  í ndice R M SR  un 
val or p or deb aj o de 0 , 0 5  ref l ej arí a un b uen aj us t e.  
 Con rel ació n a l as  medidas  increment al es  de aj us t e l os  í ndices  A G F I ,  
N F I  y  T L I  p ueden t omar val ores  ent re 0  ( mal  aj us t e)  y  1  ( aj us t e p erf ect o)  y ,  
aunq ue no ex is t e un l í mit e es t ab l ecido,  s e recomienda q ue t omen val ores  
s up eriores  a 0 , 9  ( H air et al. ,  1 9 9 9 ;  J ö res k og  y  Sö rb om,  1 9 9 3 ) .  
 P or ú l t imo,  l as  medidas  de aj us t e de l a p ars imonia indican el  nivel  de 
aj us t e p or coef icient e es t imado y  s on muy  adecuadas  p ara comp arar 
model os  al t ernat ivos .  P odemos  us ar el  P G F I  variando l os  val ores  ent re 0  y  
1 ,  indicando l os  val ores  el evados  una may or p ars imonia del  model o y  
s iendo p ref erib l es  val ores  al t os  ( H air et al. ,  1 9 9 9 ;  M ul aik  et al. ,  1 9 8 9 ) .  E l  
P N F I  s e ut il iz a ig ual ment e p ara comp arar model os  al t ernat ivos  y  no ex is t en 
nivel es  recomendados  de aj us t e,  p ero s e p rop one q ue dif erencias  de 0 , 0 6  a 
0 , 0 9  indicarí an dif erencias  s us t ancial es  ent re l os  model os  ( H air et al. ,  1 9 9 9 )  
y  ent re varios  model os  s e p ref iere el  de may or P N F I .  E l  A I C p ermit e 
comp arar model os  s iendo p ref erib l e el  model o con menor A I C ( A k aik e,  
1 9 8 7 ;  B ol l en,  1 9 8 9 ;  H air et al . ,  1 9 9 9 ) .   
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CAPÍTULO SEIS 

RESULTADOS 

1. I N T R O D U C C I Ó N  
Tal y como se planteó en el capítu lo anter i or , este tr ab aj o pr etende 

estu di ar  la i nf lu enci a q u e la f lex i b i l i dad estr até g i ca ti ene sob r e el camb i o y 
el aj u ste estr até g i co, y a su  v ez , la r eper cu si ón de é ste ú lti mo en el 
desempeñ o de la or g ani z aci ón. E n el pr esente capítu lo, pr esentamos los 
r esu ltados ob teni dos al contr astar  empír i camente las h i pótesi s con la 
i nf or maci ón ob teni da a tr av é s del pr oceso de encu estas. P ar a ello, 
comenz amos r eali z ando u n estu di o del per f i l de la mu estr a u ti li z ada a 
tr av é s de su  análi si s descr i pti v o. A  conti nu aci ón, r eali z amos u n análi si s de 
la f i ab i li dad y v ali dez  de las di sti ntas escalas de medi da q u e v amos a u ti li z ar  
en la compr ob aci ón empír i ca del modelo. A lg u nas de ellas están 
f u ndamentadas en escalas f i ab les y v áli das pr ev i amente, mi entr as q u e otr as 
h an si do cr eadas y v ali dadas par a el pr esente estu di o. P oster i or mente, 
v er i f i camos empír i camente las di sti ntas h i pótesi s planteadas en el modelo 
teór i co del capítu lo ci nco. P ar a ello, especi f i camos el modelo, nos 
aseg u r amos de q u e está i denti f i cado y lo esti mamos. A  conti nu aci ón, 
r eali z amos su  ev alu aci ón centr ándonos, tanto en el aj u ste g lob al, con las 
medi das de aj u ste ab solu to, par si moni a e i ncr ementales, como en la v ali dez  
del modelo de medi da y del modelo estr u ctu r al. F i nalmente, i nter pr etamos 
los r esu ltados ob teni dos, estu di ando las h i pótesi s q u e se h an v er i f i cado y 
pr estando especi al atenci ón a aq u ellas r elaci ones planteadas q u e no h an 
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si do v er i f i cadas, b u scando u na ex pli caci ón teór i ca o empír i ca par a estos 
r esu ltados, a tr av é s de u n apar tado de di scu si ón. 

 

2 . A N Á L I S I S  D E S C R I P T I V O  D E  L A  M U E S T R A  
E l análi si s de datos se i ni ci a con u n estu di o de la mu estr a con el ob j eti v o 

de car acter i z ar  a las empr esas q u e componen la mi sma.  
FIGURA 6.1. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  PAÍ S ES  

ESPAÑA; 30%

FRANCIA; 6%

ALEMANIA; 9%

ITALIA; 10%

HOLANDA; 11%

SUECIA; 18%

REINO UNIDO; 16%

0 10 20 30 40 50 60 70

PAISES

ESPAÑA FRANCIA ALEMANIA ITALIA HOLANDA SUECIA REINO UNIDO

  
A sí, en la f i g u r a 6.1, podemos v er  el país de pr ocedenci a de todas las 

empr esas de la mu estr a. Todos los países son mi emb r os de la U ni ón 
E u r opea, destacando especi almente E spañ a con u n 30% ;  tamb i é n cab e 
destacar  la i mpor tanci a de S u eci a y R ei no U ni do con 18%  y 16% , 
r especti v amente. 
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FIGURA 6.2. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  S ECTO RES  
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4%
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14%
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Farmaceútica; 42%
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computadoras; 16%
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TV, Comunicación y 
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18%

Industria de la 
Construcción; 1%

Servicios y 
consultoría; 5%
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SECTORES

  

E n u n estu di o del sector  de cada empr esa, f i g u r a 6.2, se mu estr a q u e la 
mayor ía de las empr esas se catalog an dentr o de la i ndu str i a q u ími ca o 
f ar macé u ti ca, el 42% . E l estu di o de las demás empr esas, nos destaca u n 
18%  de empr esas de r adi o y comu ni caci ón, 16%  de empr esas de eq u i pos 
de of i ci na y or denador es, y 14%  de empr esas dedi cadas a la manu f actu r a 
elé ctr i ca. 

R especto al tamañ o de la empr esa (f i g u r a 6.3), v amos a estu di ar  las 
empr esas seg ú n su s i ng r esos, y seg ú n el nú mer o de tr ab aj ador es (f i g u r a 
6.4). 

P odemos v er  q u e el 6%  de las empr esas ti ene entr e 1.001 y 2500 € , el 
5%  se si tú a entr e 2.501 y 5000 € , el 13%  de 5.001 a 10.000 € , el 7 %  de 
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10.001 a 25.000 € , el 26%  de las empr esas de 25.001 a 50.000, el 10%  de 
50.001 a 100.000, el 7 %  de las empr esas de 100.001 a 250.000 € , 9%  de 
las empr esas de 250.001 a 500.000 € , y el 16%  i ng r esa más de 500.000€ . 

 
FIGURA 6.3. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  IN GRES O S  

M enos de 1.000; 1%

De 1.001 a 2.500; 6%
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FIGURA 6.4. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  N Ú M ERO  DE TRAB AJ ADO RES  

NÚMERO DE TRABAJADORES
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M i di endo el tamañ o de las empr esas a tr av é s del nú mer o de 
tr ab aj ador es (f i g u r a 6.4), ob ser v amos q u e ex i ste u n 11%  de las empr esas 
con menos de 25 tr ab aj ador es, y u n 11%  entr e 26 y 50. E l 33%  de las 
empr esas ti ene entr e 51 y 250 tr ab aj ador es, mi entr as q u e son el 12%  de 
las empr esas las q u e ti enen entr e 251 y 500 tr ab aj ador es. U n 8%  de estas 
empr esas ti enen entr e 501 y 1.000 tr ab aj ador es, mi entr as q u e el 16%  de 
las empr esas encu estadas ti enen entr e 1.001 y 5.000 tr ab aj ador es. P ar a 
acab ar , el 9%  de las empr esas ti ene más de 5.000 tr ab aj ador es. 

E n la f i g u r a 6.5, podemos estu di ar  el si stema de cali dad i mplantado;  
v emos q u e la mayor ía de las empr esas están cer ti f i cadas por  la nor ma I S O  
9.000 (7 2% ), el 11%  con la nor ma I S O  14.000, mi entr as q u e el 5%  y el 
1%  si g u en el modelo E F Q M  y otr os modelos de cali dad total (TQ M ), 
r especti v amente. S ólo el 11%  de empr esas no ti enen i mplantadas ni ng ú n 
si stema de cali dad. 

FIGURA 6.5. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  S IS TEM A DE CAL IDAD 
SISTEMA DE CALIDAD

EFQM
5% ISO 14000

11%

ISO 9000
72%

Ninguno
11%

TQM
1%

EFQM ISO 14000 ISO 9000 Ninguno TQM
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O tr a car acter ísti ca a destacar  es el ti empo de v i ncu laci ón a la empr esa 
del di r ecti v o q u e r ellenó el cu esti onar i ob  (F i g u r a 6.6);  podemos v er  q u e el 
33%  llev a menos de 5 añ os en la empr esa, y q u e el 34%  entr e 5 y 10 añ os. 
S ólo el 14%  de los di r ecti v os llev an entr e 10 y 15 añ os en la empr esa, 
mi entr as q u e el 19%  llev a más de 15 añ os tr ab aj ando. 
 
 

FIGURA 6.6. DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  EDAD EN  L A EM PRES A 
EDAD EN LA EMPRESA

Ent re 10 y 15 años

14%

Ent re 5 y 10 años

34%

Más de 15 años

19%

Menos de 5 años

33%

Ent re 10 y 15 años Ent re 5 y 10 años Más de 15 años Menos de 5 años

 
 
Con r especto al ti empo q u e llev an en su  pu esto estos di r ecti v os, se v e 

q u e la mayor ía no lleg a a los 5 añ os en su  pu esto, 45% , mi entr as q u e el 
38%  no lleg a a los 10 añ os, q u edando 7 %  par a los q u e tr ab aj an en su  
pu esto desde entr e 10 y 15 añ os, y el 10%  q u e llev a más de 15 añ os 
r eali z ando  las mi smas lab or es di r ecti v as. E sta i nf or maci ón se encu entr a en 
la f i g u r a 6.7  q u e anali z a la edad en el car g o. 
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FIGURA 6.7 . DES CRIPCIÓ N  DE L A M UES TRA:  EDAD EN  EL  CARGO  
EDAD EN EL CARGO
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3 . A N Á L I S I S  D E  L A  F I A B I L I D A D  Y  V A L I D E Z  
D E  L A S  E S C A L A S  D E  M E D I D A  

E n esta par te de nu estr o tr ab aj o, pr ocedemos a ev alu ar  los di f er entes 
i nstr u mentos de medi da pr opu estos par a cada u no de los conceptos q u e no 
se podían medi r  di r ectamente. P ar a ello, compr ob amos q u e las escalas de 
medi ci ón no ti enen er r or es de medi da, ni  aleator i os ni  si stemáti cos. E n el 
desar r ollo y ev alu aci ón de estas escalas mu lti -ítemes deb en seg u i r se u na 
ser i e de di r ectr i ces y pr ocedi mi entos q u e aseg u r en las cu ali dades 
psi comé tr i cas par a su  cor r ecta u ti li z aci ón, es deci r , la f i ab i li dad y la v ali dez . 
Tal y como comentamos en el pu nto V .6, se enti ende por  f i ab i li dad “ el 
g r ado en q u e la v ar i ab le ob ser v ada mi de el v alor  v er dader o y está li b r e de 
er r or ”  y por  v ali dez  el “ g r ado en el q u e la medi da r epr esenta con pr eci si ón 
lo q u e su pone r epr esenta”  (H ai r  et al. , 1999, p. 7 ). E s opor tu no tener  
pr esente q u e u na alta f i ab i li dad es condi ci ón necesar i a, per o no su f i ci ente, 
par a ob tener  u na alta v ali dez  (M ag nu sson, 197 6). 
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A  conti nu aci ón, se mi de la f i ab i li dad y v ali dez  de las escalas de 
apr endi z aj e, opci ones r eales estr até g i cas y oper ati v as, f lex i b i l i dad 
estr até g i ca i nter na y ex ter na, aj u ste del camb i o estr até g i co y desempeñ o. 

 
3 .1. E V A L U A C I Ó N  Y  F I A B I L I D A D  D E  L A  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E L  

“ A P R E N D I Z A J E  O R G A N I Z A C I O N A L ”  
P ar a compr ob ar  la v ali dez  de la escala de medi da u ti li z ar emos el mé todo 

del análi si s f actor i al conf i r mator i o, u n caso par ti cu lar  y si mpli f i cado del 
análi si s de ecu aci ones estr u ctu r ales. E n é l sólo se estab lecen r elaci ones 
entr e las v ar i ab les ob ser v ab les y su s conceptos latentes, si n lleg ar  a 
estab lecer  r elaci ones cau sales entr e las v ar i ab les. P r ev i o a este paso, 
deb emos aseg u r ar  q u e las di sti ntas escalas de medi da cu mplan con la 
condi ci ón de u ni ci dad medi ante u n estu di o ex plor ator i o. P ar a ello, 
r eali z amos el análi si s f actor i al ex plor ator i o, q u e r eq u i er e r eali z ar  el cálcu lo 
de alg u nos i ndi cador es q u e mu estr en la adecu aci ón de los datos y la 
b ondad de la solu ci ón f actor i al, mostr ando así la f acti b i li dad de r eali z ar  u n 
análi si s f actor i al. 

 
TAB L A 6.1. K M O  Y PRUEB A DE B ARTL ETT 

M e d i d a  d e  a d e c u a c i ó n  m u e s t ra l  d e  K a i s e r-M e y e r-O l k i n  0.825 
Pru e b a  d e  e s f e ri c i d a d  d e  B a rt l e t t  C h i -c u a d r a d o  a p r o x i ma d o  348, 162 

 G l  6 
 S i g . 0.001 

 
Tr as compr ob ar  q u e los i ndi cador es cu mplen las r ecomendaci ones 

míni mas, r eali z amos en análi si s f actor i al ex plor ator i o. D eb emos conf i r mar  
q u e ni ng u no de los i ndi cador es i mpli car á u na di smi nu ci ón de la f i ab i li dad de 
la escala. Como se ob ser v a en la tab la 6.2, en todos los casos, el A lph a de 
Cr onb ach  es menor  al eli mi nar  cu alq u i er  i ndi cador , mostr ando por  tanto, 
q u e los i ndi cador es son f i ab les consi der ados de maner a i ndependi ente. 
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TAB L A 6.2. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DE L A ES CAL A:   
APREN DIZ AJ E O RGAN IZ ACIO N AL  
 

Al ph a  d e  Cro n b a c h :  0.857  

In d i c a d o re s  
Co rre l a c i ó n  

e n t re  i n d i c a d o re s  
α s i  s e  e l i m i n a  
e s t e  i n d i c a d o r 

APRE1 0.714 0.812 
APRE2 0.709 0.814 
APRE3 0.715 0.812 
APRE4 0.664 0.833 

 
A ntes de r eali z ar  el análi si s f actor i al conf i r mator i o, a tr av é s del 

pr og r ama LI S R E L 8.3, ev alu amos la condi ci ón de nor mali dad de las 
v ar i ab les, ya q u e el mé todo de esti maci ón u ti li z ado depende de esta 
condi ci ón (Ch ou  et al. , 1991).  

E l test de nor mali dad mu lti v ar i ante, pr opor ci onado por  el pr og r ama 
P R E LI S 1, mu estr a, par a u n ni v el de si g ni f i caci ón del 5% , q u e no ex i sten 
di f er enci as si g ni f i cati v as en asi metr ía (p = 0.001), cu r tosi s (p = 0.001) y en 
la ev alu aci ón conj u nta del ni v el de asi metr ía y cu r tosi s, por  lo q u e los datos 
no se di str i b u yen seg ú n u na nor mal (χ2 = 57 .052, par a p = 0.000) (v er  
tab la 6.3). La au senci a de nor mali dad aconsej a la u ti li z aci ón del 
pr ocedi mi ento M íni mos Cu adr ados P onder ados (W LS ) o de M íni mos 
Cu adr ados no P onder ados (U LS ). S e opta por  consi der ar  como mé todo de 
esti maci ón apr opi ado el de M íni mos Cu adr ados P onder ados (W LS ). P ar a 
u ti li z ar  este mé todo de esti maci ón se necesi ta calcu lar  las matr i ces de 
cor r elaci ones poli cór i cas y de cov ar i anz as-v ar i anz as asi ntóti ca como 
matr i ces de entr ada. E l cálcu lo de la matr i z  de cov ar i anz as asi ntóti ca ex i g e 
q u e el tamañ o de la mu estr a sea r elati v amente g r ande, en f u nci ón del 
nú mer o de v ar i ab les, ya q u e, en caso contr ar i o no se pr odu ce conv er g enci a. 
P or  tanto, si empr e q u e la matr i z  de cov ar i anz as asi ntóti cas no conv er g e 
h emos u sado las esti maci ones míni mo cu adr áti cas or di nar i as. 

TAB L A 6.3. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
                                       
1 V e r  t a b l a  3. T e s t  d e  n o r ma l i d a d  mu l t i v a r i a n t e . 



C A P Í T U L O  S E I S  

 208 

APREN DIZ AJ E O RGAN IZ ACIO N AL  
 

As i m e t rí a  
 

Cu rt o s i s  
 

As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
z-s c o re  p-v a l u e  z-s c o re  p-v a l u e  Ch i -s q u a re  p-v a l u e  
2.935 0.001 27.735 0.001 57.052 0.001 

 
La escala i ni ci al par a medi r  el apr endi z aj e or g ani z aci onal estab a 

f or mada por  cu atr o ítems. A sí, el concepto de apr endi z aj e está f or mado por  
u na sola di mensi ón, por  lo q u e se pr ocedi ó a depu r ar  la escala. S e 
esti mar on, por  tanto, los par ámetr os del modelo, car g ando los cu atr o ítems 
sob r e u n ú ni co f actor  (el apr endi z aj e or g ani z aci onal), medi ante el mé todo 
W LS . Las car g as y las f i ab i li dades del modelo con u na sola di mensi ón se 
ex ponen a conti nu aci ón (tab la 6.4).  

 
TAB L A 6.4. V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   
APREN DIZ AJ E O RGAN IZ ACIO N AL  

 Es c a l a  c o n  u n a  d i m e n s i ó n  

In d i c a d o re s  Ca rg a s  ( λ)*  
Fi a b i l i d a d  
In d i v i d u a l  

APRE1 0.79 ( 22.87) 0.63 
APRE2 0.78 ( 22.13) 0.62 
APRE3 0.80 ( 23.07) 0.64 
APRE4 0.73 ( 18.08) 0.53 

( * ) En t re  pa ré n t e s i s  l o s  v a l o re s  t  
 
U na v ez  ob teni dos los r esu ltados, se h a estu di ado en pr i mer  lu g ar , la 

f i ab i li dad de los i ndi cador es. P ar a q u e u n i ndi cador  sea f i ab le, H u lland 
(1999) af i r ma q u e deb e cu mpli r  tr es condi ci ones: 1) q u e las car g as 
f actor i ales sean estadísti camente si g ni f i cati v as (t> 1.96;  p< 0.05);  2) q u e las 
car g as f actor i ales sean su per i or es a 0.4;  y 3) q u e la f i ab i li dad i ndi v i du al sea 
su per i or  al 50% . E n la tab la 6.4 se mu estr a el modelo de medi da f i nal. 
Como pu ede ob ser v ar se, todos los ítemes pr esentan car g as f actor i ales 
su per i or es al ni v el r ecomendado de 0.4 y son si g ni f i cati v amente di f er entes 
de cer o, si endo su s v alor es t su per i or es al v alor  cr íti co (t> 1.96;  p< 0.05). 
I g u almente, la f i ab i li dad i ndi v i du al es su per i or  al ni v el de 0.5 r ecomendado. 
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TAB L A 6.5. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DE L A ES CAL A:  

 APREN DIZ AJ E O RGAN IZ ACIO N AL  

In d i c a d o r 
Co rre l a c i ó n  e n t re  
i n d i c a d o re s  

Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l  
i n d i c a d o r Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  

APRE1 0.714 0.812 
APRE2 0.709 0.814 
APRE3 0.715 0.812 
APRE4 0.664 0.833 

0.857 0.76 0.93 

 
Tr as aseg u r ada la f i ab i li dad i ndi v i du al de cada u no de los i ndi cador es, es 

necesar i o anali z ar  la consi stenci a i nter na del i nstr u mento de medi da 
pr opu esto (tab la 6.5). E l A lph a de Cr onb ach  de la escala f i nal es de 0.857 . 
Las cor r elaci ones entr e ítems en la escala f i nal su per an el ni v el 
r ecomendab le de 0.7 , salv o par a A P R E 4, per o en este caso está mu y cer ca 
de este ni v el su g er i do de 0.7  y si empr e su per i or  al r ecomendado por  otr os 
au tor es de 0.5. A  su  v ez , se h a calcu lado la f i ab i li dad compu esta y la 
v ar i anz a ex tr aída. E stos i ndi cador es son más adecu ados q u e el coef i ci ente 
A lph a de Cr onb ach  par a medi r  la consi stenci a i nter na. S e compr u eb a q u e 
amb os v alor es su per an los lími tes míni mos de 0.7 0 y 0.5, r especti v amente, 
v alor es míni mos par a consi der ar se aceptab les. Consi der ados en su  
conj u nto, los datos anter i or es apor tan tamb i é n consi stenci a i nter na a esta 
escala.  

A  conti nu aci ón, r eali z amos el análi si s de la b ondad del aj u ste g lob al del 
modelo medi ante tr es ti pos de medi das: medi das de aj u ste ab solu to, 
medi das i ncr ementales y medi das de aj u ste de par si moni a (tab la 6.6). 
E ntr e las m edi das de aj uste ab soluto del modelo, el i ndi cador  b ási co es la 
no si g ni f i caci ón del estadísti co r ati o de v er osi mi li tu d, q u e se di str i b u ye 
seg ú n u na χ2  (J ö r esk og  y S ö r b om, 1998;  H ai r  et al. , 1999). E ste estadísti co 
asu me la h i pótesi s nu la de q u e la matr i z  ob ser v ada y la esti mada no son 
estadísti camente di sti ntas. Como es h ab i tu al cu ando se tr ab aj a con 
tamañ os mu estr ales del or den de 200 o más, si empr e es si g ni f i cati v o 
(E v er i tt y D u nn, 1991;  S h ar ma, 1996;  H ai r  et al. , 1999), tal y como es 
nu estr o caso χ2=0,7 6;  g .d.=2;  p=0,68). P or  ello, completamos esta medi da 
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con otr as de cali dad de aj u ste. U nos índi ces menos sensi b les al tamañ o 
mu estr al, son el índi ce de b ondad de aj u ste (G F I ) y el er r or  de 
apr ox i maci ón cu adr áti co medi o (R M S E A ). E l G F I  toma u n v alor  de 1, por  
enci ma de los v alor es su per i or es r ecomendados de 0,90 ó 0,95 (J ö r esk og  y 
S ö r b om, 1998;  H ai r  et al. , 1999). E n cu anto al R M S E A  es u n i ndi cador  q u e 
r epr esenta la b ondad del aj u ste q u e podr ía esper ar se si  el modelo f u er a 
esti mado con la pob laci ón y no sólo con la mu estr a ex tr aída de la 
esti maci ón. E l aj u ste es mej or  cu anto menor  es este i ndi cador , si endo 
aceptab le par a v alor es menor es de 0,08. E ste i ndi cador  toma u n v alor  de 
0,05, si endo i ndi cati v o, j u nto con el G F I , de u n b u en aj u ste g lob al del 
modelo, lo q u e si g ni f i ca q u e ex i ste u na b u ena b ondad de aj u ste si  el modelo 
f u er a esti mado con la pob laci ón y no sólo con la mu estr a ex tr aída de la 
esti maci ón. E l r esto de medi das de aj u ste ab solu to, el par ámetr o de no 
centr ali dad (N CP ), el r esi du o cu adr áti co medi o (R M S R ) y el índi ce de 
v ali daci ón cr u z ada esper ada (E CV I ) son ú ti les par a compar ar  modelos 
alter nati v os cu ando é stos pr esentan di f er ente nú mer o de par ámetr os a 
esti mar  y, por  tanto, di f er ente nú mer o de g r ados de li b er tad. E n estos 
casos, el mej or  modelo es aq u el q u e pr esenta u nos v alor es menor es de 
estas medi das (B r ow ne y Cu deck , 1989;  J ö r esk og  y S ö r b om, 1998;  H ai r  et 
al. , 1999). P u ede r ef lej ar se q u e los v alor es están mu y cer canos a 0, lo q u e 
r ef lej a q u e ser ía mu y di f íci l mej or ar los por  otr os modelos alter nati v os (N CP  
= 0.0;  R M S R  = 0.01;  E CV I  = 0.089). E n g ener al compr ob amos q u e las 
medi das de b ondad del aj u ste son mu y b u enas. 

Con r elaci ón a las m edi das de aj uste i n c r em en tal, é stas compar an el 
modelo pr opu esto con u n modelo nu lo. E stos índi ces pu eden tomar  v alor es 
entr e 0 (mal aj u ste) y 1 (aj u ste per f ecto), y au nq u e no ex i ste u n lími te 
estab leci do, se r ecomi enda q u e tomen v alor es su per i or es a 0,9 (J ö r esk og  y 
S ö r b om, 1998;  H ai r  et al. , 1999). E n nu estr o caso, todos los i ndi cador es 
su per an el u mb r al míni mo (A G F I =0.99;  N F I =0.99;  TLI =0.99;  CF I =0.99;  
I F I =0.99;  R F I =0.99).  
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TAB L A 6.6. M EDIDAS  DE B O N DAD DE AJ US TE:  
APREN DIZ AJ E O RGAN IZ ACIO N AL  

M e d i d a s  d e  a j u s t e  a b s o l u t o  
G r a d o s  d e  l i b e r t a d  2 

V a l o r  d e  l a  c h i -c u a d r a d o  y  n i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n  2.42 ( p  =  0.28) 
P a r á me t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  ( N C P ) 0.01 
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e l  a j u s t e  ( G F I ) 0.99 
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S R ) 0.01 

E r r o r  d e  a p r o x i ma c i ó n  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S E A ) 0.05 
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  e s p e r a d a  ( E C V I ) 0.089 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  i n c re m e n t a l  
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e l  a j u s t e  ( A G F I ) 0.99 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma l  ( N F I ) 0.99 
Í n d i c e  T u c k e r -L e w i s  ( T L I ) 0.99 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o mp a r a d o  ( C F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e me n t a l  ( I F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  ( R F I ) 0.99 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  d e  pa rs i m o n i a  
C h i -c u a d r a d o  n o r ma d a  0.38 
   Í n d i c e  d e  c a l i d a d  d e  a j u s t e  d e  p a r s i mo n i a  ( P G F I ) 0.20 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma d o  d e  p a r s i mo n i a  ( P N F I ) 0.33 
C r i t e r i o  d e  i n f o r ma c i ó n  d e  A k a i k e  ( A I C ) 16.76 

 

P or  ú lti mo, q u eda por  estu di ar  las m edi das de aj uste p or  p ar si m on i a del 
modelo. D entr o de las medi das pr opu estas, sólo la Ch i -cu adr ada nor mada 
si r v e en el análi si s conf i r mator i o. E sta medi da deb e tomar  v alor es 
su per i or es a la u ni dad par a aseg u r ar  q u e no ex i ste u n sob r e aj u ste a los 
datos, y menor es a tr es o i nclu so ci nco (H ai r  et al. , 1999) par a ser  
v er dader amente r epr esentati v o de los datos. E n nu estr o caso, el v alor  
ob teni do es de 1.21, estando, por  tanto, dentr o de los lími tes aceptab les. E l 
r esto de medi das son v áli das par a la compar aci ón entr e di sti ntos modelos 
alter nati v os. A sí, el índi ce de aj u ste de par si moni a (P G F I ) v ar ía entr e 0 y 1, 
i ndi cando los v alor es elev ados u na mayor  par si moni a del modelo y si endo 
pr ef er i b les v alor es altos (M u lai k  et al. , 1989;  H ai r  et al. , 1999). F i nalmente, 
el cr i ter i o de i nf or maci ón de A k ai k e (A I C) per mi te compar ar  modelos si endo 
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pr ef er i b le el modelo con menor  A I C (A k ai k e, 1987 ;  B ollen, 1989;  H ai r  et al. , 
1999). 

E stos r esu ltados mu estr an u n aj u ste b u eno del modelo de medi da y 
otor g an v ali dez  conv er g ente a la escala “ A pr endi z aj e O r g ani z aci onal” , es 
deci r , se pu ede consi der ar  q u e el modelo de medi da es f i ab le y v áli do par a 
ser  u sado poster i or mente en la compr ob aci ón de las h i pótesi s. 

E n r esu men, podemos consi der ar  q u e el modelo de medi da del 
apr endi z aj e or g ani z aci onal es f i ab le y v áli do par a ser  u sado poster i or mente 
en la compr ob aci ón de las h i pótesi s. 

 
3 .2 . E V A L U A C I Ó N  D E  L A  E S C A L A  D E  M E D I D A  D E  L A S  “ O P C I O N E S  

R E A L E S ”  
P ar a el modelo de medi da de las opci ones r eales seg u i r emos los mi smos 

pasos q u e se emplear on en el modelo de medi da del apr endi z aj e 
or g ani z ati v o. Tr as el análi si s ex plor ator i o, con el estu di o pr ev i o de la 
u ni di mensi onali dad y de la f i ab i li dad medi ante el estadísti co A lph a de 
Cr onb ach , r eali z amos u n estu di o conf i r mator i o par a aseg u r ar  la f i ab i li dad 
i ndi v i du al de los i ndi cador es, la consi stenci a i nter na y la v ali dez  
di scr i mi nante.  

P r ev i o al análi si s f actor i al ex plor ator i o se pr ocedi ó a la ex tr acci ón de los 
f actor es q u e r epr esentan a las v ar i ab les or i g i nales. D eb emos compr ob ar  
q u e cada f actor  cu mpla con la condi ci ón de u ni ci dad, es deci r , q u e sólo u n 
f actor  teng a u n v alor  pr opi o asoci ado su per i or  a la u ni dad. P r etendemos 
ob tener  u na escala q u e con el nú mer o de ítemes y di mensi ones, ex pli q u e la 
mayor  canti dad de v ar i anz a.  

P ar a ello, pr ev i amente es necesar i o calcu lar  los i ndi cador es q u e 
mu estr en la adecu aci ón de los datos y la b ondad de la solu ci ón f actor i al, 
r ef lej ando de ese modo la f acti b i li dad par a r eali z ar  u n análi si s f actor i al.  
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TAB L A 6.7 . K M O  Y PRUEB A DE B ARTL ETT 

M e d i d a  d e  a d e c u a c i ó n  m u e s t ra l  d e  K a i s e r-M e y e r-O l k i n  0.886 
Pru e b a  d e  e s f e ri c i d a d  d e  B a rt l e t t  C h i -c u a d r a d o  a p r o x i ma d o  814.455 

 G l  36 
 S i g . .001 

 
D espu é s de compr ob ar  q u e los i ndi cador es cu mplen las 

r ecomendaci ones míni mas, se u ti li z ó el mé todo de ex tr acci ón de “ A náli si s 
de Componentes P r i nci pales” . P ar a si mpli f i car  la i nter pr etaci ón de los 
di sti ntos f actor es se apli có el mé todo de r otaci ón or tog onal V ar i max , q u e se 
r ecog e en la tab la 6.8. 

TAB L A 6.8. M ATRIZ  DE CO M PO N EN TES  RO TADO S :   
O PCIO N ES  REAL ES  

Co m po n e n t e s    1 2 
O R 1 1. A p l a z a r  c o mi e n z o  d e  i n v e r s i ó n . 0.772  
O R 2 2. I n v e r s i ó n  p o r  e t a p a s . 0.796  
O R 3 3. A mp l i a r  o  r e d u c i r  t a ma ñ o / n i v e l  d e  p r o d u c c i ó n /   t e c n o l o g í a   0.785 
O R 4 4. C e r r a r  t e mp o r a l me n t e  o p e r a c i o n e s . 0.792  
O R 5 5. A b a n d o n a r  p r o y e c t o . 0.784  
O R 6 6. M o d i f i c a r  c o mb i n a c i ó n  p r o d u c t o s  o f e r t a d o s   0.868 
O R 7  7. M o d i f i c a r  i n p u t s  u t i l i z a d o s .  0.784 
O R 8 8. I n v e r t i r  n u e v o s  c a p i t a l e s . 0.704  
O R 9  9. O p o r t u n i d a d e s  d e  c r e c i mi e n t o  0.254  

Au t o v a l o re s  i n i c i a l e s  4.532 1.293 
Po rc e n t a j e  d e  v a ri a n za  50.352 14.368 

Po rc e n t a j e  v a ri a n za  a c u m u l a d o  50.352 64.720 
M é t o d o  d e  e x t r a c c i ó n :  A n á l i s i s  d e  c o mp o n e n t e s  p r i n c i p a l e s . M é t o d o  d e  r o t a c i ó n :  N o r ma l i z a c i ó n  V a r i ma x  c o n  K a i s e r . L a  r o t a c i ó n  h a  c o n v e r g i d o  e n  3 i t e r a c i o n e s . S e  r e p r e s e n t a n  l a s  c a r g a s  f a c t o r i a l e s  
s u p e r i o r e s  a  0, 4. 

  
S e ob tu v i er on dos di mensi ones q u e ex pli can el 64.7 2 %  de la v ar i anz a 

total. A sí, los dos f actor es ob teni dos se i nter pr etan de la si g u i ente maner a: 
- E n el pr i mer  f actor , car g an si g ni f i cati v amente sei s f actor es, q u e se 

r elaci onan con di sti ntas posi b i li dades de opci ones r eales. A sí, 
apar ecen la opci ón de aplaz ar  el comi enz o de u na i nv er si ón 
(O R E 1), la opci ón de r eali z ar  u na i nv er si ón por  etapas (O R E 2), la 



C A P Í T U L O  S E I S  

 214 

opci ón de cer r ar  tempor almente las oper aci ones (O R E 43), la 
opci ón de ab andonar  el pr oyecto (O R E 4), la opci ón de i nv er ti r  
nu ev os capi tales (O R E 5) y la opci ón de tener  nu ev as 
opor tu ni dades de cr eci mi ento en deter mi nados ti pos de pr oyectos 
(O R E 6). A  este conj u nto de opci ones la denomi nar emos o p c i o n e s  
r e a l e s  e s t r a t é g i c a s , ya q u e r epr esentan deci si ones q u e af ectan a 
la g r an mayor ía de los mi emb r os y elementos de  la empr esa, y 
por q u e las deci si ones r especto a su  ex i stenci a en la empr esa y al 
h ech o de q u e se ej er z an o no son tomadas en los ni v eles 
j er ár q u i cos más altos de las or g ani z aci ones. 

- E l seg u ndo f actor , r ecog e la opci ón de ampli ar  o r edu ci r  tamañ o, 
ni v el de pr odu cci ón o tecnolog ía empleada (O R O 1),  la opci ón de 
modi f i car  comb i naci ón pr odu ctos of er tados (O R O 2) y la opci ón de 
modi f i car  los i n p uts u ti li z ados en la pr odu cci ón (O R O 3). Como se 
ob ser v a, estos tr es ítemes, r ecog en aspectos más oper ati v os, o 
f u nci onalmente r elati v os al ár ea de pr odu cci ón, por  lo q u e las 
denomi nar emos o p c i o n e s  r e a l e s  o p e r a t i v a s .  

TAB L A 6.9 . M EDIDAS  DE B O N DAD DE AJ US TE:  O PCIO N ES  REAL ES  
 Es c a l a  M o d e l o  i n i c i a l  M o d e l o  f i n a l  

 O pc i o n e s  re a l e s  e s t ra t é g i c a s  Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l e m e n t o  Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l e m e n t o  
O RE 1 1. A p l a z a r  c o mi e n z o  d e  i n v e r s i ó n . 0.797 0.832 
O RE 2 2. I n v e r s i ó n  p o r  e t a p a s . 0.797 0.832 
O RE 3 4. C e r r a r  t e mp o r a l me n t e  o p e r a c i o n e s .  0.812 0.840 
O RE 4 5. A b a n d o n a r  p r o y e c t o . 0.798 0.833 
O RE 5 8. I n v e r t i r  n u e v o s  c a p i t a l e s . 0.807 0.844 
O RE 6 9. O p o r t u n i d a d e s  d e  c r e c i mi e n t o  0.865 E l i mi n a d o  
  A l p h a  =  0.840 A l p h a  =  0.865 
 O pc i o n e s  re a l e s  o pe ra t i v a s  Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l e m e n t o  
O RO 1  3. A mp l i a r  o  r e d u c i r  t a ma ñ o / n i v e l  d e  p r o d u c c i ó n / t e c n o l o g í a . 0.797 
O RO 2 6. M o d i f i c a r  c o mb i n a c i ó n  p r o d u c t o s  o f e r t a d o s . 0.769 
O RO 3 7. M o d i f i c a r  i n p u t s  u t i l i z a d o s . 0.780 
 A l p h a  =  0.840 
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U na v ez  ob teni dos amb os f actor es y compr ob ado q u e las escalas 
cu mplen la condi ci ón de u ni ci dad, deb emos compr ob ar  q u e en todos los 
casos, el alph a de Cr onb ach  es menor  al eli mi nar  cu alq u i er  i ndi cador  (tab la 
6.9), mostr ando así q u e los i ndi cador es son f i ab les i ndependi entemente. 
A sí, deb emos eli mi nar  el ítem O R 6, ya q u e la f i ab i li dad au menta al q u i tar  
este ítem de la escala de medi da de opci ones r eales estr até g i cas. 

Con el análi si s ex plor ator i o, y dados los r esu ltados, se podr ía eli mi nar  el 
i tem O R E 9), per o par a conf i r mar  la v ali dez  de ese paso, r eali z amos el 
análi si s f actor i al conf i r mator i o, en pr i mer  lu g ar  par a las opci ones r eales 
estr até g i cas y poster i or mente, en las opci ones r eales oper ati v as. P ar a ello, 
deb emos comenz ar  calcu lando el test de nor mali dad mu lti v ar i ante. Como 
pu ede ob ser v ar se en la tab la 4, par a u n ni v el de si g ni f i caci ón del 5%  se 
detectar on ci er tas di f er enci as si g ni f i cati v as en cu r tosi s r especto a la 
nor mali dad, así como en la ev alu aci ón conj u nta del ni v el de asi metr ía y 
cu r tosi s. A u n así, se dedu ce q u e los datos no se di str i b u yen seg ú n u na 
nor mal y la esti maci ón medi ante máx i ma v er osi mi li tu d no es adecu ada. P or  
ello, se u ti li z ó el pr og r ama P R E LI S  par a el cálcu lo de las matr i ces de 
cor r elaci ones poli cór i cas y de cov ar i anz as asi ntóti cas, necesar i as par a la 
esti maci ón medi ante míni mos cu adr ados ponder ados (W LS ).  

TAB L A 6.10. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
O PCIO N ES  REAL ES  

 As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
 V a l o r Z  V a l o r p V a l o r Z  V a l o r p V a l o r Z  V a l o r p 

O pc i o n e s  re a l e s  
e s t ra t é g i c a  1.609 < 0.036 36.161 < 0.209 5.959 < 0.051 

O pc i o n e s  re a l e s  
o pe ra t i v a s  0.828 < 0.004 14.242 < 0.435 9.096 < 0.011 

 
S eg u i damente, se h a r eali z ado el análi si s f actor i al conf i r mator i o 

u ti li z ando el paq u ete i nf or máti co LI S R E L 8.3. D e la i nf or maci ón 
su mi ni str ada, r ecog i da en la tab la 6.11, nos deb emos f i j ar  en pr i mer  lu g ar , 
en la f i ab i li dad i ndi v i du al de los i ndi cador es. Como h emos comentado 
anter i or mente, h emos v er i f i cado q u e todos los i ndi cador es poseen u na 
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car g a f actor i al sob r e su  v ar i ab le latente su per i or  al míni mo r ecomendado de 
0.4, y además son si g ni f i cati v amente di f er entes de cer o, al ser  su s v alor es t 
su per i or es al v alor  cr íti co (t> 1.96;  p< 0.05), con lo cu al, se dedu ce la 
v ali dez  conv er g ente. I g u almente, la f i ab i li dad i ndi v i du al es su per i or  al ni v el 
de 0.5 r ecomendado. P or  tanto, q u eda aseg u r ada la f i ab i li dad i ndi v i du al de 
todos los i ndi cador es. 

TAB L A 6.11. V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   
O PCIO N ES  REAL ES   

 
 M o d e l o  i n i c i a l  M o d e l o  f i n a l  

Es c a l a  λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d  
( R2) 

λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d  
( R2) 

O pc i o n e s  re a l e s  e s t ra t é g i c a s  
O RE 1 0.80 ( 24, 22) 0.63 0.79 ( 23.44) 0.63 
O RE 2 0.79 ( 23, 51) 0.62 0.79 ( 22.86) 0.62 
O RE 4 0.77 ( 20, 88) 0.59 0.76 ( 20.13) 0.57 
O RE 5 0.78 ( 22, 88) 0.61 0.76 ( 22.22) 0.60 
O RE 8 0.76 ( 20, 28) 0.57 0.74 ( 19.04) 0.55 
O RE 9  040 ( 6, 36) 0.16 Í t e m e l i mi n a d o  

O pc i o n e s  re a l e s  o pe ra t i v a s  
O RO  3 0.79 ( 20, 81) 0.62 0.79 ( 20.81) 0.62 
O RO  6 0.81 ( 22, 06) 0.66 0.81 ( 22.06) 0.66 
O RO  7  0.79 ( 21, 06) 0.63 0.79 ( 21.06) 0.63 

 
P ar a estu di ar  la consi stenci a i nter na de las di sti ntas escalas, además del 

estadísti co A lph a de Cr onb ach , q u e pu ede ob ser v ar se en la tab la 6.12, 
h emos calcu lado la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a ex tr aída de cada 
escala de medi da, tanto par a las opci ones r eales estr até g i cas como par a las 
oper ati v as. A sí, con r especto a la f i ab i li dad compu esta, los v alor es su per an 
el lími te de 0.7 0 consi der ado como aceptab le. I g u almente, par a el caso de 
la v ar i anz a ex tr aída todos los v alor es su per an el u mb r al míni mo de 0.50. 
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P or  tanto, en g lob al, ex i ste v ali dez  conv er g ente y consi stenci a i nter na en las 
di sti ntas escalas de medi da pr opu estas. 

TAB L A 6.12. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DEL  M O DEL O  DE M EDIDA:   
O PCIO N ES  REAL ES  

Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  
O pc i o n e s  re a l e s  e s t ra t é g i c a s  0.865 0.7476 0.5949 
O pc i o n e s  re a l e s  o pe ra t i v a s  0.840 0.8397 0.6359 

 
F i nalmente, es necesar i o compr ob ar  las medi das de b ondad de aj u ste 

del modelo pr opu esto. E n el caso de las opci ones r eales estr até g i cas, las 
di sti ntas medi das de aj u ste ab solu to, i ncr emental y de par si moni a se 
r ecog en en la tab la 6.13. E ntr e las m edi das de aj uste ab soluto destacamos 
la pr u eb a de la ch i -cu adr ado q u e ob ti ene u n v alor  de 10.61 con 5 g r ados de 
li b er tad con u n ni v el de si g ni f i caci ón de 0.060. P or  su  par te, la medi da G F I  
toma u n v alor  de 0.99, u n aj u ste casi  per f ecto. E l v alor  R M S E A =0.07 4, 
i nf er i or  al li mi te aceptado de 0.80, por  lo q u e podemos af i r mar  q u e el 
modelo pr esenta u n aj u ste ab solu to entr e la matr i z  esti mada por  el modelo 
y la matr i z  de datos i ni ci ales. I g u almente, el r esto de medi das de aj u ste 
ab solu to (N CP , R M S R  y E CV I ) son medi das i dóneas par a compar ar  modelos 
alter nati v os. Con r elaci ón a las m edi das de aj uste i n c r em en tal, el 
A G F I =0.98, N F I =0.97  y el TLI = 0.97  poseen v alor es su per i or es al ni v el de 
aceptaci ón del 0.9. Los índi ces CF I , I F I  y R F I  ti enen u n aj u ste casi  per f ecto. 
E n g ener al, las medi das de aj u ste i ncr emental son mu y b u enas. E sto nos 
i ndi ca q u e el modelo pr esenta u na mej or a i ncr emental con r especto al 
modelo nu lo mu y si g ni f i cati v a y su per i or  al míni mo de aceptaci ón de 0.90. 
D entr o de las m edi das de aj uste de la p ar si m on i a, la χ2 nor mada está entr e 
los lími tes de 1.0 y 3.0 (H ai r  et al., 1999). E l r esto de i ndi cador es son ú ti les 
par a compar ar los con modelos alter nati v os q u e no poseemos. P or  tanto, 
teni endo en cu enta los datos anter i or es, podemos consi der ar  q u e el modelo 
de medi da del cli ma or g ani z aci onal es f i ab le y v áli do par a ser  u sado 
poster i or mente en la v er i f i caci ón de las h i pótesi s. 

P ar a las opci ones r eales oper ati v as, al tener  u na escala con solo tr es 
ítemes, la escala f i nal pr esenta u n aj u ste per f ecto. A sí, se i denti f i ca  
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 χ2=10.61, con p = 1.00. S e admi te u na adecu ada v ali dez  conv er g ente par a 
esta escala. 

TAB L A 6.13. M EDIDAS  DE L A B O N DAD DE AJ US TE:   
O PCIO N ES  REAL ES  ES TRATÉ GICAS  

M e d i d a s  d e  a j u s t e  a b s o l u t o  
C h i -c u a d r a d o  10.61 ( P = 0.060) 

G r a d o s  d e  l i b e r t a d  5 
P a r á me t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  ( N C P ) 5.61 
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( G F I ) 0.9 
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S R ) 0.038 

E r r o r  d e  a p r o x i ma c i ó n  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S E A ) 0.074 
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  e s p e r a d a  ( E C V I ) 0.15 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  i n c re m e n t a l  
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( A G F I ) 0.98 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma l  ( N F I ) 0.97 
Í n d i c e  d e  T u c k e r -L e w i s  ( T L I ) 0.97 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o mp a r a d o  ( C F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e me n t a l  ( I F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  ( R F I ) 0.95 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  d e  pa rs i m o n i a  
C h i -c u a d r a d o  n o r ma d a  2.122 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  d e  p a r s i mo n i a  ( P G F I ) 0.33 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma d o  d e  p a r s i mo n i a  ( P N F I ) 0.49 

C r i t e r i o  d e  i n f o r ma c i ó n  d e  A k a i k e  ( A I C ) 30.61 
 

3 .3 . E V A L U A C I Ó N  D E  L A  F I A B I L I D A D  Y  V A L I D E Z  D E  L A  E S C A L A  
D E  M E D I D A :  “ F L E X I B I L I D A D  E S T R A T ÉG I C A ”  

P ar a el modelo de medi da de la f lex i b i l i dad estr até g i ca, seg u i mos los 
pasos q u e se emplear on en el modelo de medi da del apr endi z aj e y de 
opci ones r eales. R eali z amos u n análi si s f actor i al ex plor ator i o, con el f i n de 
deter mi nar  el nú mer o de f actor es o di mensi ones de nu estr a escala. A l 
compr ob ar  q u e ex i sten dos f actor es, estu di amos la u ni di mensi onali dad de 
cada u no de ellos y su  f i ab i li dad medi ante el estadísti co A lph a de Cr onb ach . 
P oster i or mente, r eali z amos u n estu di o conf i r mator i o par a aseg u r ar  la 
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f i ab i li dad i ndi v i du al de los i ndi cador es y la consi stenci a i nter na. A sí, 
pr ocedemos a la ex tr acci ón de los f actor es q u e r epr esentan a las v ar i ab les 
or i g i nales. S e deb e compr ob ar  q u e cada f actor  cu mpla con la condi ci ón de 
u ni ci dad, es deci r , q u e sólo u n f actor  teng a u n v alor  pr opi o asoci ado 
su per i or  a la u ni dad. A ntes calcu lamos, tal y como h acíamos con las 
opci ones r eales, los i ndi cador es q u e mu estr en la adecu aci ón de los datos y 
la b ondad de la solu ci ón f actor i al, q u e nos demu estr an q u e los i ndi cador es 
cu mplen las r ecomendaci ones míni mas. 

TAB L A 6.14. K M O  Y PRUEB A DE B ARTL ETT 
M e d i d a  d e  a d e c u a c i ó n  m u e s t ra l  d e  K a i s e r-M e y e r-O l k i n  0.838 

Pru e b a  d e  e s f e ri c i d a d  d e  B a rt l e t t  C h i -c u a d r a d o  a p r o x i ma d o  753.657 
 G l  28 
 S i g . .000 

 
 

 P ar a el análi si s f actor i al ex plor ator i o, se u ti li z ó el mé todo de 
ex tr acci ón de “ A náli si s de Componentes P r i nci pales” , empleándose el 
mé todo de r otaci ón or tog onal V ar i max . 

TAB L A 6.15. M ATRIZ  DE CO M PO N EN TES  RO TADO S :  
 FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA 

Co m po n e n t e    
1 2 

FE 1 1- R e f o r mu l a r  e s t r a t e g i a s  c o n  r a p i d e z . 0.754  
FE 2 2- D i s p o n e mo s  d e  me d i d a s  e s t r a t é g i c a s  p a r a  a f r o n t a r  c a mb i o s . 0.656 0.466 
FE 3 3-N u e s t r a  t e c n o l o g í a  p e r mi t e  r e a l i z a r  mu c h a s  o p e r a c i o n e s  a  b a j o  c o s t e . 0.685  
FE 4 4-I n t r o d u c i mo s  mu c h a s  mo d i f i c a c i o n e s  s o b r e  p r o d u c t o s  /  s e r v i c i o s . 0.737  
FE 5 5-T e n e mo s  p r o g r a ma s  d e  o r i e n t a c i ó n  f o r ma l  p a r a  n u e v o s  e mp l e a d o s . 0.836  
FE 6 6-R e a l i z a mo s  c a mp a ñ a s  d e  p u b l i c i d a d  o  p r o mo c i o n e s  p a r a  i n f l u i r  e n  c o n s u mi d o r e s .  0.813 
FE 7  7- C o n t r o l a mo s  a  l o s  c o mp e t i d o r e s  y  d i f i c u l t a mo s  l a  e n t r a d a  d e  n u e v o s .  0.819 
FE 8 8- I n f l u i r  e n  a c c i o n e s  p o l í t i c a s  d e  n u e s t r a  e mp r e s a  p a r a  mo d i f i c a r  r e g u l a c i o n e s  c o me r c i a l e s .  0.844 

Au t o v a l o re s  i n i c i a l e s  4.150 1.225 
Po rc e n t a j e  d e  v a ri a n za  51.881 15.312 

Po rc e n t a j e  v a ri a n za  a c u m u l a d o  51.881 67.192 
M é t o d o  d e  e x t r a c c i ó n :  A n á l i s i s  d e  c o mp o n e n t e s  p r i n c i p a l e s . M é t o d o  d e  r o t a c i ó n :  N o r ma l i z a c i ó n  V a r i ma x  
c o n  K a i s e r . L a  r o t a c i ó n  h a  c o n v e r g i d o  e n  3 i t e r a c i o n e s . S e  r e p r e s e n t a n  l a s  c a r g a s  f a c t o r i a l e s  s u p e r i o r e s  a  0, 4. 
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Con el análi si s f actor i al ex plor ator i o se ob ti enen dos di mensi ones q u e 
ex pli can el 67 .192 %  de la v ar i anz a total. A sí, los dos f actor es ob teni dos se 
i nter pr etan de la si g u i ente maner a: 

- E n el pr i mer  f actor , car g an si g ni f i cati v amente ci nco f actor es, q u e 
se r elaci onan con di sti ntas posi b i li dades de la f lex i b i l i dad 
estr até g i ca. A sí, apar ecen la capaci dad de r ef or mu lar  estr ateg i as 
con r api dez  (F E I N T1), de di sponer  de medi das estr até g i cas par a 
af r ontar  camb i os (F E I N T2), poseer  tecnolog ía q u e per mi ta r eali z ar  
mu ch as oper aci ones a b aj o coste (F E I N T3), i ntr odu ci r  
modi f i caci ones sob r e los pr odu ctos /  ser v i ci os (F E I N T4) y de 
di sponer  de pr og r amas de or i entaci ón f or mal par a nu ev os 
empleados (F E I N T5). A  este g r u po de capaci dades las 
denomi nar emos f lex i b i l i dad estr até g i ca i nter na, ya q u e se 
r elaci onan con la capaci dad de g esti ón de la or g ani z aci ón par a 
adaptar se a las demandas del entor no 

- E l seg u ndo f actor , r ecog e las capaci dades de las or g ani z aci ones de 
r eali z ar  campañ as de pu b li ci dad o pr omoci ones par a i nf lu i r  en los 
g u stos de los consu mi dor es (F E E X 1), contr olar  a los competi dor es 
y di f i cu ltar  la entr ada de competi dor es potenci ales (F E E X 2) y de 
i nf lu i r  en acci ones políti cas de la empr esa par a modi f i car  
r eg u laci ones comer ci ales ex ter nas (F E E X 3). Como se ob ser v a, 
estos tr es ítemes se r ef i er en a la capaci dad de g esti ón de las 
or g ani z aci ones par a i nf lu i r  en el entor no, con el f i n de ser  menos 
v u lner ab le a su s camb i os. A  este g r u po de capaci dades lo 
denomi namos f lex i b i l i dad estr até g i ca ex ter na 

 
A sí, la escala i ni ci al de la f lex i b i li dad estr até g i ca i nter na estar á f or mada 

por  ci nco ítemes, mi entr as q u e la de f lex i b i li dad estr até g i ca ex ter na, por  
tr es. E n la v ali daci ón de esas escalas, donde seg u i r emos h aci endo esa 
di sti nci ón, seg u i mos u n mé todo conf i r mator i o. A ntes anali z amos la 
u ni di mensi onali dad de la escala de medi da. P ar a ello, se r eali z a u n análi si s 
f actor i al ex plor ator i o par a cada escala de la f lex i b i li dad estr até g i ca. A mb os 
f actor es ti enen u n v alor  pr opi o asoci ado mayor  a la u ni dad, por  lo q u e se 
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eli mi nan los i ndi cador es q u e di smi nu yan la consi stenci a i nter na de la escala 
de medi da. S e calcu ló el v alor  del estadísti co A lph a de Cr onb ach  par a cada 
escala y el v alor  de di ch o i ndi cador  si  se eli mi nase u n i ndi cador  específ i co 
(tab la 6.16). E n todos los casos, el estadísti co A lph a su per ó el v alor  míni mo 
r ecomendab le de 0.7 . A l tr atar  de max i mi z ar  la consi stenci a i nter na, se 
dedu ce q u e se deb er ía eli mi nar  el i ndi cador  F E I N 4, ya q u e así el A lph a 
au menta li g er amente, dando lu g ar  a lo q u e denomi namos escala i ni ci al y 
escala f i nal de la f lex i b i li dad estr até g i ca i nter na, y de escala – f i nal en el 
caso de la f lex i b i li dad estr até g i ca ex ter na, al no eli mi nar  ni ng ú n ítem. D e 
este modo, q u er emos eli mi nar  el ítem F E I N 4 si  lo i ndi ca el análi si s 
conf i r mator i o, y no sólo a tr av é s del análi si s ex plor ator i o. 

TAB L A 6.16. ES TUDIO  DE L A UN IDIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:   
FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA  

 Es c a l a s  M o d e l o  i n i c i a l  M o d e l o  f i n a l  
 Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  i n t e rn a  Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l e m e n t o  Al ph a  s i  s e  e l i m i n a  e l e m e n t o  
FEIN 1 1- R e f o r mu l a mo s  e s t r a t e g i a s  c o n  r a p i d e z . 0.807 0.822 
FEIN 2 2- D i s p o n e mo s  d e  me d i d a s  e s t r a t é g i c a s  p a r a  

a f r o n t a r  c a mb i o s . 0.802 0.810 

FEIN 3 3- T e c n o l o g í a  p a r a  r e a l i z a r  mu c h a s  o p e r a c i o n e s  
b a j o  c o s t e . 0.803 0.811 

FEIN 4 4- M o d i f i c a c i o n e s  p r o d u c t o s  /  s e r v i c i o s . 0.853 E l i mi n a d o  
FEIN 5 5- P r o g r a ma s  d e  o r i e n t a c i ó n  n u e v o s  e mp l e a d o s . 0.767 0.810 
  A l p h a  =  0.840 A l p h a  =  0.853 
  %  V a r i a n z a  e x p l i c a d a  =  69.469 
 Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  e x t e rn a  A l p h a  s i  s e  e l i mi n a  

e l e me n t o  
A l p h a  s i  s e  e l i mi n a  

e l e me n t o  
FEEX 1  6- P u b l i c i d a d / p r o mo c i o n e s  q u e  i n f l u y e n  e n  c o n s u mi d o r e s . 0.793 0.793 

FEEX 2 7- C o n t r o l a mo s  c o mp e t i d o r e s  y  d i f i c u l t a mo s  
e n t r a d a  d e  n u e v o s . 0.760 0.760 

FEEX 3 8- I n f l u i mo s  e n  n u e s t r a s  p o l í t i c a s  p a r a  mo d i f i c a r  r e g u l a c i o n e s  c o me r c i a l e s . 0.705 0.705 
 A l p h a  =  0.822 A l p h a  =  0.822 
 %  v a r i a n z a  e x p l i c a d a  =  73.723 

 
P oster i or mente, ev alu amos la condi ci ón de nor mali dad de las v ar i ab les 

par a las tr es escalas menci onadas (tab la 6.17 ), ya q u e el mé todo de 
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esti maci ón u ti li z ado depende de esta condi ci ón (Ch ou  et al., 1991). E l test 
de nor mali dad mu lti v ar i ante pr opor ci onado por  el pr og r ama P R E LI S  
mu estr a, par a u n ni v el de si g ni f i caci ón del 5% , di f er entes r esu ltados par a 
cada escala. M u estr a la ex i stenci a de di f er enci as si g ni f i cati v as tanto de 
asi metr ía como cu r tosi s. A l ev alu ar los conj u ntamente el g r ado de asi metr ía 
y cu r tosi s de los i ndi cador es, se ob ser v a q u e es si g ni f i cati v amente di sti nto 
al de la di str i b u ci ón nor mal par a la f lex i b i l i dad estr até g i ca ex ter na, por  lo 
q u e se u sar á el mé todo W LS , par ti endo de las matr i ces de cor r elaci ones 
poli cór i cas y asi ntóti ca de cov ar i anz as, mi entr as q u e, par a la f lex i b i li dad 
estr até g i ca i nter na, se cu mplen los su pu estos par a aceptar  q u e los datos se 
di str i b u yen nor malmente, por  lo q u e se emplear á el mé todo M L, par ti endo 
de la matr i z  de cov ar i anz a ob teni da con P R E LI S .  

TAB L A 6.17 . TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA IN TERN A Y EX TERN A 

 As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
 V a l o r Z  V a l o r p V a l o r z V a l o r p V a l o r Z  V a l o r p 

FEIN  In i c i a l  
( 1,  2,  3,  4,  5) 

2.425 < 0.000 35.509 < 0.443 18.475 < 0.000 

FEIN  Fi n a l   
( 1,  2,  3,  5) 

0.832     < 0.204 22.944 < 0.402 2.314 < 0.314 

FEEX  In i c i a l  Fi n a l  ( 6,  7 ,  8) 
0.849     < 0.003 15.102 < 0.682 9.121 < 0.010 

 
U na v ez  ob teni dos los r esu ltados, en pr i mer  lu g ar , se h a estu di ado par a 

cada i ndi cador  si  cu mple q u e las car g as f actor i ales sean estadísti camente 
si g ni f i cati v as (t> 1.96;  p< 0.05) y q u e las car g as f actor i ales sean su per i or es 
a 0.4. E n la tab la 6.18, como pu ede ob ser v ar se, todos los i ndi cador es del 
modelo i ni ci al ex ceden del v alor  cr íti co de 1.96 par a u n ni v el de si g ni f i caci ón 
del 0,05;  por  tanto, son estadísti camente si g ni f i cati v os. A demás, las car g as 
f actor i ales son su per i or es al ni v el míni mo aceptab le de 0,4. P or  otr o lado, 
par a cada ponder aci ón esti mada tamb i é n se deb e compr ob ar  la f i ab i li dad 
i ndi v i du al o la pr opor ci ón de v ar i anz a q u e cada i ndi cador  ti ene en comú n 
con su  concepto o v ar i ab le latente. A u nq u e es di f íci l estab lecer  q u é  ni v el 
i ndi ca u na alta f i ab i li dad i ndi v i du al, au tor es como S h ar ma (1996) o H ai r  et 
al. (1999) estab lecen q u e u n i ndi cador  deb e tener  al menos 50%  de su  
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v ar i anz a en comú n con la v ar i ab le latente, dando lu g ar  a u n ni v el míni mo 
ex i g i do de 0,5. Como pu ede ob ser v ar se en la tab la 6.18, la f i ab i li dad del 
i ndi cador  F E I N T4 no es su per i or  al 50% , lo q u e contr asta el r esu ltado en el 
análi si s f actor i al ex plor ator i o, por  lo q u e deci di mos eli mi nar lo de la escala 
del modelo de medi da de la f lex i b i l i dad estr até g i ca i nter na. S e pr ocede 
nu ev amente a la esti maci ón del modelo, lo q u e pr opor ci ona la escala f i nal.  

TAB L A 6.18. V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:  
FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA 

   M o d e l o  i n i c i a l  M o d e l o  f i n a l  

Es c a l a  λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d  
( R2) 

λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d  
( R2) 

Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  i n t e rn a  
FEIN 1 0.75( 20.39) 0.56 0.76( 12.04) 0.58 
FEIN 2 0.78( 22.77) 0.60 0.79( 12.58) 0.63 
FEIN 4 0.77( 22.62) 0.60 0.79( 12.58) 0.62 
FEIN 5 0.66( 14.36) 0.44 Í t e m e l i mi n a d o  
FEIN 8 0.92( 38.88) 0.85 0.79( 12.69) 0.63 

Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  e x t e rn a  
FEEX 1 0.71( 15.98) 0.51 0.71 ( 15.98) 0.51 
FEEX 2 0.76( 18.10) 0.58 0.76 ( 18.10) 0.58 
FEEX 3 0.86( 22.28) 0.74 0.86 ( 22.28) 0.74 

 
U na v ez  aseg u r ada la f i ab i li dad i ndi v i du al de cada u no de los 

i ndi cador es, estu di amos la f i ab i li dad conj u nta, par a lo q u e u ti li z amos el 
A lph a de Cr onb ach , la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a ex tr aída. 
G ener almente u n alf a de 0.7  o su per i or  es u n b u en i ndi cador  de la 
consi stenci a i nter na de u na escala. La f i ab i li dad compu esta mu estr a el 
g r ado en q u e los i ndi cador es de u n concepto lo r epr esentan, ex i g i é ndose u n 
v alor  míni mo de 0.7  (N u nnally, 1994;  H ai r  et al., 1999). La v ar i anz a 
ex tr aída es complementar i a a la f i ab i li dad compu esta y ex pr esa la canti dad 
total de v ar i anz a de los i ndi cador es ex pli cada por  la v ar i ab le latente. S i  es 
elev ada i ndi ca q u e los i ndi cador es son mu y r epr esentati v os de é sta. E n 
g ener al se ex i g e q u e su  v alor  ex ceda de 0.5 (N u nnally, 1994;  H ai r  et al., 
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1999). S i  anali z amos la tab la 6.19 ob ser v amos cómo las di sti ntas escalas 
cu mplen los r eq u i si tos anter i or es: 

 
TAB L A 6.19 . CO N S IS TEN CIA IN TERN A DEL  M O DEL O  DE M EDIDA:   

FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA 
Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  

Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  i n t e rn a  0.853 0.783 0.643 
Fl e x i b i l i d a d  e s t ra t é g i c a  e x t e rn a  0.822 0.822 0.610 

 
 

TAB L A 6.20. M EDIDAS  DE L A B O N DAD DE AJ US TE:   
FL EX IB IL IDAD ES TRATÉ GICA IN TERN A 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  a b s o l u t o  
C h i -c u a d r a d o  3.73  

( P =  0.15) 
G r a d o s  d e  l i b e r t a d  2 
P a r á me t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  ( N C P ) 1.67 
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( G F I ) 0.99 
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S R ) 0.016 
E r r o r  d e  a p r o x i ma c i ó n  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S E A ) 0.064 
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  e s p e r a d a  ( E C V I ) 0.097 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  i n c re m e n t a l  
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( A G F I ) 0.96 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma l  ( N F I )   0.99 
Í n d i c e  d e  T u c k e r -L e w i s  ( T L I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o mp a r a d o  ( C F I ) 1.00 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e me n t a l  ( I F I ) 1.00 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  ( R F I ) 0.97 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  d e  pa rs i m o n i a  
C h i -c u a d r a d o  n o r ma d a  1.865 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  d e  p a r s i mo n i a  ( P G F I ) 0.20 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma d o  d e  p a r s i mo n i a  ( P N F I ) 0.33 
C r i t e r i o  d e  i n f o r ma c i ó n  d e  A k a i k e  ( A I C ) 19.67 
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F i nalmente, deb emos estu di ar  la b ondad de aj u ste g lob al del modelo, lo 
q u e h acemos a tr av é s del análi si s de los di sti ntos i ndi cador es r ecog i dos en 
la tab la 6.20.  

Como h emos h ech o anter i or mente, nos centr amos en pr i mer  lu g ar , en 
los i ndi cador es de b ondad del modelo de medi da de aj u ste ab solu to. D entr o 
de estos destacamos el v alor  de la Ch i -cu adr ado de 3.7 3 par a u n ni v el de 
si g ni f i caci ón de 0.15. Como este estadísti co es mu y sensi b le a las 
di f er enci as del tamañ o mu estr al, se r ecomi enda q u e el i nv esti g ador  
complemente esta medi da con otr as de cali dad de aj u ste. E ntr e é stas, 
destacamos G F I =0.98 q u e cu mple el ni v el de aceptaci ón y R M S E A  es 
i nf er i or  al u mb r al su per i or  de 0.10. 

E l r esto de medi das de aj u ste ab solu to, N CP , R M S R  y E CV I , son ú ti les 
par a compar ar  modelos alter nati v os, si endo el mej or  modelo aq u é l q u e 
pr esenta u nos v alor es menor es de estas medi das (B r ow ne y Cu deck , 1989;  
J ö r esk og  y S ö r b om, 1998;  H ai r  et al., 1999). E n r elaci ón a las medi das 
i ncr ementales de aj u ste, todos los i ndi cador es su per an el u mb r al míni mo 
(A G F I =0.96;  N F I =0.99;  TLI =0.99;  CF I =1.00;  I F I =1.00;  R F I =0.97 ). D entr o 
de las medi das de aj u ste de la par si moni a, la χ2 nor mada está dentr o de los 
lími tes señ alados (H ai r  et al., 1999). E l r esto de i ndi cador es son ú ti les par a 
compar ar los con modelos alter nati v os. E n r esu men, los r esu ltados 
anter i or es otor g an, en su  conj u nto, v ali dez  conv er g ente y consi stenci a 
i nter na a la escala pr opu esta. P or  tanto, pu ede ser  u ti li z ada par a la 
v er i f i caci ón de las h i pótesi s medi ante ecu aci ones estr u ctu r ales y análi si s de 
r eg r esi ón. 

E n el caso de la f lex i b i l i dad estr até g i ca i nter na, al di sponer  de u na 
escala de solo tr es ítemes, la escala f i nal pr esenta u n aj u ste per f ecto. A sí, 
se i denti f i ca χ2=10.61, con P  = 1.00, por  lo q u e se acepta u na adecu ada 
v ali dez  conv er g ente en su  escala. 
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3 .4. E V A L U A C I Ó N  Y  F I A B I L I D A D  D E  L A  E S C A L A  D E  M E D I D A :  
“ A J U S T E  E S T R A T ÉG I C O ”  

E n este apar tado v amos a compr ob ar  la f i ab i li dad y v ali dez  del modelo 
de medi da del aj u ste estr até g i co, en pr i mer  lu g ar , el “ A j u ste en P lani f i caci ón 
de la E str ateg i a” , q u e mi de el aj u ste entr e el camb i o per ci b i do como 
necesar i o con el camb i o plani f i cado 

P oster i or mente medi mos el “ A j u ste en la I mplementaci ón de la 
E str ateg i a” , q u e mi de el aj u ste entr e el camb i o plani f i cado con el camb i o 
i mplementado por  la or g ani z aci ón. 

F i nalmente, se mi de el “ A j u ste en la E str ateg i a”  q u e se pr odu ci r á cu ando 
el camb i o per ci b i do como necesar i o sea el q u e r ealmente los di r ecti v os 
plani f i can e i mplementan. 

3 .4.1. A j u s t e  e n  l a  p l a n i f i c a c i ó n  d e  l a  e s t r a t e g i a  
E n pr i mer  lu g ar , se anali z a la condi ci ón de u ni ci dad medi ante u n estu di o 

ex plor ator i o (tab la 6.21), y se compr u eb a q u e h ay dos f actor es, así q u e 
deci di mos u ti li z ar  tan solo u no de ellos, r elati v o al aj u ste estr até g i co.  

TAB L A 6.21. ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:  
AJ US TE EN  L A PL AN IFICACIÓ N  

Co m po n e n t e s     1 2 
AJ PL AN  1 1.- M o d i f i c a r  l a  l í n e a  d e   p r o d u c t o s  y  / o  s e r v i c i o s . 0.815  
AJ PL AN  2 2.- D i r i g i r s e  a  u n  p ú b l i c o  – o b j e t i v o  d i f e r e n t e . 0.723  
AJ PL AN  3 3.- D i r i g i r s e  a  o t r a  á r e a  g e o g r á f i c a .  0.827 
AJ PL AN  4 4.- M o d i f i c a r  l a  u b i c a c i ó n  d e  l a  c o mp a ñ í a .  0.844 
AJ PL AN  5 5.- D e s a r r o l l a r  n u e v a s  h a b i l i d a d e s  /  c a p a c i d a d e s . 0.852  
AJ PL AN  6 6.- I n c r e me n t a r  l a  i n v e r s i ó n  e n  i n n o v a c i ó n ,  I + D  y  t e c n o l o g í a . 0.821  

Au t o v a l o re s  i n i c i a l e s  3.161 1.092 
Po rc e n t a j e  d e  v a ri a n za  52.677 18.201 

Po rc e n t a j e  v a ri a n za  a c u m u l a d o  52.677 70.878 
 
I g u almente se compr u eb a la f i ab i li dad de la escala de aj u ste estr até g i co 

(tab la 6.22). 
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TAB L A 6.22. ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIIAB IL IDAD:  
AJ US TE EN  L A PL AN IFICACIÓ N  

 M o d e l o  i n i c i a l  
Es c a l a  N º  Fa c t o re s  ( %  

v a ri a n za  e x pl i c a d a ) 
Al ph a  s i  s e  

e l i m i n a  e l  í t e m  
Aj u s t e  e n  l a  Pl a n i f i c a c i ó n  68.545%   

AJ PL AN  1 0.787 
AJ PL AN  2 0.817 
AJ PL AN  5 0.787 
AJ PL AN  6 

 

0.823 
 A l p h a = 0.845 

 
P oster i or mente, pasamos a r eali z ar  el análi si s f actor i al conf i r mator i o. 

A nter i or mente se compr ob ó q u e los datos no cu mplían con la condi ci ón de 
nor mali dad (tab la 6.23), al no conf i r mar  la h i pótesi s nu la de f alta de 
asi metr ía, cu r tosi s y la h i pótesi s conj u nta de au senci a de asi metr ía y 
cu r tosi s. E sto i mpli ca q u e la esti maci ón se r eali ce medi ante M íni mos 
Cu adr ados P onder ados (W LS ) y con la matr i ces de cov ar i anz as asi ntóti cas y 
de cor r elaci ones poli cór i cas, su mi ni str adas por  el pr og r ama P R E LI S . 

 
TAB L A 6.23. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   

AJ US TE EN  L A PL AN IFICACIÓ N  
 As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  

V a l o r  Z  V a l o r  p  V a l o r  z  V a l o r  p  χ2 V a l o r  p  
11.009 < 0.001 92.738 < 0.001 144.170 < 0.001 

 
S eg u i damente se compr ob ó si  todas las car g as er an elev adas y 

si g ni f i cati v amente di sti ntas de cer o (tab la 6.24). A sí, todos los ítemes 
pr esentan u nas car g as estadísti camente si g ni f i cati v as y con v alor es 
su per i or es a 0.4. A si mi smo, la f i ab i li dad i ndi v i du al de los i ndi cador es es 
b astante elev ada y su per i or  a su  ni v el de aceptaci ón de 0.5. S e cu mplen las 
tr es condi ci ones: car g as f actor i ales elev adas, estadísti camente si g ni f i cati v as 
y v ar i anz a compar ti da su per i or  al 0.5. 
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TAB L A 6.24. V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   

AJ US TE EN  L A PL AN IFICACIÓ N  
 M o d e l o  i n i c i a l  

Es c a l a  λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d   
( R2) 

AJ PL AN  1 0.81 ( 23.75) 0.66 

AJ PL AN  2 0.73 ( 18.21) 0.54 

AJ PL AN  5 0.81 ( 24.11) 0.66 

AJ PL AN  6 0.71 ( 17.00) 0.51 
       
R especto a la consi stenci a i nter na de esta escala (tab la 6.25), se calcu ló 

el coef i ci ente de A lph a, la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a ex tr aída, 
pr esentando u nos v alor es, r especti v amente, de 0.845,  0.7 45 y 0.563, 
su per i or es a los míni mos ex i g i dos. 

TAB L A 6.25. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DE L A ES CAL A:   
AJ US TE EN  L A PL AN IFICACIÓ N  

Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  
Aj u s t e  e n  l a  

Pl a n i f i c a c i ó n  d e  l a  
e s t ra t e g i a   

0.845 0.745 0.563 

 
 
3 .4.2 . A j u s t e  e n  l a  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l a  e s t r a t e g i a  
A l i g u al q u e en el apar tado anter i or , se estu di a la condi ci ón de u ni ci dad 

medi ante u n estu di o ex plor ator i o (tab la 6.26), y se compr u eb a q u e h ay dos 
f actor es, así q u e deci di mos u ti li z ar  tan solo u no de ellos, r elati v o al aj u ste 
en la i mplementaci ón de la estr ateg i a. I g u almente se compr u eb a la 
f i ab i li dad de la escala (tab la 6.27 ) 
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TAB L A 6.26. ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:  
AJ US TE  EN  L A IM PL EM EN TACIÓ N  

Co m po n e n t e s    1 2 
AJ IM PL  1 1.- M o d i f i c a r  l a  l í n e a  d e   p r o d u c t o s  y  / o  s e r v i c i o s . 0, 815   
AJ IM PL  2 2.- D i r i g i r s e  a  u n  p ú b l i c o  – o b j e t i v o  d i f e r e n t e . 0, 723   
AJ IM PL  3 3.- D i r i g i r s e  a  o t r a  á r e a  g e o g r á f i c a .   0, 827 
AJ IM PL  4 4.- M o d i f i c a r  l a  u b i c a c i ó n  d e  l a  c o mp a ñ í a .   0, 844 
AJ IM PL  5 5.- D e s a r r o l l a r  n u e v a s  h a b i l i d a d e s  /  c a p a c i d a d e s . 0, 852   
AJ IM PL  6 6.- I n c r e me n t a r  l a  i n v e r s i ó n  e n  i n n o v a c i ó n ,  I + D  y  t e c n o l o g í a . 0, 821   

Au t o v a l o re s  i n i c i a l e s  3.161 1.092 
Po rc e n t a j e  d e  v a ri a n za  52.677 18.201 

Po rc e n t a j e  v a ri a n za  a c u m u l a d o  52.677 70.878 
 

  TAB L A 6.27 . ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:  
AJ US TE  EN  L A IM PL EM EN TACIÓ N  

  M o d e l o  i n i c i a l  
Es c a l a  N º  Fa c t o re s  ( %  

v a ri a n za  e x pl i c a d a ) 
Al ph a  s i  s e  

e l i m i n a  e l  í t e m  
Aj u s t e  e s t ra t é g i c o  68.545%   

AJ IM PL  1 0, 787 
AJ IM PL  2 0, 817 
AJ IM PL  5 0, 787 
AJ IM PL  6 

 

0, 823 
 A l p h a = 0.845 

 
P oster i or mente, pasamos a r eali z ar  el análi si s f actor i al conf i r mator i o. 

A nter i or mente se compr ob ó q u e los datos no cu mplían con la condi ci ón de 
nor mali dad (tab la 6.28), al no conf i r mar  la h i pótesi s nu la de f alta de 
asi metr ía, cu r tosi s y la h i pótesi s conj u nta de au senci a de asi metr ía y 
cu r tosi s. E sto i mpli ca q u e la esti maci ón se r eali ce medi ante M íni mos 
Cu adr ados P onder ados (W LS ) y con la matr i ces de cov ar i anz as asi ntóti cas y 
de cor r elaci ones poli cór i cas, su mi ni str adas por  el pr og r ama P R E LI S . 
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TAB L A 6.28. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
AJ US TE  EN  L A IM PL EM EN TACIÓ N  

 As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
V a l o r  Z  V a l o r  p  V a l o r  z  V a l o r  p  χ2 V a l o r  p  
8.905 < 0.001 88.289 < 0.001 87.686 < 0.001 

 
S eg u i damente se compr ob ó si  todas las car g as er an elev adas y 

si g ni f i cati v amente di sti ntas de cer o (tab la 6.29). A sí, todos los ítemes 
pr esentan u nas car g as estadísti camente si g ni f i cati v as y con v alor es 
su per i or es a 0.4. A si mi smo, la f i ab i li dad i ndi v i du al de los i ndi cador es es 
b astante elev ada y su per i or  a su  ni v el de aceptaci ón de 0.5. S e cu mplen las 
tr es condi ci ones: car g as f actor i ales elev adas, estadísti camente si g ni f i cati v as 
y v ar i anz a compar ti da su per i or  al 0.5. 

TAB L A 6.29 . V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   
AJ US TE  EN  L A IM PL EM EN TACIÓ N  

  M o d e l o  i n i c i a l  
Es c a l a  λ  

( v a l o r t ) 
Fi a b i l i d a d   

( R2) 

AJ IM PL  1 0.83 ( 26.20) 0.68 

AJ IM PL  2 0.79 ( 23.06) 0.63 

AJ IM PL  3 0.80 ( 23.78) 0.64 

AJ IM PL  4 0.72 ( 17.70) 0.52 
      
R especto a la consi stenci a i nter na de esta escala (tab la 6.30), se calcu ló 

el coef i ci ente de A lph a, la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a ex tr aída, 
pr esentando u nos v alor es, r especti v amente, de 0.845, 0.7 84 y 0.621, 
su per i or es a los míni mos ex i g i dos. 

TAB L A 6.30. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DE L A ES CAL A:  AJ US TE  EN  L A IM PL EM EN TACIÓ N  
 Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  

Aj u s t e  e n  l a  
i m pl e m e n t a c i ó n   0.845 0.784 0.621 
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3 .4.3 . A j u s t e  e n  l a  E s t r a t e g i a  
E n pr i mer  lu g ar , h emos anali z ado la condi ci ón de u ni ci dad medi ante u n 

estu di o ex plor ator i o (tab la 6.31), y se h a compr ob ado q u e ex i sten dos 
f actor es, así q u e deci di mos u ti li z ar  tan solo u no de los f actor es, q u e h ace 
menci ón al aj u ste estr até g i co. S e compr u eb a la f i ab i li dad de la escala de 
aj u ste estr até g i co (tab la 6.32) 

TAB L A 6.31. ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:   
AJ US TE EN  L A ES TRATEGIA 

Co m po n e n t e s    1 2 
AJ ES T 1 1.- M o d i f i c a r  l a  l í n e a  d e  p r o d u c t o s  y  / o  s e r v i c i o s . 0.851   
AJ ES T 2 2.- D i r i g i r s e  a  u n  p ú b l i c o  – o b j e t i v o  d i f e r e n t e . 0.750   
AJ ES T 3 3.- D i r i g i r s e  a  o t r a  á r e a  g e o g r á f i c a .  0, 829 
AJ ES T 4 4.- M o d i f i c a r  l a  u b i c a c i ó n  d e  l a  c o mp a ñ í a .  0, 848 
AJ ES T 5 5.- D e s a r r o l l a r  n u e v a s  h a b i l i d a d e s  /  c a p a c i d a d e s . 0.884  
AJ ES T 6 6.- I n c r e me n t a r  l a  i n v e r s i ó n  e n  i n n o v a c i ó n ,  I + D  y  t e c n o l o g í a . 0.845   

Au t o v a l o re s  i n i c i a l e s  3, 398 1.078 
Po rc e n t a j e  d e  v a ri a n za  56.640 17.963 

Po rc e n t a j e  v a ri a n za  a c u m u l a d o  56.640 74.602 
 

TAB L A 6.32. ES TUDIO  DE L A DIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:  
AJ US TE  EN  L A ES TRATEGIA 

 M o d e l o  i n i c i a l  
Es c a l a  N º  Fa c t o re s  

( %  v a ri a n za  
e x pl i c a d a ) 

Al ph a  s i  s e   
e l i m i n a  e l   
í t e m  

Aj u s t e  e s t ra t é g i c o  73.94%   
AJ ES T 1 0, 841 
AJ ES T 2 0, 862 
AJ ES T 5 0, 829 
AJ ES T 6 

 

0, 859 
 A l p h a = 0.882 
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P oster i or mente, pasamos a r eali z ar  el análi si s f actor i al conf i r mator i o. 
A nter i or mente se compr ob ó q u e los datos no cu mplían con la condi ci ón de 
nor mali dad (tab la 6.33), al no conf i r mar  la h i pótesi s nu la de f alta de 
asi metr ía, cu r tosi s y la h i pótesi s conj u nta de au senci a de asi metr ía y 
cu r tosi s. E sto i mpli ca q u e la esti maci ón se r eali ce medi ante M íni mos 
Cu adr ados P onder ados y con la matr i ces de cov ar i anz as asi ntóti cas y de 
cor r elaci ones poli cór i cas su mi ni str adas por  el pr og r ama P R E LI S . 

TAB L A 6.33. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
AJ US TE EN  L A ES TRATEGIA 

As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
V a l o r  Z  V a l o r  p  V a l o r  z  V a l o r  p  χ2 V a l o r  p  

1.540  < 0.001 26.996 < 0.001 21.053 < 0.001 
 
S eg u i damente se compr ob ó si  todas las car g as er an elev adas y 

si g ni f i cati v amente di sti ntas de cer o (tab la 6.34). A sí, todos los ítemes 
pr esentan u nas car g as estadísti camente si g ni f i cati v as y con v alor es 
su per i or es a 0.4. A si mi smo, la f i ab i li dad i ndi v i du al de los i ndi cador es es 
b astante elev ada y su per i or  a su  ni v el de aceptaci ón de 0.5, salv o el ítem 
G A P TE C4 q u e pr esenta u na f i ab i li dad de 0.44. S e h a pr ocedi do a su  
eli mi naci ón ob teni endo el modelo de medi da q u e se pr esenta en la mi sma 
tab la 6.32. E n este modelo f i nal se cu mplen las tr es condi ci ones: car g as 
f actor i ales elev adas, estadísti camente si g ni f i cati v as y v ar i anz a compar ti da 
su per i or  al 0.5. 

TAB L A 6.34. V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   
AJ US TE EN  L A ES TRATEGIA 
 M o d e l o  i n i c i a l  

Es c a l a  λ  
( v a l o r t ) 

Fi a b i l i d a d   
( R2) 

AJ ES TR 1 0.83 ( 28.78) 0.69 

AJ ES TR 2 0.77 ( 19.65) 0.59 

AJ ES TR 5 0.87 ( 34.68) 0.76 

AJ ES TR 6 0.78 ( 23.29) 0.61 
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R especto a la consi stenci a i nter na de esta escala (tab la 6.35), se calcu ló 
el coef i ci ente de A lph a, la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a ex tr aída, 
pr esentando u nos v alor es, r especti v amente, de 0.882, 0.7 95 y 0.612, 
su per i or es a los míni mos ex i g i dos. 

TAB L A 6.35. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DE L A ES CAL A:   
AJ US TE EN  L A ES TRATEGIA 

Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  
Aj u s t e  e n  l a  e s t ra t e g i a   0.882 0.795 0.612 

 
TAB L A 6.36. M EDIDAS  DE B O N DAD DE AJ US TE 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  a b s o l u t o  Aj u s t e  e n  l a  Pl a n i f i c a c i ó n  Aj u s t e  e n  l a  Im pl e m e n t a c i ó n  Aj u s t e  e n  l a  Es t ra t e g i a   
G r a d o s  d e  l i b e r t a d  2 2 2 

V a l o r  d e  l a  c h i -c u a d r a d o  y  n i v e l  
d e  s i g n i f i c a c i ó n  2.65 ( p  =  0.27) 1.42 ( p  =  0.49) 1.83 ( p  =  0.40) 

P a r á me t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  ( N C P ) 0.01 0.01 0.01 
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e l  a j u s t e  ( G F I ) 0.99 0.99 0.99 
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S R ) 0.018 0.012 0.012 
E r r o r  d e  a p r o x i ma c i ó n  c u a d r á t i c o  

me d i o  ( R M S E A ) 0.01 0.011 0.012 
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  

e s p e r a d a  ( E C V I ) 0.092 0.089 0.089 
M e d i d a s  d e  a j u s t e  i n c re m e n t a l     
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e l  a j u s t e  ( A G F I ) 0.99 0.99 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma l  ( N F I ) 0.99 0.99 0.99 
Í n d i c e  T u c k e r -L e w i s  ( T L I ) 0.99 0.99 0.99 

Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o mp a r a d o  ( C F I ) 0.99 0.99 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e me n t a l  ( I F I ) 0.99 0.99 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  ( R F I ) 0.98 0.99 0.99 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  d e  pa rs i m o n i a     
C h i -c u a d r a d o  n o r ma d a  1.325 1.21 0, 9 
Í n d i c e  d e  c a l i d a d  d e  a j u s t e  d e  p a r s i mo n i a  ( P G F I ) 0.20 0.20 0, 20 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma d o  d e  
p a r s i mo n i a  ( P N F I ) 0.33 0.33 0.33 
C r i t e r i o  i n f o r ma c i ó n  A k a i k e  ( A I C ) 18.65 17.41 17.83 

 



C A P Í T U L O  S E I S  

 234 

F i nalmente, en la si g u i ente tab la 6.36 compr ob amos las medi das de 
b ondad de aj u ste de los tr es modelos pr opu estos. 

Las medi das de aj u ste ab solu to de la escala i ni ci al son b u enas. A  este 
r especto se pu ede ob ser v ar  como G F I =0.99 (>  0.90), R M S R =0.018 y 0.012 
(v alor es cer canos pr óx i mos a 0) cu mplen con los ni v eles de aceptaci ón, 
E CV I =0.092 y 0.089 (v alor es mu y peq u eñ os) y N CP  (v alor es pr óx i mos a 0) 
son i ndi cador es q u e se u san par a r eali z ar  compar aci ones entr e modelos, y 
la ch i -cu adr ado posee v alor es entr e 1.42 y 2.65, con p = 0.27  y 0,49, y 
R M S E A =0.085 es i nf er i or  al u mb r al su per i or  de 0.10.  

P or  otr a par te, todas las medi das i ncr ementales de aj u ste son mu y 
b u enas, ob teni endo los ni v eles r ecomendados (A G F I  = 0.99;  N F I  = 0.99 y 
1.00;  CF I  = 1.00;  I F I  = 1.00;  R F I  = 0.98 y 0.98).  

F i nalmente, las medi das de aj u ste de par si moni a son especi almente 
ú ti les par a compar ar  modelos alter nati v os q u e teng an di sti nto nú mer o de 
par ámetr os a esti mar  y di f er entes g r ados de li b er tad, si endo mu y b u enas 
en este aj u ste. La Ch i -cu adr ado nor mada toma v alor es su per i or es al 1 
(v alor  r ecomendado entr e 1 y 2). Los aj u stes de los tr es modelos son 
b u enos y aceptab les. 

 
3 .5 . E V A L U A C I Ó N  D E  L A  F I A B I L I D A D  Y  V A L I D E Z  D E  L A  E S C A L A  

D E  M E D I D A :  “ D E S E M P E Ñ O ”  
P ar a medi r  la v ali dez  y f i ab i li dad de la escala de medi da del desempeñ o 

or g ani z aci onal seg u i mos los mi smos pasos q u e en los apar tados anter i or es.  
S i n emb ar g o, pr ev i amente a este análi si s v amos a anali z ar , en pr i mer  

lu g ar , la u ni di mensi onali dad de la escala de medi da. P ar a ello, h emos 
r eali z ado u n análi si s f actor i al ex plor ator i o par a cada escala de maner a 
i ndi v i du al (tab la 6.37 ), en la q u e se compr u eb a q u e todos los f actor es 
ti enen u n v alor  pr opi o asoci ado mayor  a la u ni dad. E n seg u ndo lu g ar , se 
apli có u n mé todo i ter ati v o par a la pu r i f i caci ón de la escala. E ste mé todo 
consi ste en eli mi nar  aq u ellos i ndi cador es q u e di smi nu yen la consi stenci a 
i nter na de la escala de medi da. P ar a ello, calcu lamos el v alor  del estadísti co 
A lph a de Cr onb ach  par a cada escala y el v alor  de di ch o i ndi cador  si  se 
eli mi nase u n i ndi cador  específ i co. E n todos los casos, el estadísti co A lph a 
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su per ó el v alor  míni mo r ecomendab le de 0,7 0. La eli mi naci ón de ni ng u no de 
los ítemes mej or ar ía los r esu ltados, por  lo q u e el modelo i ni ci al coi nci de con 
el f i nal. P oster i or mente, ev alu amos la condi ci ón de nor mali dad de las 
v ar i ab les, ya q u e el mé todo de esti maci ón u ti li z ado depende de esta 
condi ci ón (Ch ou  et al., 1991).  

TAB L A 6.37 . ES TUDIO  DE L A UN IDIM EN S IO N AL IDAD Y FIAB IL IDAD:   
DES EM PEÑ O  

 M o d e l o  f i n a l  

Es c a l a  

N º  Fa c t o re s  
( %  v a ri a n za  
e x pl i c a d a ) 

Al ph a  s i  s e  
e l i m i n a  e l  

í t e m  

De s e m pe ñ o  
1 

73.571%  
 

DES EM P1  0.876 
DES EM P2  0.882 
DES EM P3  0.891 
DES EM P4  0.901 
DES EM P5  0.898 

 A l p h a = 0.910 
 

E l test de nor mali dad mu lti v ar i ante (6.38) pr opor ci onado por  el 
pr og r ama P R E LI S  mu estr a, par a u n ni v el de si g ni f i caci ón del 5% , la 
ex i stenci a de di f er enci as si g ni f i cati v as tanto de asi metr ía, au nq u e no así en 
cu r tosi s. A l estu di ar  la condi ci ón de nor mali dad conj u ntamente, se ob ti ene 
q u e el g r ado de asi metr ía y cu r tosi s de los i ndi cador es es si g ni f i cati v amente 
di sti nto al de la di str i b u ci ón nor mal. P or  esa r az ón empleamos el mé todo de 
M íni mos Cu adr ados P onder ados (W LS ), par a lo q u e se calcu lan las matr i ces 
de cor r elaci ones poli cór i cas y la matr i z  asi ntóti ca de cov ar i anz as. 

TAB L A 6.38. TES T DE N O RM AL IDAD M UL TIV ARIAN TE:   
DES EM PEÑ O  

As i m e t rí a  Cu rt o s i s  As i m e t rí a  y  Cu rt o s i s  
V a l o r Z  V a l o r p V a l o r z V a l o r p χ V a l o r p 
46.488 < 0.007 15.158 < 0.798 2390.868 < 0.026 
 
P oster i or mente se h a estu di ado par a cada i ndi cador  si  cu mple q u e las 

car g as f actor i ales sean estadísti camente si g ni f i cati v as (t> 1.96;  p< 0.05) y 
q u e las car g as f actor i ales sean su per i or es a 0.4 (tab la 6.39). Todos los 
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i ndi cador es del modelo i ni ci al ex ceden del v alor  cr íti co de 1,96 par a u n ni v el 
de si g ni f i caci ón del 0.05;  por  tanto, son estadísti camente si g ni f i cati v os. 
A demás, las car g as f actor i ales son su per i or es al ni v el míni mo aceptab le de 
0.4.  

E s necesar i o, compr ob ar  la f i ab i li dad i ndi v i du al o la pr opor ci ón de 
v ar i anz a q u e cada i ndi cador  ti ene en comú n con su  concepto o v ar i ab le 
latente. A u tor es como S h ar ma (1996) o H ai r  et al.  (1999) estab lecen q u e 
u n i ndi cador  deb e tener  al menos 50%  de su  v ar i anz a en comú n con la 
v ar i ab le latente, dando lu g ar  a u n ni v el míni mo ex i g i do de 0.5. Como pu ede 
ob ser v ar se en la tab la 4, la f i ab i li dad de todos los i ndi cador es es su per i or  al 
50% . E n el caso de ob tener  alg ú n par ámetr o no si g ni f i cati v o o con u na 
v ar i anz a i ndi v i du al mu y i nf er i or  al 0.5, el i ndi cador  se h u b i er a eli mi nado y 
se h u b i er a pr ocedi do nu ev amente a la esti maci ón del modelo. La 
eli mi naci ón de los par ámetr os deb e r eali z ar se u no a u no, pu es cu alq u i er  
modi f i caci ón en el modelo pu ede af ectar  al r esto de par ámetr os esti mados y 
comenz ando por  aq u ellos con menor  f i ab i li dad.  

TAB L A 6.39 . V AL IDEZ  Y FIAB IL IDAD:   
DES EM PEÑ O  

 M o d e l o  i n i c i a l  - f i n a l  

Es c a l a  
λ  

( v a l o r t ) 
Fi a b i l i d a d  ( R2) 

DES EM P1 0.92 ( 51.92) 0.84 
DES EM P2 0.87 ( 40.52) 0.76 
DES EM P3 0.83 ( 31.86) 0.69 
DES EM P4 0.77 ( 23.74) 0.60 
DES EM P5 0.79 ( 25.44) 0.62 

 
U na v ez  aseg u r ada la f i ab i li dad i ndi v i du al de cada u no de los 

i ndi cador es, es el momento de estu di ar  la f i ab i li dad conj u nta. P ar a ello, 
u ti li z amos el A lph a de Cr onb ach , la f i ab i li dad compu esta y la v ar i anz a 
ex tr aída. G ener almente u n alf a de 0.7  o su per i or  es u n b u en i ndi cador  de la 
consi stenci a i nter na de u na escala. La f i ab i li dad compu esta mu estr a el 
g r ado en q u e los i ndi cador es de u n concepto lo r epr esentan. P ar a aceptar  la 
h i pótesi s de f i ab i li dad se ex i g e u n v alor  míni mo de 0.7  (N u nnally, 1994;  
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H ai r  et al., 1999). La v ar i anz a ex tr aída es complementar i a a la f i ab i li dad 
compu esta y ex pr esa la canti dad total de v ar i anz a de los i ndi cador es 
ex pli cada por  la v ar i ab le latente. S i  es elev ada i ndi ca q u e los i ndi cador es 
son mu y r epr esentati v os de é sta. E n g ener al se ex i g e q u e su  v alor  ex ceda 
de 0.5 (N u nnally, 1994;  H ai r  et al., 1999). S i  anali z amos la tab la 6.40 
ob ser v amos cómo las di sti ntas escalas cu mplen los r eq u i si tos anter i or es. 

TAB L A 6.40. CO N S IS TEN CIA IN TERN A DEL  M O DEL O  DE M EDIDA:   
DES EM PEÑ O  

Es c a l a  Al ph a  d e  Cro n b a c h  Fi a b i l i d a d  c o m pu e s t a  V a ri a n za  e x t ra í d a  
De s e m pe ñ o  0.910 0.921 0.701 

 
P or  u lti mo, se deb e estu di ar  la b ondad de aj u ste g lob al del modelo 

(tab la 6.41). D entr o de los i ndi cador es de b ondad del modelo de medi da de 
aj u ste ab solu to, destacamos el v alor  de la Ch i -cu adr ado de 11.56 par a u n 
ni v el de si g ni f i caci ón de 0.041. Como este estadísti co es mu y sensi b le a las 
di f er enci as del tamañ o mu estr al, se r ecomi enda q u e el i nv esti g ador  
complemente esta medi da con otr as de cali dad de aj u ste. E ntr e é stas, 
destacamos G F I =0.99 q u e cu mple el ni v el de aceptaci ón y R M S E A  (0.080) 
es i nf er i or  al u mb r al su per i or  de 0.10. 

E l r esto de medi das de aj u ste ab solu to, N CP , R M S R  y E CV I , son ú ti les 
par a compar ar  modelos alter nati v os, si endo el mej or  modelo aq u é l q u e 
pr esenta u nos v alor es menor es de estas medi das (B r ow ne y Cu deck , 1989;  
J ö r esk og  y S ö r b om, 1998;  H ai r  et al., 1999). E n r elaci ón a las medi das 
i ncr ementales de aj u ste, todos los i ndi cador es su per an el u mb r al míni mo 
(A G F I =0.98;  N F I =0.99;  TLI =0.99;  CF I =0.99;  I F I =0.99;  R F I =0.98). D entr o 
de las medi das de aj u ste de la par si moni a, la χ2 nor mada esta dentr o de los 
lími tes señ alados (H ai r  et al., 1999). E l r esto de i ndi cador es son ú ti les par a 
compar ar los con modelos alter nati v os. E n r esu men, los r esu ltados 
anter i or es otor g an, en su  conj u nto, v ali dez  conv er g ente y consi stenci a 
i nter na a la escala pr opu esta. P or  tanto, pu ede ser  u ti li z ada par a la 
v er i f i caci ón de las h i pótesi s medi ante ecu aci ones estr u ctu r ales y análi si s de 
r eg r esi ón. 
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TAB L A 6.41. M EDIDAS  DE L A B O N DAD DE AJ US TE:   
DES EM PEÑ O  

M e d i d a s  d e  a j u s t e  a b s o l u t o  
C h i -c u a d r a d o  11.56 
G r a d o s  d e  l i b e r t a d  5 
N i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n  p < 0.041 
P a r á me t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  ( N C P ) 6.56 
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( G F I ) 0.99 
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S R ) 0.034 
E r r o r  d e  a p r o x i ma c i ó n  c u a d r á t i c o  me d i o  ( R M S E A ) 0.08 
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  e s p e r a d a  ( E C V I ) 0.16 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  i n c re m e n t a l  
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  ( A G F I ) 0.98 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma l  ( N F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  T u c k e r -L e w i s  ( T L I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o mp a r a d o  ( C F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e me n t a l  ( I F I ) 0.99 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  ( R F I ) 0.98 

M e d i d a s  d e  a j u s t e  d e  pa rs i m o n i a  
C h i -c u a d r a d o  n o r ma d a  2.312 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  d e  p a r s i mo n i a  ( P G F I ) 0.33 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r ma d o  d e  p a r s i mo n i a  ( P N F I ) 0.50 
C r i t e r i o  d e  i n f o r ma c i ó n  d e  A k a i k e  ( A I C ) 31.56 

                                                                                
 

4 . A N Á L I S I S  D E L  M O D E L O  E S T R U C T U R A L  
P R O P U E S T O  

Tr as ex ami nar  la i donei dad de los di sti ntos i nstr u mentos de medi da par a 
su  u ti li z aci ón en análi si s cau sal, pasamos a contr astar  empír i camente las 
di sti ntas h i pótesi s planteadas en el capítu lo ci nco. P ar a ello, u ti li z amos el 
análi si s cau sal b asado en ecu aci ones estr u ctu r ales. Con é ste podemos, de 
f or ma si mu ltánea, u ti li z ar  las di sti ntas escalas de medi da par a los conceptos 
no ob ser v ab les y estab lecer  r elaci ones entr e é stos q u e nos per mi tan 
compr ob ar  las h i pótesi s estab leci das con la i nf or maci ón empír i ca ob teni da.  
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La estr ateg i a de análi si s q u e v amos a seg u i r  es la estr ateg i a de 
modeli z aci ón conf i r mator i a. E sta estr ateg i a consi ste en la especi f i caci ón de 
u n modelo cu yas r elaci ones se h an estab leci do de acu er do con la teor ía, y 
medi ante el análi si s de ecu aci ones estr u ctu r ales se ev alú a su  si g ni f i caci ón 
estadísti ca. N o consi der amos adecu ado u na estr ateg i a de desar r ollo de 
modelo, pu esto q u e se modi f i ca su cesi v amente el modelo i ni ci al h asta 
alcanz ar  u n b u en aj u ste. P or  tanto, el modelo se j u sti f i ca más sob r e la b ase 
empír i ca q u e teór i ca. A ú n así, lóg i camente tendr emos en cu enta los 
i ndi cador es de posi b les r e-especi f i caci ones, sob r e todo par a estu di ar  la 
i donei dad del modelo pr opu esto. 

E l pr ocedi mi ento q u e seg u i mos f u e desar r ollar  u n modelo b asado en la 
teor ía y pr og r amar  las ecu aci ones estr u ctu r ales, i ncor por ando los 
coef i ci entes u ti li z ados par a la i nv esti g aci ón del conj u nto de h i pótesi s. 
S eg u i damente, se esti ma en el pr og r ama LI S R E L V I I I  el conj u nto de 
par ámetr os del modelo estr u ctu r al (coef i ci entes b eta y g amma) 
r epr esentati v os de cada h i pótesi s. F i nalmente, si g u i endo el pr ocedi mi ento 
ya comentado, se deter mi na la v ali dez  del modelo g lob al y la r elev anci a 
estadísti ca de cada par ámetr o esti mado, así como la ev alu aci ón de la 
b ondad de aj u ste del modelo. 

 
4.1. D E S A R R O L L O  Y  E S P E C I F I C A C I Ó N  D E L  M O D E L O  
E l pr i mer  paso en la apli caci ón de los modelos de ecu aci ones 

estr u ctu r ales es el desar r ollo de u n modelo b asado en la teor ía. 
P oster i or mente, se deb e constr u i r  u n di ag r ama de r elaci ones cau sales entr e 
las di f er entes v ar i ab les latentes. D i ch o di ag r ama de secu enci as es u na 
r epr esentaci ón de las r elaci ones entr e v ar i ab les dependi entes e 
i ndependi entes q u e per mi te anali z ar  las r elaci ones de cor r elaci ón entr e los 
constr u ctos e i ndi cador es.  

N u estr o modelo de par ti da consi der a tanto v ar i ab les latentes ex óg enas 
como endóg enas. Las pr i mer as, son aq u ellas q u e no están ex pli cadas por  
ni ng u na de las v ar i ab les del modelo, mi entr as q u e las v ar i ab les latentes 
endóg enas son las q u e se pr edi cen a tr av é s de u no o más constr u ctos, y 
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pu eden pr edeci r  otr os constr u ctos endóg enos. E stas v ar i ab les ser án de 
pr i mer  or den, cu ando sólo están ex pli cadas por  v ar i ab les ex óg enas, y de 
seg u ndo or den, cu ando esté n cau sadas por  v ar i ab les endóg enas. 

A sí, nu estr o modelo toma como ú ni ca v ar i ab le ex óg ena2 el la per cepci ón 
de los di r ecti v os del apr endi z aj e or g ani z aci onal (ξ1).   Del mi smo modo, u ti li z a 
v ar i ab les endóg enas3 de pr i mer  g r ado, como las opci ones r eales 
estr até g i cas (η1) y las opci ones r eales oper ati v as (η2),  y de seg u ndo g r ado, 
como son la f lex i b i li dad estr até g i ca i nter na, la f lex i b i li dad estr até g i ca 
ex ter na, el aj u ste estr até g i co, y el desempeñ o.  

S e pr ocedi ó entonces a la constr u cci ón del p ath  di ag r ama o di ag r ama de 
secu enci as, r epr esentaci ón g r af i ca de las r elaci ones pr edi cti v as entr e 
constr u ctos, q u e r ecog e todas las r elaci ones cau sales entr e estas v ar i ab les 
a tr av é s de la notaci ón LI S R E L. S e mu estr a en la f i g u r a 6.1. 

FIGURA 6.8. M O DEL O  ES TRUCTURAL  PRO PUES TO  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
2 V a r i a b l e s  n o  e x p l i c a d a s  p o r  n i n g u n a  v a r i a b l e  d e l  mo d e l o . 
3 V a r i a b l e s  q u e  s e  p r e d i c e n  me d i a n t e  u n o  o  má s  c o n s t r u c t o s  y  p u e d e n  p r e d e c i r  o t r o s  c o n s t r u c t o s  e n d ó g e n o s . 
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A  c o n t i n u a c i ó n  se  p r o c e d i ó  a  la  t r a d u c c i ó n  d e l p ath  d i a g r a m a  a  
e c u a c i o n e s e st r u c t u r a le s (t a b la  6 .4 2 )  p a r a  d e f i n i r  e l m o d e lo  e st r u c t u r a l y e l 
m o d e lo  d e  m e d i d a . P a r a  e llo , se  c o n st r u ye  u n a  se r i e  d e  e c u a c i o n e s 
e st r u c t u r a le s q u e  c o n st i t u ye n  e l m o d e lo  e st r u c t u r a l. 

 
T A B L A  6 .4 2 . MO D EL O  EST RU C T U RA L  

η1 = γ11 ξ1 +   ζ1 
η2 = γ21 ξ1 +  ξ2 

η3 = β31 η1 +  β32 η2 +  ζ3 
η4 = β41 η1 +  β42 η2 +  ζ5 

η5 = β51 η1  +  β52 η2 +  β53 η3 +  β54 η4 +  ζ6 
η6 = β65 η5 +  ζ7 

 
D e  la  m i sm a  m a n e r a , lo s m o d e lo s d e  m e d i d a  q u e  e sp e c i f i c a n  la  

c o r r e sp o n d e n c i a  d e  lo s i n d i c a d o r e s p a r a  c a d a  v a r i a b le  la t e n t e , e n d ó g e n a  y 
e x ó g e n a s, d e b e n  se r  i n t r o d u c i d o s e n  la s e c u a c i o n e s d e l m o d e lo  d e  m e d i d a  
g e n e r a l. T o d o s lo s c o n c e p t o s e st á n  m e d i d o s c o n  m á s d e  t r e s i n d i c a d o r e s 
(t a b la  6 .4 3) , p o r  lo  q u e  n o  f u e  n e c e sa r i o  d e t e r m i n a r  la  f i a b i li d a d  i n d i v i d u a l, 
ya  q u e  t o d o s h a n  si d o  e st i m a d o s e m p í r i c a m e n t e  a l e v a lu a r  e l m o d e lo .  

 
4 . 2 .  I D E N T I F I C A C I ÓN  D E L  M O D E L O  
T r a s la  e sp e c i f i c a c i ó n , se  d e b e  p r o c e d e r  a  la  i d e n t i f i c a c i ó n  d e l m o d e lo  

p r o p u e st o . P a r a  e llo , se  h a  d e  v e r i f i c a r  q u e  la  m a t r i z  d e  e n t r a d a  d e  la s 
v a r i a b le s o b se r v a d a s p e r m i t e  o b t e n e r  e st i m a c i o n e s ú n i c a s d e  lo s 
p a r á m e t r o s n o  c o n o c i d o s. N o  e x i st e  u n a  r e g la  a i sla d a  q u e  e st a b le z c a  la  
i d e n t i f i c a c i ó n  d e  u n  m o d e lo , si  b i e n  su e le n  e m p le a r se  d o s n o r m a s b á si c a s:  
la  c o n d i c i ó n  d e  o r d e n  y la  c o n d i c i ó n  d e  r a n g o . La  c o n d i c i ó n  d e  o r d e n  e s u n a  
c o n d i c i ó n  n e c e sa r i a , p e r o  n o  su f i c i e n t e , q u e  e st a b le c e  q u e  e l n ú m e r o  d e  
p a r á m e t r o s a  e st i m a r  se a  m e n o r  q u e  e l n ú m e r o  d e  e c u a c i o n e s. E st o  
si g n i f i c a r á  q u e  lo s g r a d o s d e  li b e r t a d  se r á n  m a yo r e s d e  0, o b t e n i e n d o  u n  
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m o d e lo  so b r e -i d e n t i f i c a d o , q u e  e s e l o b j e t i v o  d e  t o d o s lo s m o d e lo s d e  
e c u a c i o n e s e st r u c t u r a le s.  

T A B L A  6 . 4 3 . EC U A C I O N ES EST RU C T U RA L ES D EL  MO D EL O  D E MED I D A  

A P R E N 1 = λX11 ξ1 +   δ1 
A P R E N 2 = λX

12 ξ1 +  δ2     
A P R E N 3 = λX13 ξ1 +  δ3 

     A P R E N 4 =λx14 ξ1 +  δ4  

F E E X 1  = λY4 14 η4 + ε14 
F E E X 2 = λY4 15 η4 + ε15 
F E E X 3 = λy4 16 η4 + ε16    

O R E  1 = λY
11 η1 +  ε1  

O R E  2 = λY
12 η1 +  ε2  

O R E  4 = λY
13 η1 +  ε3  

O R E  5 =λY
14 η1 +  ε4  

O R E  6 = λy15 η1 + ε5 

A J 1 = λY5  17 η5 + ε17 
A J 2 = λY5  18 η5 + ε18 
A J 3 = λY5  19 η5 + ε19 
A J 4 = λY5  20  η5 + ε20  

 

O R O 1  = λY26 η2 + ε6 
O R O 2 = λY27 η2 + ε7 
O R O 3 = λY28 η2 + ε8 

 

D E S E M P 1 = λY6  21 η6 + ε21 
D E S E M P 2 = λY6  22 η6 + ε22 
D E S E M P 3 = λY6  23 η6 + ε23 
D E S E M P 4 = λY6  24 η6 + ε24 
D E S E M P 5 = λy6  25 η6 + ε25 

F E I N 1 = λY39 η3 + ε9 
F E I N 2 = λY3 10  η3 + ε10  
F E I N 3 = λY3 11 η3 + ε11 
F E I N 4 =λY

 3 12 η3 + ε12 
F E I N 5 =λY3 13 η3 + ε13 

 

 
E n  la  t a b la  6 .4 4  se  c o m p r u e b a  q u e  se  c u m p le  e st a  c o n d i c i ó n  y, p o r  

t a n t o , la  m a t r i z  d e  d a t o s t i e n e  m á s i n f o r m a c i ó n  q u e  e l n ú m e r o  d e  
p a r á m e t r o s a  e st i m a r . 

P o r  o t r o  la d o , e l m o d e lo  d e b e  c u m p li r  c o n  la  c o n d i c i ó n  d e  r a n g o , lo  q u e  
e n  n u e st r o  c a so  su c e d e  ya  q u e  t o d o s lo s c o n st r u c t o s e st á n  r e p r e se n t a d o s 
p o r  t r e s o  m á s i n d i c a d o r e s;  t o d o s lo s i n d i c a d o r e s se  r e la c i o n a n  c o n  u n a  
ú n i c a  v a r i a b le  la t e n t e , n o  e st a n d o  c o r r e la c i o n a d o s e n t r e  sí  lo s e r r o r e s d e  
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m e d i d a ;  y e l m o d e lo  e s r e c u r si v o , n o  e x i st i e n d o  r e la c i o n e s r e c í p r o c a s e n  e l 
m o d e lo  e st r u c t u r a l.  

T A B L A  6 .4 4 . I D EN T I F I C A C I Ó N  D EL  MO D EL O :  C O N D I C I Ó N  D E O RD EN  
P-<  ½  (k + t )  (k  +  t  +  1)  
p=  n ú m e r o  d e  pa r á m e t r o s  a  e s t i m a r  
k =  n ú m e r o  d e  i n d i c a d o r e s  e x ó g e n o s  
t =  n ú m e r o  d e  i n d i c a d o r e s  e n d ó g e n o s  
P=  4 (λX )  +  25  (λY )  +  4 (δ )  +  25  (ε )  +  2 (γ )  +  9  ( β )  +  6  (ζ ) =  75  
λX =  pa r á m e t r o s  e n t r e  l a s  v a r i a b l e s  l a t e n t e s  e x ó g e n a s  y  s u  m e d i d a  
λY =  pa r á m e t r o s  e n t r e  l a s  v a r i a b l e s  l a t e n t e s  e n d ó g e n a s  y  s u  m e d i d a  
δ =  e r r o r e s  d e  m e d i d a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  l a s  v a r i a b l e s  e x ó g e n a s  
ε =  e r r o r e s  d e  m e d i a  d e  l o s  i n d i c a d o r e s  d e  l a s  v a r i a b l e s  e n d ó g e n a s  
γ =  r e l a c i ó n  e n t r e  u n a  v a r i a b l e  l a t e n t e  e x ó g e n a  y  u n a  e n d ó g e n a  
 β =  r e l a c i ó n  e n t r e  d o s  v a r i a b l e s  l a t e n t e s  e n d ó g e n a s  
ζ=  t e r m i n o  d e  pe r t u r b a c i ó n  d e  l a s  v a r i a b l e s  e n d ó g e n a s  

75  <  ½  (4+ 25 )  (4+ 25 + 1)  
75  <  8 70 

 
S e  p u e d e  a f i r m a r  a sí , q u e  e l m o d e lo  e st a  i d e n t i f i c a d o , ya  q u e  c u m p le  la  

c o n d i c i ó n  n e c e sa r i a  d e  o r d e n  y la  c o n d i c i ó n  su f i c i e n t e  d e  r a n g o . 
 

4 . 3 .  E S T I M A C I ÓN  D E L  M O D E L O   
A n t e s d e  p r o c e d e r  a  la  e st i m a c i ó n  d e  lo s p a r á m e t r o s d e l m o d e lo , h a y 

q u e  d e t e r m i n a r  e l m é t o d o  d e  e st i m a c i ó n . A l i g u a l q u e  h e m o s r e a li z a d o  
a n t e r i o r m e n t e  c o n  lo s m o d e lo s d e  m e d i d a , se  h a  c o m p r o b a d o  la  c o n d i c i ó n  
d e  n o r m a li d a d  m u lt i v a r i a n t e  d e  la s v a r i a b l e s m u e st r a le s q u e  f o r m a n  p a r t e  
t a n t o  d e l m o d e lo  e st r u c t u r a l d e  a j u st e  e st r a t é g i c o  A , B  y C .  

Lo s r e su lt a d o s e st a b le c e n  la  a u se n c i a  d e  n o r m a li d a d  m u lt i v a r i a n t e  p a r a  
u n  n i v e l d e  si g n i f i c a c i ó n  d e l 5 %  t a n t o  e n  a si m e t r í a , c u r t o si s, c o m o  e n  la  
e v a lu a c i ó n  c o n j u n t a  d e  a m b a s c o m o  se  o b se r v a  e n  la  t a b la  6 .4 5 . D a d a  la  
a u se n c i a  d e  n o r m a li d a d  e n  lo s d a t o s, se  p o d r í a  u t i li z a r  e l m é t o d o  d e  lo s 
e st i m a d o r e s M í n i m o  C u a d r á t i c o s, p e r o  d a d a  e l t a m a ñ o  d e  la  m u e st r a  
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d i sp o n i b le , n o  se  p u e d e  u t i li z a r  la  m a t r i z  a si n t ó t i c a  d e  c o v a r i a n z a s, p o r  lo  
q u e  se  e m p le a  e l m é t o d o  U LS .  

 
T A B L A  6 . 4 5 . T EST  D E N O RMA L I D A D  MU L T I V A RI A N T E 

A s im e t r í a C u r t o s is  A s im e t r í a y  C u r t o s is  
Mo d e l o  e s t r u c t u r al  A j u s t e  e n  l a I m pl e m e n t ac ió n  

V a l o r  Z  p-v a l o r  V a l o r  Z  p-v a l o r  χ2 p-v a l o r  
9 .9 21 < 0.001 6 .5 5 7 < 0.001 141.414 < 0.001 

Mo d e l o  e s t r u c t u r al  A j u s t e  e n  l a P l an if ic ac ió n  
V a l o r  Z  p-v a l o r  V a l o r  Z  p-v a l o r  χ2 p-v a l o r  
12.119  < 0.001 7.49 9  < 0.001 203.107 < 0.001 

Mo d e l o  e s t r u c t u r al  A j u s t e  e n  l a Es t r at e g ia 
V a l o r  Z  p-v a l o r  V a l o r  Z  p-v a l o r  χ2 p-v a l o r  
10.430    < 0.001 6 .8 8 8  < 0.001 15 6 .233 < 0.001 
 
Lo s r e su lt a d o s e st a b le c e n  la  a u se n c i a  d e  n o r m a li d a d  m u lt i v a r i a n t e  p a r a  

u n  n i v e l d e  si g n i f i c a c i ó n  d e l 5 %  t a n t o  e n  a si m e t r í a , c u r t o si s, c o m o  e n  la  
e v a lu a c i ó n  c o n j u n t a  d e  a m b a s c o m o  se  o b se r v a  e n  la  t a b la  6 .4 5 . D a d a  la  
a u se n c i a  d e  n o r m a li d a d  e n  lo s d a t o s, se  p o d r í a  u t i li z a r  e l m é t o d o  d e  lo s 
e st i m a d o r e s M í n i m o  C u a d r á t i c o s, p e r o  d a d a  e l t a m a ñ o  d e  la  m u e st r a  
d i sp o n i b le , n o  se  p u e d e  u t i li z a r  la  m a t r i z  a si n t ó t i c a  d e  c o v a r i a n z a s, p o r  lo  
q u e  se  e m p le a  e l m é t o d o  U LS .  

P a r a  la  e st i m a c i ó n  d e  lo s p a r á m e t r o s e s n e c e sa r i o , a d e m á s, p r o g r a m a r  
e l m o d e lo  d e  m e d i d a , a sí  c o m o  e l e st r u c t u r a l. E n  e l p r i m e r  c a so , se  le  
i n d i c a r o n  a l p r o g r a m a  LI S R E L V I I I  la s r e la c i o n e s e n t r e  la s v a r i a b le s 
o b se r v a d a s y su s r e sp e c t i v a s v a r i a b le s la t e n t e s. A  e st e  n i v e l, e s n e c e sa r i o  
t a m b i é n  d e t e r m i n a r  la  e sc a la  d e  la s v a r i a b le s la t e n t e s, p a r a  lo  q u e  se  f i j ó  
u n a  d e  su s c a r g a s a  1 . E n  t o d o s lo s c a so s se  f i j ó  a  1  si e m p r e  la  c a r g a  d e l 
p r i m e r  i n d i c a d o r . E n  e l c a so  q u e  a lg u n a  v a r i a b le  p r e se n t a r a  u n a  v a r i a n z a  
d e l e r r o r  n e g a t i v a , se  d e b e r í a  f i j a r  la  v a r i a n z a  d e l e r r o r  a  u n  v a lo r  m u y 
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r e d u c i d o  d e  0.005  y v o lv e r  a  e st i m a r  e l m o d e lo 4 (H a i r  et al. , 1 999, 6 37 ) ;  
e st o  n o  h a  o c u r r i d o  e n  n u e st r o  m o d e lo .  

 
4 . 4 .  E V A L U A C I ÓN  D E L  M O D E L O  
A n t e s d e  e v a lu a r  la  b o n d a d  d e  lo s m o d e lo s p r o p u e st o s e s n e c e sa r i o  

a se g u r a r n o s d e  q u e  n o  e x i st e n  e st i m a c i o n e s i n f r a c t o r a s, e s d e c i r , 
c o e f i c i e n t e s e st i m a d o s, t a n t o  e n  lo s m o d e lo s d e  m e d i d a  c o m o  lo s 
e st r u c t u r a le s, q u e  e x c e d e n  d e  lo s lí m i t e s a c e p t a b le s. La s e st i m a c i o n e s 
i n f r a c t o r a s m á s h a b i t u a le s e st á n  r e la c i o n a d a s c o n  u n a  v a r i a n z a  d e l e r r o r  
n e g a t i v a  q u e  se  d e b e r í a  r e so lv e r  f i j a n d o  é st a  a  u n  v a lo r  m u y r e d u c i d o  d e  
0,005  y v o lv e r  a  e st i m a r  e l m o d e lo .  

E n  n u e st r o  c a so , n o  se  h a  p r o d u c i d o  n i n g ú n  p r o b le m a  d e  e st e  t i p o  p a r a  
lo s t r e s m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o . 

P o r  t a n t o , p a sa m o s a  la  e v a lu a c i ó n  d e  la  b o n d a d  d e l m o d e lo  p r o p u e st o . 
P a r a  e llo , e n  p r i m e r  lu g a r , d e b e m o s e v a lu a r  e l a j u st e  g lo b a l d e l m o d e lo  
p a r a  c o n f i r m a r  q u e  e l m o d e lo  p r o p u e st o  e s u n a  r e p r e se n t a c i ó n  f i e l d e  la  
m a t r i z  d e  d a t o s o b se r v a d a . P a r a  e v a lu a r  la  c a li d a d  d e l a j u st e  u t i li z a m o s t r e s 
t i p o s d e  m e d i d a s:  m e d i d a s d e  a j u st e  a b so lu t a s, m e d i d a s d e  a j u st e  
i n c r e m e n t a l y m e d i d a s d e  a j u st e  d e  p a r si m o n i a .  

S e g u i d a m e n t e , c o m p r o b a m o s la s p o n d e r a c i o n e s e st i m a d a s d e  lo s 
i n d i c a d o r e s d e l m o d e lo  d e  m e d i d a  y e v a lu a m o s su  si g n i f i c a c i ó n  e st a d í st i c a .  

F i n a lm e n t e , c o m p r o b a m o s e l a j u st e  d e l m o d e lo  e st r u c t u r a l e st u d i a n d o  la  
si g n i f i c a c i ó n  d e  la s d i st i n t a s e c u a c i o n e s e st r u c t u r a le s y r e la c i o n e s 
e st a b le c i d a s. 

E n  la  t a b la  6 .4 6  se  r e f le j a n  t o d a s la s m e d i d a s, t a n t o  d e  a j u st e  a b so lu t o , 
c o m o  i n c r e m e n t a l y d e  p a r si m o n i a  d e l m o d e lo  d e  lo s t r e s m o d e lo s 
a n a li z a d o s.  

                                       
4 A l  e s pe c i f i c a r  u n  e l e m e n t o  d e  l a  d i a g o n a l  T h e t a -e ps i l o n  a  0 (t a m b i é n  e n  T h e t a -d e l t a ) ,  d i c h a  m a t r i z  s e r á  
d e f i n i d a  n o  po s i t i v a ,  po r  l o  q u e  e s  pr e c i s o  o r d e n a r  a l  pr o g r a m a  q u e  n o  c o n s i d e r e  e l  e r r o r  d e  admissibility 
c h e c k  y  e v i t a r  a s í  u n a  t e r m i n a c i ó n  pr e m a t u r a  d e l  pr o c e s o  d e  e s t i m a c i ó n . 
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D e n t r o  d e l g r u p o  d e  medi das de aj uste ab soluto v e r i f i c a m o s q u e  la  
χ2  t o m a  v a lo r e s a c e p t a b le s e n  lo s t r e s m o d e lo s (v a lo r e s e n t r e  6 5 6 ,8 8  y 
6 98 .7 6 )  c o n  339 g r a d o s d e  li b e r t a d , r e su lt a n d o  si g n i f i c a t i v o , si e n d o , t a l y 
c o m o  se  h a  d i c h o  p r e v i a m e n t e , u n a  si t u a c i ó n  e sp e r a d a . S i  o b se r v a m o s 
o t r o s i n d i c a d o r e s v e m o s q u e  e l G F I  (0.96 )  a lc a n z a  u n  v a lo r  d e  0.98 , lo  q u e  
d e m u e st r a  q u e  la  v a r i a b i li d a d  e x p li c a d a  p o r  e l m o d e lo  e s m u y e le v a d a , ya  
q u e  e st e  d e b e  v a lo r  d e b e  se r  su p e r i o r  a  0.9. E l R M S E A , q u e  d e b e  t o m a r  
v a lo r e s i n f e r i o r e s a  0.08 , i n d i c a  la  b u e n a  b o n d a d  d e l a j u st e  si  e l m o d e lo  
f u e r a  m e d i d o  c o n  la  p o b la c i ó n  y n o  so lo  c o n  la  m u e st r a  (e n  n u e st r o s 
m o d e lo s a lc a n z a  v a lo r e s e n t r e  0.06 8  y 0.07 1 ) . P o r  su  p a r t e , lo s R e si d u o s 
C u a d r á t i c o s M e d i o s (R M S R ) , u n a  m e d i a  d e  lo s r e si d u o s e n t r e  la s m a t r i c e s 
d e  e n t r a d a  e st i m a d a  y o b se r v a d a , e st á  c e r c a n o  a  0.1 0 (a lc a n z a  v a lo r e s 
e n t r e  0.07 6  y 0.07 7 )  y r e la t i v a m e n t e  p r ó x i m o  a  0, si t u á n d o se  d e n t r o  d e  lo s 
lí m i t e s d e  a c e p t a b i li d a d .  

P o r  t a n t o , c o n si d e r á n d o lo s d e  m a n e r a  c o n j u n t a , lo s t r e s m o d e lo s 
p r e se n t a r o n  u n o s i n d i c a d o r e s d e  a j u st e  a b so lu t o  a c e p t a b le s.  

Lo s í n di c es de aj uste i n c r emen tal p r e se n t a r o n  v a lo r e s su p e r i o r e s a l 
m í n i m o  r e c o m e n d a d o  d e  0.90 (A G F I = 0.95 ;  N F I = v a lo r e s e n t r e  0.94  y 0.95 ;  
T LI = 0.98 ;  C F I = 0.98 ;  I F I = 0.98 ;  R F I = 0.94 ) .  

F i n a lm e n t e , la s medi das de aj uste de p ar si mon i a, e m p le a d a s p a r a  
c o m p a r a r  m o d e lo s a lt e r n a t i v o s c o n  d i st i n t o s n ú m e r o s d e  p a r á m e t r o s a  
e st i m a r  y g r a d o s d e  li b e r t a d , t o m a n  t a m b i é n  v a lo r e s a c e p t a b le s. La  χ2 
n o r m a d a  t o m a  u n  v a lo r  d e  1 .95  d e n t r o  d e l i n t e r v a lo  d e  v a lo r e s a c e p t a b le s. 
E st o  n o s i n d i c a  q u e  n o  e x i st e  so b r e  a j u st e  a  lo s d a t o s n i  u n a  m a la  
r e p r e se n t a c i ó n  d e  la  i n f o r m a c i ó n  r e c o g i d a  e n  la  m a t r i z  d e  c o r r e la c i o n e s. P o r  
t a n t o , e l m o d e lo  p r o p u e st o  p r e se n t a  u n  b u e n  a j u st e  g lo b a l. 
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T A B L A  6 . 4 6 . MED I D A S D E L A  B O N D A D  D E A J U ST E:  
MO D EL O S D E A J U ST E EST RÁ T EG I C O  

Mo d e l o  d e  aj u s t e  e s t r at é g i c o  A j u s t e  e n  l a 
e s t r at e g ia 

A j u s t e  e n  l a 
pl an if ic ac ió n  

A j u s t e  e n  l a 
im pl e m e n t ac ió n   

Me d id as  d e  aj u s t e  ab s o l u t o  
G r a d o s  d e  l i b e r t a d  339  339  339  

V a l o r  c h i -c u a d r a d o  y  n i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n  6 8 7.13  
(p< 0.01)  

6 9 8 .76  
(p< 0.01)  

6 5 6 .8 8  
(p< 0.01)  

Pa r á m e t r o  d e  n o  c e n t r a l i d a d  (N C P)  348 .13 35 9 .76  317.8 8  
Í n d i c e  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  (G F I )  0.9 6  0.9 6  0.9 6  
R e s i d u o  c u a d r á t i c o  m e d i o  (R M S R )  0.076  0.076  0.077 
E r r o r  d e  a pr o x i m a c i ó n  c u a d r á t i c o  m e d i o  (R M S E A )  0.071 0.072 0.06 8  
Í n d i c e  d e  v a l i d a c i ó n  c r u z a d a  e s pe r a d a  (E C V I )  4.04 4.10 3.9 0 

Me d id as  d e  aj u s t e  in c r e m e n t al  
Í n d i c e  a j u s t a d o  d e  b o n d a d  d e  a j u s t e  (A G F I )  0.9 5  0.9 5  0.9 5  
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r m a l  (N F I )  0.9 5  0.9 4 0.9 4 
Í n d i c e  T u c k e r -L e w i s  (T L I  o  N N F I )  0.9 8  0.9 8  0.9 8  
Í n d i c e  d e  a j u s t e  c o m pa r a d o  (C F I )  0.9 8  0.9 8  0.9 8  
Í n d i c e  d e  a j u s t e  i n c r e m e n t a l  (I F I )  0.9 8  0.9 8  0.9 8  
Í n d i c e  d e  a j u s t e  r e l a t i v o  (R F I )  0.9 4 0.9 4 0.9 4 

Me d id as  d e  aj u s t e  d e  par s im o n ia 
C h i -c u a d r a d o  n o r m a d a  2.026  2.06 1 1.9 376  
Í n d i c e  d e  a j u s t e  d e  pa r s i m o n i a  (PG F I )  0.8 0 0.8 0 0.8 0 
Í n d i c e  d e  a j u s t e  n o r m a d o  d e  pa r s i m o n i a  (PN F I )  0.8 5  0.8 5  0.8 5  
C r i t e r i o  d e  i n f o r m a c i ó n  d e  A k a i k e  (A I C )  8 21.13 8 32.76  8 12.00 

 
A sí , u n a  v e z  a n a li z a d a  la  r e la t i v a  b o n d a d  p r e se n t a d a  p o r  e l a j u st e  g lo b a l 

d e  lo s t r e s m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o , e l si g u i e n t e  p a so  e s a n a li z a r  e l 
a j u st e  d e l m o d e lo  e st r u c t u r a l p a r a  c o m p r o b a r  q u e  t o d o s lo s p a r á m e t r o s 
e st i m a d o s se a n  si g n i f i c a t i v o s y q u e  la s e c u a c i o n e s e st r u c t u r a le s p r e se n t a n  
c o e f i c i e n t e s d e  f i a b i li d a d  a c e p t a b le s. E n  la s t a b la s 6 .5 0, 6 .5 1  y 6 .5 2 , se  
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r e c o g e n  lo s d a t o s so b r e  lo s c o e f i c i e n t e s  β  y γ  e st a n d a r i z a d o s d e  lo s t r e s 
m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o , j u n t o  c o n  lo s v a lo r e s t  y e l n i v e l d e  
si g n i f i c a c i ó n .  

E n  lo s t r e s m o d e lo s d e  A j u st e  E st r a t é g i c o , la  m a yo r í a  d e  lo s c o e f i c i e n t e s 
so n  si g n i f i c a t i v o s p a r a  u n  n i v e l p < 0.001 , e x c e p t o  lo s c o e f i c i e n t e s q u e  
r e p r e se n t a n  la  r e la c i ó n  d e  la  f le x i b i l i d a d  i n t e r n a  y e l a j u st e  e st r a t é g i c o , q u e  
e s si g n i f i c a t i v a  a  p < 0.05 , a sí  c o m o  la s r e la c i o n e s e n t r e  la s o p c i o n e s r e a le s 
e st r a t é g i c a s y la  f le x i b i li d a d  e st r a t é g i c a  e x t e r n a  c o n  e l a j u st e  e st r a t é g i c o , 
q u e  n o  so n  si g n i f i c a t i v a s. R e sp e c t o  a  la s f i a b i li d a d e s o b t e n i d a s p a r a  la s 
d i st i n t a s e c u a c i o n e s e st r u c t u r a le s, o b se r v a m o s c ó m o  la  v a r i a b le  o p c i o n e s 
r e a le s e st r a t é g i c a s e s e x p li c a d a  e n  u n  4 0 % , p a r a  lo s t r e s m o d e lo s d e  
a j u st e  e st r a t é g i c o . P o r  su  p a r t e , la s o p c i o n e s r e a le s o p e r a t i v a s so n  
e x p li c a d a s e n  t o r n o  a l 8 2 , 8 4  y 7 6 %  p a r a  lo s t r e s m o d e lo s. La  f le x i b i li d a d  
e st r a t é g i c a  i n t e r n a  y la  f le x i b i l i d a d  e st r a t é g i c a  e x t e r n a  so n  e x p li c a d a s, e n  
lo s t r e s m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o , e n  u n  6 4 %  y e n  u n  39%  
r e sp e c t i v a m e n t e . E l a j u st e  e st r a t é g i c o , e s e x p l i c a d o  e n  u n  6 1 . 5 9 y 5 9%  
p a r a  lo s m o d e lo s, r e sp e c t i v a m e n t e . F i n a lm e n t e , e l d e se m p e ñ o  e s e x p l i c a d o  
1 9, 2 1  y 1 8  %  p a r a  lo s t r e s m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o . E st a  
si g n i f i c a c i ó n  i n f e r i o r  n o  i n d i c a  la  a u se n c i a  d e  r e la c i ó n  c a u sa l e n t r e  la s 
v a r i a b le s, ya  q u e  la s r e la c i o n e s so n  si g n i f i c a t i v a s, si n o  q u e  e l d e se m p e ñ o  
t a m b i é n  e s e x p l i c a d o  p o r  o t r a s v a r i a b le s q u e  n o  r e c o g e m o s e n  n u e st r o  
m o d e lo . A u n  a sí , la  f i n a l i d a d  d e  n u e st r o  e st u d i o  n o  e r a  d e t e r m i n a r  t o d o s lo s 
f a c t o r e s e x p li c a t i v o s d e l c o m p o r t a m i e n t o  d e  c a d a  v a r i a b le , si n o  a n a li z a r  la  
i n f lu e n c i a  u n a s so b r e  o t r a s. D e sp u é s d e  c o m p r o b a r  la  a d e c u a c i ó n  d e l 
m o d e lo  e st r u c t u r a l, se  d e b e  e st u d i a r  si  e x i st e n  p o si b i l i d a d e s d e  m e j o r a , 
p a r a  lo  q u e  a n a li z a m o s lo s í n d i c e s d e  m o d i f i c a c i ó n 5. E n  n u e st r o  c a so , n o  se  
e n c o n t r ó  n i n g ú n  í n d i c e  q u e  lo  m e j o r a r a .  

 

                                       
5 L o s  í n d i c e s  d e  m o d i f i c a c i ó n  s e  c a l c u l a n  pa r a  l a s  r e l a c i o n e s  n o  e s t i m a d a s .  
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T A B L A  6 . 4 7 . EC U A C I O N ES EST RU C T U RA L ES:   
“ MO D EL O  A J U ST E EN  L A  P L A N I F I C A C I O N ” 

V ar iab l e s  d e pe n d ie n t e s  V ar iab l e  
in d e pe n d i e n t e  O RE O RO  F L I N T  F L EX T  A J P L A N  D ESEMP  

A P RE 0.73* * *  
(11.08 )  

0.8 9 * * *  
(11.5 1)  

    

O RE   0.19 * * *  
(2.6 7)  

0.16 * * *  
2.10 

-0.006 2 
(-0.08 4)  

 

O RO    0.73* * *  
(8 .04)  

0.6 2* * *  
(6 .6 2)  

0.8 1* * *  
(4.5 7)  

 

F L I N T      0.06 2 
(0.49 )  

 

F L EX T      0.021 
-0.31 

 

A J P L A N       0.5 1* * *  
(14.06 )  

R2 0.40 0.8 4 0.6 4 0.39  0.6 0 0.21 
C o e f i c i e n t e s  e s t a n d a r i z a d o s  (v a l o r e s  t ) .  

N i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n :  * * *  p< 0.001;  * *  p< 0.01;  *  p< 0.05  
 

T A B L A  6 . 4 8 . EC U A C I O N ES EST RU C T U RA L ES:   
“ MO D EL O  A J U ST E EN  L A  I MP L EMEN T A C I O N ” 

V ar iab l e s  d e pe n d ie n t e s  V ar iab l e  
in d e pe n d i e n t e  O RE O RO  F L I N T  F L EX T  A J I MP L  D ESEMP  

A P RE 0.73* * *  
(11.18 )  

0.8 8 * * *  
(11.73)  

    

O RE   0.22* * *  
(3.30)  

0.18 *  
2.42 

0.028  
(0.44)  

 

O RO    0.6 7* * *  
(8 .09 )  

0.6 0* * *  
(6 .6 3)  

0.5 0* * *  
(3.5 1)  

 

F L I N T      0.28 *  
(2.46 )  

 

F L EX T      0.24 
0.43 

 

A J I MP L       0.5 0* * *  
(13.39 )  

R2 0.39  0.76  0.6 4 0.39  0.5 9  0.18  
C o e f i c i e n t e s  e s t a n d a r i z a d o s  (v a l o r e s  t ) .  

N i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n :  * * *  p< 0.001;  * *  p< 0.01;  *  p< 0.05  



C A P Í T U L O  S E I S  

 2 5 0 

 
T A B L A  6 . 4 9. EC U A C I O N ES EST RU C T U RA L ES:   

“ MO D EL O  A J U ST E EN  L A  EST RA T EG I A ” 
V ar iab l e s  d e pe n d ie n t e s  V ar iab l e  

in d e pe n d i e n t e  O RE O RO  F L I N T  F L EX T  A J EST R D ESEMP  
A P RE 0.73* * *  

(11.19 )  
0.8 9 * * *  
(11.9 9 )  

    

O RE   0.20* *  
(2.77)  

0.17*  
2.13 

0.022 
(0.32)  

 

O RO    0.72* * *  
(7.8 9 )  

0.6 2* * *  
(6 .6 0)  

0.71* * *  
(4.44)  

 

F L I N T      0.17*  
(1.45 )  

 

F L EX T      0.0013 
-0.022 

 

A J EST R      0.47* * *  
(14.43)  

R2 0.40 0.8 2 0.6 4 0.39  0.6 1 0.19  
C o e f i c i e n t e s  e s t a n d a r i z a d o s  (v a l o r e s  t ) .  

N i v e l  d e  s i g n i f i c a c i ó n :  * * *  p< 0.001;  * *  p< 0.01;  *  p< 0.05  
 

 
4 . 5 .  I N T E R P R E T A C I ÓN  D E L  M O D E L O  Y  R E S U L T A D O S  
T r a s c o m p r o b a r  q u e  e l m o d e lo  n o  t i e n e  p o si b i li d a d e s su st a n c i a le s d e  

m e j o r a , e s n e c e sa r i o  i n t e r p r e t a r lo  y a n a li z a r  lo s r e su lt a d o s o b t e n i d o s. E n  la  
f i g u r a  6 .9 se  o b se r v a  e l m o d e lo  e st r u c t u r a l i n i c i a l, g e n e r a l p a r a  lo s t r e s 
m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o  d e sa r r o lla d o s e n  e st e  t r a b a j o , m o d e lo s d e  
a j u st e  e n  la  p la n i f i c a c i ó n , a j u st e  e n  la  i m p le m e n t a c i ó n  y e n  e l a j u st e  e n  la  
e st r a t e g i a .  

P o r  su  p a r t e , e n  la  f i g u r a  6 .1 0 se  r e f le j a  e l m o d e lo  e st r u c t u r a l d e f i n i t i v o , 
c o n  la s r e la c i o n e s q u e  h a n  r e su lt a d o  v a li d a d a s, u n a  v e z  r e t i r a d a s la s 
r e la c i o n e s q u e  n o  h a n  si d o  r e f u t a d a s e m p í r i c a m e n t e . S e  m u e st r a  u n a  so la  
f i g u r a , ya  q u e  e n  lo s t r e s m o d e lo s d e  a j u st e  e st r a t é g i c o , h a n  si d o  r e f u t a d a s 
la s m i sm a s r e la c i o n e s, a u n q u e  c o n  d i f e r e n t e  g r a d o , a sp e c t o s q u e  se  
a n a li z a r á n  p o st e r i o r m e n t e , e n  lo s e f e c t o s e n t r e  v a r i a b le s. 
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F I G U RA  6 .9. MO D EL O  EST RU C T U RA L  I N I C I A L  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

F I G U RA  6 . 1 0 . MO D EL O  EST RU C T U RA L  F I N A L  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
La  t a b la . 6 .5 3 m u e st r a  la s d i st i n t a s r e la c i o n e s p la n t e a d a s q u e  h a n  si d o  
a c e p t a d a s y r e c h a z a d a s p o r  la  e v i d e n c i a  e m p í r i c a . 
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β 6 5
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β4 1
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β 5 2

β 5 3

β 5 4
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η 5A j u st e 
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η 4F l ex i b i l id a d  
est r a t é g ica  
ex t er na

η 2Opciones 
r ea l es 

oper a t iv a s

η 3F l ex i b i l id a d  
est r a t é g ica  

int er na

β 6 5
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r ea l es 

est r a t é g ica s

ξ1A pr end iz a j e 
or g a niz a ciona l

β31

γ11

γ21

β32

β4 2

β4 1

β 5 2

β 5 3

η 6Desempeño
η 5A j u st e 

est r a t é g i c o

η 4F l ex i b i l i d a d  
est r a t é g i c a  
ex t er n a

η 2O pc i on es 
r ea l es 

oper a t i v a s

η 3F l ex i b i l i d a d  
est r a t é g i c a  

i n t er n a

β 6 5

η 1O pc i on es 
r ea l es 

est r a t é g i c a s

ξ1A pr en d i z a j e 
or g a n i z a c i on a l

β31

γ11

γ21

β32

β4 2

β4 1

β 5 2

β 5 3

η 6Desempeño
η 5A j u st e 

est r a t é g i c o

η 4F l ex i b i l i d a d  
est r a t é g i c a  
ex t er n a

η 2O pc i on es 
r ea l es 

oper a t i v a s

η 3F l ex i b i l i d a d  
est r a t é g i c a  

i n t er n a

β 6 5
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TA B L A  6.5 0. R E S U L TA D OS . A C E P TA C I Ó N  O R E C H A Z O D E  H I P Ó TE S I S  

R e l a c i ó n  M o d e l o  A j u s t e  
 e n  l a  P l a n i f i c a c i ó n  

M o d e l o  A j u s t e  
 d e  l a  I m p l e m e n t a c i ó n  

M o d e l o  A j u s t e  
 e n  l a  E s t r a t e g i a  

V a r i a b l e  
c a u s a n t e  

V a r i a b l e  
d e p e n d i e n t e  C o e f i c i e n t e  A c e p t a c i ó n /  

R e c h a z o  C o e f i c i e n t e  A c e p t a c i ó n /  
R e c h a z o  C o e f i c i e n t e  A c e p t a c i ó n /  

R e c h a z o  
Opciones 
r eal es 

est r at é g icas 
0.7 3 * * *  A cept ad a 0.7 3 * * *  A cept ad a 0.7 3 * * *  A cept ad a  

A pr end iz aj e 
 Opciones 

r eal es 
oper at iv as 

0.8 9 * * *  A cept ad a 0.8 8 * * *  A cept ad a 0.8 9 * * *  A cept ad a 

F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
int er na 

0.19 * * *  A cept ad a 0.2 2 * * *  A cept ad a 0.2 0* * *  A cept ad a 
Opciones 
r eal es 

est r at é g icas F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
ex t er na 

0.16 * * *  A cept ad a 0.18 * * *  A cept ad a 0.17 * * *  A cept ad a 

Opciones 
r eal es 

est r at é g icas 

A j u st e 
est r at é g ico -0.006 2  R ech az ad a 0.02 8  R ech az ad a 0.02 2  R ech az ad a 

F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
int er na 

0.7 3 * * *  A cept ad a 0.6 7 * * *  A cept ad a 0.7 2 * * *  A cept ad a  
Opciones 
r eal es 

oper at iv as 
 

F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
ex t er na 

0.6 2 * * *  A cept ad a 0.6 0* * *  A cept ad a 0.6 2 * * *  A cept ad a 

Opciones 
r eal es 

oper at iv as 

A j u st e 
est r at é g ico 0.8 1* * *  A cept ad a 0.5 0* * *  A cept ad a 0.7 1* * *  A cept ad a 

F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
int er na 

A j u st e 
est r at é g ico 

 
0.06 2 *  

 
A cept ad a 

 
0.2 8 *  

 
A cept ad a 0.17 *  A cept ad a 

F l ex ib il id ad  
est r at é g ica 
ex t er na 

A j u st e 
est r at é g ico 0.02 1 R ech az ad a 0.2 4  R ech az ad a 0.0013  

 R ech az ad a 

A j u st e 
E st r at é g ico D esem peñ o 0.5 1* * *  A cept ad a 0.5 0* * *  A cept ad a 0.4 7 * * *  A cept ad a 

N iv el  d e sig nif icació n:  * * *  p< 0.001;  * *  p< 0.01;  *  p< 0.05  
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5. RESUMEN DE L O S RESUL T A DO S 
5.1. EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO SOBRE LAS 

OPCIONES REALES ESTRATÉ GICAS  Y  OPERATIVAS  
T al y  co mo  se  se ñ aló  ant e rio rme nt e  e n e l cap ít u lo  cu at ro . e l ap re ndiz aj e  

o rg aniz acio nal inf lu y e  p o sit iv ame nt e  e n q u e  la e mp re sa se a más f le x ib le  
e st rat ég icame nt e , y  de  e se  mo do , e n la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e n la 
o rg aniz ació n. A sí, la h ip ó t e sis p ro p u e st a, t rat a de  v e rif icar si e n las 
e mp re sas q u e  más ap re ndan, la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s, t ant o  
e st rat ég icas co mo  o p e rat iv as, se rá may o r. 

E n e l caso  de  las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as , lo s re su lt ado s 
o b t e nido s de mu e st ran q u e  su  re lació n co n e l ap re ndiz aj e  e s sig nif icat iv a e n 
lo s t re s mo de lo s analiz ado s (aj u st e  e n la p lanif icació n. t = 11.08. p < 0.001; 
aj u st e  e n la imp le me nt ació n. t = 11.18. p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia 
t = 11.19 . p < 0.001), t e nie ndo  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral e st andariz ado  de  
0.7 3   p ara lo s t re s mo de lo s.  

E n la e scala de sarro llada p ara e st u diar e l co nce p t o  de  la v ariab le  lat e nt e  
re f e rida a las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as , se  o b se rv a u na ace p t ab le  
f iab ilidad co mp u e st a p ara lo s t re s mo de lo s (aj u st e  e n la 
p lanif icació n= 0.854; aj u st e  e n la imp le me nt ació n= 0.851; y  aj u st e  e n la 
e st rat e g ia= 0.854) y  v arianz a e x t raída (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 0.57 3 ; 
aj u st e  e n la imp le me nt ació n t = 0.557 ; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 0.56 0), 
e st ando  f inalme nt e  co mp u e st a p o r cinco  indicado re s q u e  mide n la p re se ncia 
de  las o p cio ne s de  ap laz ar e l co mie nz o  de  u na inv e rsió n, de  re aliz ar u na 
inv e rsió n p o r e t ap as, de  ce rrar t e mp o ralme nt e  las o p e racio ne s, de  
ab ando nar e l p ro y e ct o  y  de  inv e rt ir nu e v o s cap it ale s.  

R e sp e ct o  a las o p c i o n e s  r e al e s  o p e r at i v as , lo s re su lt ado s o b t e nido s 
de mu e st ran q u e  su  re lació n co n e l ap re ndiz aj e  e s sig nif icat iv a e n lo s t re s 
mo de lo s (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 11.51. p < 0.001; aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n t = 11.7 3 . p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 11.9 9 . 
p < 0.001), t e nie ndo  co e f icie nt e s e st ru ct u rale s e st andariz ado s de  0.89 . 0.88 
y  0.89  re sp e ct iv ame nt e   p ara lo s t re s mo de lo s de  aj u st e .  
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M u e st ra t amb ién u na ace p t ab le  f iab ilidad co mp u e st a p ara las o p c i o n e s  
r e al e s  o p e r at i v as  (aj u st e  e n la p lanif icació n= 0.6 83 ; aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n= 0.7 02 ; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia= 0.6 83 ) y  v arianz a 
e x t raída (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 0.42 0; aj u st e  e n la imp le me nt ació n 
t = 0.441; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 0.42 0), e st ando  f inalme nt e  co mp u e st a 
p o r t re s indicado re s q u e  mide n la p re se ncia de  las o p cio ne s de  amp liar o  
re du cir t amañ o , niv e l de  p ro du cció n o  t e cno lo g ía e mp le ada. de  mo dif icar 
co mb inació n p ro du ct o s o f e rt ado s, de  mo dif icar lo s i n p uts u t iliz ado s e n la 
p ro du cció n. 

E l co nce p t o  de  ap re ndiz aj e  se  midió  a t rav és de  cu at ro  ít e me s q u e  
analiz ab an si la o rg aniz ació n y  su s mie mb ro s h ab ían adq u irido  nu e v o s 
co no cimie nt o s, si e llo  h ab ía inf lu ido  e n la me j o ra de  la o rg aniz ació n. y  si 
f inalme nt e  la o rg aniz ació n ap re ndía. 

T o do  e st o  no s p e rmit e  af irmar q u e  cu ant o  más ap re ndan las 
o rg aniz acio ne s, may o r se rá la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e st rat ég icas y  
o p e rat iv as, v e rif icándo se  la h ip ó t e sis 1 (H 1). 

A l ig u al q u e  e l ap re ndiz aj e  inf lu y e  e n la f le x ib ilidad e st rat ég ica (B ie rly  I I I  
y  C h ak rab art i, 19 9 6 ; P o rt e r-Lie b e sk ind; Lu me rman-O liv e r y  Z u ck e r y  
B re w e r, 19 9 6 ; Smit h , 19 9 6 ). t amb ién t e ndrá incide ncia e n q u e  e x ist an 
o p cio ne s re ale s e n la o rg aniz ació n. 

Las o rg aniz acio ne s q u e  de se e n f o me nt ar la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s 
de b e n se r o rg aniz acio ne s q u e  ap re ndan. La alt a dire cció n, re sp o nsab le  de  la 
p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e n su  o rg aniz ació n de b e  e st ar t o t alme nt e  
co nv e ncida de  la ne ce sidad de  ap re ndiz aj e . Só lo  así se  lo g rará me nt aliz ar 
t ant o  a lo s dire ct iv o s de  la ne ce sidad de  se r f le x ib le  e st rat ég icame nt e  p ara 
adap t arse  a lo s camb io s de l me rcado . 

E n e nt o rno s ine st ab le s y  dinámico s, lo s dire ct iv o s p e rcib e n la ne ce sidad 
de  u na act it u d al camb io  p ara e l de sarro llo  de  o p cio ne s re ale s.  
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5.2. EFECTO DE LAS OPCIONES REALES SOBRE LA FLEX IBILIDAD 
ESTRATÉ GICA  

C o mo  se  se ñ aló  ant e rio rme nt e , las o p cio ne s re ale s so n u n re cu rso  de  la 
o rg aniz ació n q u e  act ú a co mo  f u e nt e  de  f le x ib ilidad e st rat ég ica, y a q u e  p o r 
de f inició n p e rmit e n re co g e r e l v alo r imp lícit o  de  la f le x ib ilidad de  q u e  
disp o ne n lo s dire ct iv o s e n la v alo ració n de  p ro y e ct o s de  inv e rsió n. Las 
o p cio ne s re ale s le  p ro p o rcio nan al dire ct iv o  e l de re ch o  a p o sp o ne r 
de cisio ne s irre v e rsib le s h ast a q u e  lo s me rcado s u  o t ras act iv idade s 
g e ne rado re s de  re cu rso s me j o re n, lo  cu al e s u na clara mu e st ra de  la 
f le x ib ilidad e st rat ég ica q u e  le  p ro p o rcio nan a las e mp re sas. 

Las h ip ó t e sis p ro p u e st as so b re  las re lacio ne s e nt re  las o p cio ne s re ale s 
e st rat ég icas y  o p e rat iv as, y  la f le x ib ilidad e st rat ég ica int e rna y  e x t e rna 
su g ie re n q u e  la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e n la o rg aniz ació n me j o rará la 
cap acidad de  adap t ació n de  la o rg aniz ació n a lo s camb io s de l e nt o rno . q u e  
e s camb iant e  (H 2 a), y  le  p e rmit irá t e ne r act u acio ne s q u e  e n cie rt a mane ra 
inf lu y an p o sit iv ame nt e  e l co mp o rt amie nt o  de  su  o rg aniz ació n e n dich o  
e nt o rno  (H 2 b ). 

La re lació n e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as  y  la f l e x i b i l i d ad  
e s t r at é g i c a i n t e r n a e s sig nif icat iv a e n lo s t re s mo de lo s analiz ado s (aj u st e  
e n la p lanif icació n. t = 2 .6 7 . p < 0.001; aj u st e  e n la imp le me nt ació n. t = 3 .3 0. 
p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 2 .7 7 p < 0.001), t e nie ndo  u n co e f icie nt e  
e st ru ct u ral e st andariz ado  de  0.19 . 0.2 2  y  0.2 0 p ara cada u no  de  lo s t re s 
mo de lo s.  

E n la e scala de sarro llada p ara e st u diar e l co nce p t o  de  la v ariab le  lat e nt e  
re f e rida a la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a i n t e r n a. se  o b se rv a u na ace p t ab le  
f iab ilidad co mp u e st a p ara lo s t re s mo de lo s (aj u st e  e n la 
p lanif icació n= 0.86 8; aj u st e  e n la imp le me nt ació n= 0.86 2 ; y  aj u st e  e n la 
e st rat e g ia= 0.86 4) y  v arianz a e x t raída (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 0.6 3 4; 
aj u st e  e n la imp le me nt ació n t = 0.6 3 9 ; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 0.59 4) 
e st ando  co mp u e st a p o r cu at ro  ít e me s q u e  me dian si se  re f o rmu lan 
e st rat e g ias co n rap ide z , si se  disp o ne n de  me didas e st rat ég icas p ara 
af ro nt ar camb io s, si p o se e n t e cno lo g ía p ara re aliz ar mu ch as o p e racio ne s sin 
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incre me nt ar lo s co st e s de  camb io  y  si se  disp o ne  de  p ro g ramas de  
o rie nt ació n nu e v o s e mp le ado s. 

P o r su  p art e , la re lació n e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as  y  la 
f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a e x t e r n a t amb ién e s sig nif icat iv a e n lo s t re s 
mo de lo s analiz ado s (aj u st e  e n la p lanif icació n. t = 2 .10. p < 0.001; aj u st e  e n 
la imp le me nt ació n. t = 2 .42 . p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 2 .13 . 
p < 0.001), t e nie ndo  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral e st andariz ado  de  0.16 . 0.18 y  
0.17  p ara cada u no  de  lo s t re s mo de lo s.  

E n la e scala de sarro llada p ara e st u diar e l co nce p t o  de  la v ariab le  lat e nt e  
re f e rida a la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a e x t e r n a, se  o b se rv a u na ace p t ab le  
f iab ilidad co mp u e st a p ara lo s t re s mo de lo s (aj u st e  e n la 
p lanif icació n= 0.82 2 ; aj u st e  e n la imp le me nt ació n= 0.813 ; y  aj u st e  e n la 
e st rat e g ia= 0.818) y  v arianz a e x t raída (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 0.6 07 ; 
aj u st e  e n la imp le me nt ació n t = 0.6 05; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 0.6 01), 
q u e  se  me dio  p o r t re s it e me s e n t o rno  a si se  re aliz an camp añ as de  
p u b licidad o  p ro mo cio ne s p ara inf lu ir e n lo s co nsu mido re s, si co nt ro lamo s a 
lo s co mp e t ido re s y  dif icu lt amo s la e nt rada a nu e v o s y  si p o de mo s inf lu ir e n 
las re g u lacio ne s co me rciale s.  

La re lació n e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  o p e r at i v as  y  la f l e x i b i l i d ad  
e s t r at é g i c a i n t e r n a t amb ién e s sig nif icat iv a e n lo s t re s mo de lo s 
analiz ado s (aj u st e  e n la p lanif icació n. t = 8.04. p < 0.001; aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n. t = 8.09 . p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 7 .89 . 
p < 0.001), t e nie ndo  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral e st andariz ado  de  0.7 3 . 0.6 7  y  
0.7 2  p ara cada u no  de  lo s t re s mo de lo s.  

La re lació n e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  o p e r at i v as  y  la f l e x i b i l i d ad  
e s t r at é g i c a e x t e r n a t amb ién e s sig nif icat iv a e n lo s t re s mo de lo s 
analiz ado s (aj u st e  e n la p lanif icació n. t = 6 .6 2 . p < 0.001; aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n. t = 6 .6 3 . p < 0.001; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 6 .6 0. 
p < 0.001), t e nie ndo  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral e st andariz ado  de  0.6 2 . 0.6 0 y  
0.6 2  p ara cada u no  de  lo s t re s mo de lo s.  

Se  co mp ru e b a e mp íricame nt e  q u e  la e x ist e ncia de  o p cio ne s re ale s 
e st rat ég icas e st á re lacio nada p o sit iv ame nt e  co n la f le x ib ilidad e st rat ég ica. 
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A sí, p o de mo s re salt ar la e x ist e ncia de  u na re lació n p o sit iv a e nt re  las 
o p cio ne s re ale s e st rat ég icas co mo  re cu rso  de  la o rg aniz ació n. y  la 
f le x ib ilidad e st rat ég ica co mo  cap acidad dinámica. P o r lo  t ant o . se  cu mp le n 
las h ip ó t e sis H 2 a y  H 2 b . 

Lo s re su lt ado s alcanz ado s v ie ne n a co rro b o rar lo s e st u dio s p re v io s e n la 
lit e rat u ra q u e  re f le j an la e x ist e ncia de  u na re lació n p o sit iv a e nt re  las 
o p cio ne s re ale s y  la f le x ib ilidad e st rat ég ica p ara las o rg aniz acio ne s. y a q u e  
p e rmit e n a ést a adap t ar su s de cisio ne s a las co ndicio ne s re ale s de l e nt o rno  
así co mo  co ndicio nar e n cie rt a mane ra alg u no s co mp o ne nt e s de l mismo  
(K e st e r, 19 84; B re nnan y  Sch w art z , 19 85; M aj d y  P indy ck , 19 87 ; C arr, 
19 88; P addo ck  et al. , 19 88; I ng e rso ll y  R o ll, 19 9 2 ; T rig e o rg is, 19 9 3 a; 
G riny e r y  D aing , 19 9 3 ; M cG rat h , 19 9 7 ; A mram y  K u lat ilak a, 19 9 9 ; 
A nde rso n, 2 000; B w o man y  M o sk o w it z , 2 001). 
 

5.3 . EFECTO DE LAS OPCIONES REALES SOBRE EL AJU STE 
ESTRATÉ GICO 

H ale b lian y  R aj ag o p alan (2 005) se ñ alan q u e  las cre e ncias de  lo s 
dire ct iv o s e n la e f icacia de l camb io  e st rat ég ico  de  su  o rg aniz ació n so n 
co g nicio ne s ant icip ado ras q u e  p u e de n g u iar las accio ne s de  la e mp re sa 
(B andu ra. 19 9 7 ). Las cre e ncias e n la e f icacia de l camb io  e st rat ég ico  so n las 
cre e ncias e n q u e  las cap acidade s de  la e mp re sa ay u de n al camb io  
e st rat ég ico . Q u e  lo s dire ct iv o s cre an q u e  e n su s p o sib ilidade s de  camb io  
e st rat ég ico , g racias al co nj u nt o  de  re cu rso s y  cap acidade s q u e  p o se e n, 
p u e de  h ace r q u e  e l camb io  t ie nda a p ro du cirse , más q u e  a p e rdu rar co n la 
e st rat e g ia act u al y  q u e  dich o  camb io  se  p ro du z ca de  mo do  e x it o so . P o r e sa 
raz ó n, p ro p o ne mo s la h ip ó t e sis H 4 do nde  t rat amo s de  co mp ro b ar la re lació n 
de  las o p cio ne s re ale s e n e l aj u st e  de l camb io  e st rat ég ico . 

I nicialme nt e , se  e st ab le ció  la e x ist e ncia de  u na re lació n p o sit iv a e nt re  
las o p cio ne s re ale s y  e l aj u st e  e st rat ég ico . E mp íricame nt e  se  h a v e rif icado  
q u e  las o rg aniz acio ne s q u e  disp o ne n de  o p cio ne s re ale s o p e rat iv as e st án 
re lacio nadas sig nif icat iv ame nt e  co n e l aj u st e  e st rat ég ico , e n su s t re s 
mo de lo s e st u diado s; p o r e l co nt rario , las o p cio ne s re ale s e st rat ég icas no  
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e st án dire ct a y  sig nif icat iv ame nt e  re lacio nadas co n e l aj u st e . e n su s t re s 
mo de lo s e st u diado s.  

E n la e scala de sarro llada p ara e st u diar e l co nce p t o  de  la v ariab le  lat e nt e  
re f e rida al aj u s t e  e n  l a e s t r at e g i a, se  o b se rv a u na ace p t ab le  f iab ilidad 
co mp u e st a p ara lo s t re s mo de lo s (aj u st e  e n la p lanif icació n= 0.7 56 ; aj u st e  
e n la imp le me nt ació n= 0.7 6 7 ; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia= 0.843 ) y  v arianz a 
e x t raída (aj u st e  e n la p lanif icació n t = 0.43 8; aj u st e  e n la imp le me nt ació n 
t = 0.453 ; y  aj u st e  e n la e st rat e g ia t = 0.52 4). E st a v ariab le  lat e nt e , me dida 
f inalme nt e  co n cu at ro  indicado re s, re f e re nt e s a la líne a de   p ro du ct o s y  / o  
se rv icio s, al p ú b lico  – o b j e t iv o , al de sarro llo  de  nu e v as cap acidade s o  a la 
inv e rsió n e n inno v ació n. I + D  y  t e cno lo g ía, t ie ne  u na f iab ilidad b u e na y  u nas 
carg as f act o riale s alt as.  

A l e st u diar las re lacio ne s e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  o p e r at i v as  y  e l  
aj u s t e  e s t r at é g i c o , e n e l mo de lo  de  aj u st e  e n la p lanif icació n se  h a 
o b t e nido  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral de  0.81, e st adíst icame nt e  sig nif icat iv o  
(t = 4.57 . p < 0.001); e n e l mo de lo  de  aj u st e  e n la imp le me nt ació n se  h a 
o b t e nido  u n co e f icie nt e  e st ru ct u ral de  0.50, p o sit iv ame nt e  sig nif icat iv o  
(t = 3 .51. p > 0.001); mie nt ras q u e  e n e l mo de lo  de  aj u st e  e n la e st rat e g ia e l 
co e f icie nt e  e s de  0.7 1 (t = 4.44. p > 0.001). Se  o b se rv a la may o r inf lu e ncia de  
las o p cio ne s re ale s o p e rat iv as e n e l aj u st e  e n la imp le me nt ació n q u e  e n e l 
aj u st e  e n la p lanif icació n, lo  cu al de mu e st ra u n caráct e r e mine nt e me nt e  
p ráct ico  de  e st e  re cu rso  de  la o rg aniz ació n. 

Sin e mb arg o , la re lació n dire ct a e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  
e s t r at é g i c as  y  e l  aj u s t e  e s t r at é g i c o  no  h a re su lt ado  se r sig nif icat iv a (t =  
-0.084. β21 =  -0.006 2 ), p ara e l mo de lo  de  aj u st e  e n la p lanif icació n, 
t amp o co  e n e l aj u st e  e n la imp le me nt ació n (t =  0.44. β21 =  0.02 8), ni e n e l 
aj u st e  e n la e st rat e g ia (t =  0.3 2 . β21 =  0.02 2 ).  

E st o s re su lt ado s imp lican la v e rif icació n p arcial de  la h ip ó t e sis (H 4). e n 
e l se nt ido  q u e  se  p u e de  ace p t ar la re lació n sig nif icat iv a e nt re  las o p cio ne s 
re ale s o p e rat iv as y  nu e st ro s mo de lo s de  aj u st e  e st rat ég ico , au nq u e  no  
t ant o  así e nt re  la re lació n dire ct a e nt re  las o p cio ne s re ale s e st rat ég icas y  
dich o s mo de lo s de  aj u st e  e st rat ég ico . 
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5.4 . EFECTO DE LA FLEX IBILIDAD ESTRATÉ GICA PERCIBIDA 
SOBRE EL AJU STE ESTRATÉ GICO 

C o mo  y a h e mo s ap u nt ado , e x ist e  u na f u e rt e  re lació n e nt re  la cap acidad 
de  adap t ar la o rg aniz ació n y  e l h e ch o  de  lle v ar a cab o  e se  camb io  e n sí. P o r 
e sa raz ó n, p lant e amo s la h ip ó t e sis H 5 e n la q u e  f le x ib ilidad e st rat ég ica se  
re lacio nab a p o sit iv ame nt e  co n e l aj u st e  e n e l camb io  e st rat ég ico . 

A l analiz ar lo s re su lt ado s de  las re lacio ne s e nt re  la f l e x i b i l i d ad  
e s t r at é g i c a i n t e r n a y  e l aj u s t e  e s t r at é g i c o , se  o b se rv a q u e  h a re su lt ado  
se r no  sig nif icat iv a (t =  0.49 . β21 =  0.06 2 ) p ara e l mo de lo  de  aj u st e  e n la 
p lanif icació n, sig nif icat iv ame nt e  re lacio nada e n e l aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n (t =  2 .46 . β21 =  0.2 8), y  sig nif icat iv o  e n e l aj u st e  e n la 
e st rat e g ia (t =  1.45. β21 =  0.17 ).  

R e sp e ct o  a la re lació n e nt re  la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a e x t e r n a y  
nu e st ro s mo de lo s de  aj u s t e  e s t r at é g i c o , se  e ncu e nt ra q u e  h a re su lt ado  
se r no  sig nif icat iv a (t =  -0.3 1. β21 =  0.02 1) p ara e l mo de lo  de  aj u st e  e n la 
p lanif icació n, no  sig nif icat iv a e n e l aj u st e  e n la imp le me nt ació n (t =  0.43 . 
β21 =  0.2 4), y  no  sig nif icat iv o  e n e l aj u st e  e n la e st rat e g ia (t =  -0.02 2 . β21 
=  0.0013 ).  

P o r lo  t ant o , la h ip ó t e sis H 5 e s v e rif icada p arcialme nt e . Lo s re su lt ado s 
alcanz ado s co rro b o ran e n p art e  lo s arg u me nt o s t e ó rico s de  A ak e r y  
M ascare nh as, 19 84;  P io re  y   Sab e l, 19 84; H arrig an, 19 85; K ick e rt , 19 85; 
P aik , 19 9 1; B ah rami, 19 9 2 ; Sanch e z , 19 9 3 , 19 9 5, 19 9 7 ; U p t o n, 19 9 5; D as, 
19 9 5; K u lat ilak a y  M ark s, 19 9 9 ; H it t , K e at s y  D e M arie , 19 9 8. q u e  so st ie ne n 
q u e  la f le x ib ilidad e s u na cap acidad q u e  p e rmit e  a la e mp re sa mo d i f i c ar  
t o da o  p art e  de  su  e s t r at e g i a y  q u e  p e rmit e  la o rg aniz ació n adap t arse  a lo s 
camb io s de l e nt o rno . E st e  e nf o q u e  re af irma lo s arg u me nt o s de  lo s q u e  
e nt ie nde n la f le x ib ilidad e st rat ég ica co mo  u na cap acidad re act iv a de  la 
o rg aniz ació n, e s de cir, t al y  co mo  lo  h ace  la f le x ib ilidad e st rat ég ica int e rna. 
La f le x ib ilidad e st rat ég ica int e rna p e rmit e  a las o rg aniz acio ne s adap t arse  a 
lo s camb io s de l e nt o rno  (A ak e r y  M ascare nh as, 19 84; E v ans, 19 9 1; H it t , 
K e at s y  D e M arie , 19 9 8; A nso f f , 19 6 5, 19 80; Sánch e z , 19 9 5; B ah rami, 
19 9 2 ; D as, 19 9 5). sie mp re  q u e  e llo s p e rcib an q u e  e se  camb io  e s ne ce sario  
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y  lo  p lanif iq u e n de  mo do  o p o rt u no . La f le x ib ilidad t e ndrá más incide ncia e n 
e l aj u st e  e nt re  lo  p lanif icado  y  lo  lle v ado  a cab o , q u e  e n e l aj u st e  e nt re  lo  
q u e  se  p e rcib e  y  lo  q u e  se  p lanif ica, t al y  co mo  de mu e st ran nu e st ro s 
re su lt ado s e mp írico s.  

P o r o t ra p art e , lo s re su lt ado s no  mu e st ran la inf lu e ncia dire ct a de  la 
f le x ib ilidad e st rat ég ica e x t e rna so b re  e l aj u st e  e st rat ég ico . So lo  h ace  u no s 
añ o s, se  h a ace p t ado  e l e nf o q u e  p ro act iv o  de  la f le x ib ilidad, e n e l se nt ido  de  
p o de r inf lu ir e n e l e nt o rno , inclu so  ant e s de  q u e  ést e  h ay a camb iado . Si 
b ie n Sh imu z u  y  H it t  (2 004) de f ie nde  la p ro act iv idad co mo  caract e ríst ica de  
la f le x ib ilidad e st rat ég ica, so n p o co s lo s au t o re s q u e  lo  h an co mp ro b ado  
e mp íricame nt e . 

J u nt o  a e so , t o do  nu e st ro  e st u dio  se  ap o y a e n e l p ro ce so  co g nit iv o  de l 
dire ct iv o . E l h e ch o  q u e  p e rcib as q u e  p u e de s inf lu ir e n e l e nt o rno  q u e  t e  
ro de a, p u e de  no  e st ar re lacio nado  co n q u e  se as cap az  de  p lanif icar lo  q u e  
p e rcib ist e  co mo  ne ce sario , o  lle v arlo  a cab o , co n inde p e nde ncia de  q u e  
amb as co sas se an p o sit iv as.  

 
5.5. EFECTO DEL AJU STE ESTRATÉ GICO SOBRE EL DESEM PEÑ O 
E l de se mp e ñ o  e s e l ú lt imo  o b j e t iv o  de  t o da o rg aniz ació n. P o r o t ro  lado , 

alg u no s t rab aj o s e mp írico s indican q u e  las p e rce p cio ne s de  lo s dire ct iv o s 
so n e se nciale s p ara aj u st ar la o rg aniz ació n a las co ndicio ne s de  su  e nt o rno  
y  de  e se  mo do , au me nt ar su  de se mp e ñ o  (B o u rg e o is, 19 85; D e ss y  O rig e r, 
19 87 ). E n la me dida e n q u e  e sas p e rce p cio ne s de  lo s camb io s de l e nt o rno  
co incidan co n e l co nt e nido  de l camb io  e n la e st rat e g ia p lanif icado  p o r lo s 
dire ct iv o s, e l de se mp e ñ o  de  la o rg aniz ació n me j o rará.  

P o r e sa raz ó n f o rmu lamo s la h ip ó t e sis de  q u e  e l aj u st e  e st rat ég ico  
me j o rará e l de se mp e ñ o  de  la o rg aniz ació n, e s de cir e l h e ch o  de  q u e  la 
e mp re sa q u e  co nsig a u n may o r aj u st e  e st rat ég ico  p o dría re p e rcu t ir e n u na 
me j o ra de  su  de se mp e ñ o .  

Lo s re su lt ado s mu e st ran q u e  se  e st ab le ce  u na re lació n p o sit iv a e nt re  e l 
aj u st e  e n la p lanif icació n, e l aj u st e  e n la imp le me nt ació n, e l aj u st e  e n la 
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e st rat e g ia y  e l de se mp e ñ o . E n e st e  se nt ido , h e mo s co nf irmado  la e x ist e ncia 
de  u na re lació n p o sit iv a y  sig nif icat iv a (t = 14.06 . p < 0.001) p ara e l mo de lo  
de  aj u st e  e n la p lanif icació n, u na re lació n p o sit iv a p ara e l aj u st e  e n la 
imp le me nt ació n (t = 13 .3 9 . p > 0.001), e  ig u alme nt e  u na re lació n p o sit iv a y  
sig nif icat iv a p ara e l aj u st e  e n la e st rat e g ia (t = 14.43 . p > 0.001), co n 
co e f icie nt e s e st ru ct u rale s de  0.51. 0.50 y  0.47 . 

E st o s re su lt ado s v e rif ican lo s o b t e nido s p o r ant e rio re s inv e st ig acio ne s 
(H av e man, 19 9 2 ), q u e  af irman q u e  aq u e llas e mp re sas q u e  lo g re n u n aj u st e  
co n e l e nt o rno  e n e l q u e  se  de se nv u e lv e n me j o rarán su  de se mp e ñ o , 
mie nt ras q u e  aq u e llas q u e  no  lo  lo g re n, v e rán co mo  su  de se mp e ñ o  e s 
af e ct ado  ne g at iv ame nt e  (Smit h  y  G rimm, 19 87 ; V e nk at raman y  P re sco t t , 
19 9 0; M ile s y  Sno w , 19 9 4; Lu k as et al. , 2 001; Z aj ac. K raat z  y  B re sse r, 
2 000). E se  aj u st e  de  la e st rat e g ia co n e l e nt o rno  p ro p o rcio na la cap acidad 
de  cre ar v e nt aj as co mp e t it iv as y  cre cimie nt o  a larg o  p laz o  e n las 
o rg aniz acio ne s, lo  q u e  co nlle v ará u na me j o ra e n e l re ndimie nt o  (D ay  y  
W e nsle y , 19 88; P o w e ll, 19 9 2 ; H all, 19 9 2 . 19 9 3 ). B u rg e lman (19 9 4) y  a 
(19 9 3 ) t amb ién arg u me nt aro n u na re lació n p o sit iv a e nt re  e l camb io  
e st rat ég ico  y  e l de se mp e ñ o . e sp e cialme nt e  de sp u és de  camb io s imp o rt ant e s 
e n e l e nt o rno . 

Las p e rce p cio ne s de  lo s dire ct iv o s so n e se nciale s p ara aj u st ar la 
o rg aniz ació n a las co ndicio ne s de  su  e nt o rno  y  de  e se  mo do , au me nt ar su  
de se mp e ñ o  (B o u rg e o is. 19 85; D e ss y  O rig e r. 19 87 ). E n la me dida e n q u e  
e sas p e rce p cio ne s de  lo s camb io s de l e nt o rno  co incidan co n e l co nt e nido  de l 
camb io  e n la e st rat e g ia p lanif icado  p o r lo s dire ct iv o s. e l de se mp e ñ o  de  la 
o rg aniz ació n me j o rará. D e l mismo  mo do , e n la me dida e n q u e  e l camb io  
p lanif icado  e n e l co nt e nido  de  la e st rat e g ia, co incida co n e l q u e  re alme nt e  
se  imp le me nt e . may o r se rá e l e f e ct o  p o sit iv o  q u e  se  p ro du z ca e n e l 
de se mp e ñ o . 
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6 . DI SC USI Ó N 
E n e nt o rno s dinámico s y  t u rb u le nt o s co mo  lo s act u ale s, do nde  la 

g lo b aliz ació n y  la f u e rt e  co mp e t e ncia e nt re  las o rg aniz acio ne s de t e rminan la 
act u ació n de  lo s re sp o nsab le s de  la t o ma de  de cisio ne s, la cap acidad de  
de t e ct ar lo  q u e  e st á o cu rrie ndo  de nt ro  y  f u e ra cada o rg aniz ació n p u e de  
co nv e rt irse  e n u na clara f u e nt e  de  v e nt aj a co mp e t it iv a. A sí, lo s dire ct iv o s, 
re sp o nsab le s máx imo s de l camino  y  de sarro llo  de  las e mp re sas, de b e n 
t rat ar de  adap t arse , co mp re nde r e l f u ncio namie nt o  de l me rcado  y  sab e r q u é 
t an p re p arada e st á su  o rg aniz ació n p ara re sp o nde r a lo s camb io s q u e  e n 
ést e  se  p ro du z can (H ale b lian y  R aj ag o p alan, 2 005). 

E n e st e  se nt ido , la T e o ría de  R e cu rso s y  C ap acidade s (W e rne f e lt , 19 84; 
B arne y , 19 9 1) de sarro lló  u n marco  t e ó rico  q u e  ab o g a p o r e l de sarro llo  de  
re cu rso s (P e nro se , 19 59 ), q u e  sirv an co mo  b ase  p ara la act iv idad de  las 
o rg aniz acio ne s, y  u nas cap acidade s o  h ab ilidade s, q u e  f acilit e n e l u so  y  la 
co o rdinació n de  dich o s re cu rso s (Sanch e z , 19 9 5), y  q u e  al se r dinámicas 
(T e e ce , P isano  y  Sh u e n, 19 9 7 ; E ise nh ardt  y  M art in, 2 000), se  adap t e n 
co rre ct ame nt e  a las v ariacio ne s de l e nt o rno , co n e l o b j e t iv o  de  e st ar 
p re p arado s p ara e l camb io , o  inclu so , q u e  p u e dan g e ne rarlo  de  mo do  
f av o rab le  p ara su  p ro p ia o rg aniz ació n. 

La cu e st ió n de  la adap t ació n al e nt o rno  h a sido  u n camp o  q u e  h a 
g e ne rado  dif e re nt e s o p inio ne s e n e l camp o  de  lo s inv e st ig ado re s e n la 
D ire cció n E st rat ég ica (C h ild, 19 7 2 ; H annan y  F re e man, 19 7 7 ). Si las 
o rg aniz acio ne s se  adap t an, camb ian, o  simp le me nt e  se  de j an lle v ar p o r la 
ine rcia de l e nt o rno , h a sido  u na cu e st ió n q u e  t o dav ía no  h a e nco nt rado  u n 
e j e  t e ó rico  co mú n, p o r lo  q u e  no  h a g e ne rado  u n p aradig ma q u e  u na a 
t o do s lo s inv e st ig ado re s e n e st e  t e ma. 

Sin du da, e l mo do  e n q u e  cada dire ct iv o  p e rcib a lo s camb io s e n su  
e nt o rno , de t e rminará su s int e rp re t acio ne s e n cu ant o  a la ne ce sidad de  
camb io s e n su  o rg aniz ació n, a su  co nt e nido , dire cció n y  mag nit u d. A sí, e l 
p ro ce so  de l camb io  e st rat ég ico  se  e ncu adra de nt ro  de  u n mo de lo  co g nit iv o  
(So ng  et al., 2 002 ), de t e rminado  p o r las p e rce p cio ne s de  las v ariacio ne s de l 
e nt o rno  y  la p o sició n de  las e mp re sas ant e  e so s nu e v o s e sce nario s.  
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E n e st a inv e st ig ació n se  h an re p asado  lo s co nce p t o s t e ó rico s re f e re nt e s 
al camb io  y  al aj u st e  e st rat ég ico  de  las o rg aniz acio ne s, co n e l f in de  co no ce r 
lo s t rab aj o s e lab o rado s e n e st e  t e ma. P ara e llo , se  h a analiz ado  e l p ro ce so  
de  camb io  e st rat ég ico , y  su s co nse cu e ncias e n e l de se mp e ñ o  
o rg aniz acio nal, v e rdade ro  o b j e t iv o  e n t o da o rg aniz ació n de  h o y  día.  

P o r o t ro  lado , e s ne ce sario  co no ce r int e rna y  e x t e rname nt e  lo  q u e  
o cu rre  e n las o rg aniz acio ne s, y  lo s act iv o s ne ce sario s p ara p o de r de sarro llar 
lo s p lant e amie nt o s e st rat ég ico s. E n e st e  se nt ido , t o ma cada v e z  may o r 
imp o rt ancia la f le x ib ilidad e st rat ég ica (Sh imu z u  y  H it t , 2 004), co mo  
cap acidad de  las o rg aniz acio ne s de  ide nt if icar camb io s e n e l e nt o rno , 
co mp ro me t e r re cu rso s p ara nu e v o s cu rso s de  acció n e n re sp u e st a a e so s 
camb io s, y  de  re co no ce r y  act u ar ráp idame nt e  cu ando  se a ne ce sario  p arar o  
inv e rt ir e l co mp ro miso  de  lo s re cu rso s act u ale s. D e nt ro  de  e st e  marco  de  la 
f le x ib ilidad, las o p cio ne s re ale s (T rig e o rg is, 19 9 3 a, 19 9 6 ) su rg e n h ace  u nas 
décadas e n e l marco  e mp re sarial, co mo  re cu rso  cap az  de  do t ar a la 
e mp re sa de  f le x ib ilidad e st rat ég ica.  

E n e st e  co nt e x t o  de  re cu rso s y  cap acidade s, e l ap re ndiz aj e  
o rg aniz acio nal (Le v it t  y  M arch , 19 88) se  h a co nv e rt ido  e n o t ra p ie dra 
ang u lar e n la b ú sq u e da de  v e nt aj as co mp e t it iv as so st e nib le s. E l h e ch o  de  
q u e  la o rg aniz ació n y  su s mie mb ro s ap re ndan, le s v a a o t o rg ar u na 
cap acidad f u ndame nt al e n e nt o rno s camb iant e s y  t u rb u le nt o s. 

E st a inv e st ig ació n nació  co n do s o b j e t iv o s:  e n p rime r lu g ar, u nir t o do s 
e st o s co nce p t o s y  art icu lar u n mo de lo  t e ó rico  q u e  re co j a e l p ro ce so  se g u ido  
p o r lo s dire ct iv o s de  las o rg aniz acio ne s al p e rcib ir lo s camb io s e n su  
e nt o rno , có mo  se  de b e  act u ar ant e  e llo s, y  có mo  inf lu y e n e n e st a 
p e rce p ció n y  e n la p o st e rio r act u ació n, cie rt o s re cu rso s y  cap acidade s 
dinámicas co mo  e l ap re ndiz aj e , las o p cio ne s re ale s y  la f le x ib ilidad 
e st rat ég ica; y  se g u ndo , co nt rast ar e mp íricame nt e  dich o  mo de lo  t e ó rico , 
p ara ace p t ar o  re ch az ar cie rt as h ip ó t e sis e n cu ant o  a las re lacio ne s e nt re  las 
dist int as v ariab le s analiz adas.  
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E n e st e  se nt ido , e n lo s cap ít u lo s se g u ndo  y  t e rce ro  h e mo s re aliz ado  u na 
re v isió n de  la lit e rat u ra re le v ant e  re lacio nada co n e l camb io  y  e l aj u st e  
e st rat ég ico , co n la f le x ib ilidad y  co n las o p cio ne s re ale s. 

P o st e rio rme nt e , e n lo s cap ít u lo s cu art o  y  q u int o  se  h an analiz ado  las 
p rincip ale s re lacio ne s e st ab le cidas e n nu e st ro  mo de lo  t e ó rico , e n la q u e  se  
h an o b t e nido  re su lt ado s e sp e rado s, y  o t ro s q u e  no  re f re ndan 
e mp íricame nt e  t o do s lo s p lant e amie nt o s t e ó rico s iniciale s, a lo s q u e  
t rat are mo s de  e nco nt rar j u st if icació n t e ó rica. 

Lo s re su lt ado s alcanz ado s re f le j an q u e  e x ist e  u na re lació n p o sit iv a e nt re  
e l ap r e n d i z aj e  y  l as  o p c i o n e s  r e al e s . E l ap re ndiz aj e  e s u n imp o rt ant e  
o b j e t iv o  a alcanz ar p o r las e mp re sas q u e  de se e n mant e ne r y  e x p andir su s 
cap acidade s y a e x ist e nt e s. E l p ro ce so  de  cre ació n, mant e nimie nt o  y  
e x p ansió n de  re cu rso s y  cap acidade s ay u dará al cre cimie nt o  de  la e mp re sa. 
M e diant e  u n p ro ce so  int e ract iv o  de  ap re ndiz aj e , las o rg aniz acio ne s 
mo dif ican su s p rincip ale s cap acidade s co n e l f in de  mant e ne r u n cre cimie nt o  
dinámico  e n u n e nt o rno  de  co nst ant e  camb io  (B o g ne r y  T h o mas 19 9 4). E st a 
mo dif icació n e st ab le ce  q u e  la e mp re sa camb ie  e st rat ég icame nt e  su  b ase  de  
re cu rso s a lo  larg o  de l t ie mp o  p ara mant e ne r u n cre cimie nt o  co nt inu o . E l 
e f e ct o  de l ap re ndiz aj e  e n la f le x ib ilidad e st rat ég ica y a sido  analiz ada e n 
o t ras o casio ne s (B o g ne r y  T h o mas, 19 9 4). E n e st e  t rab aj o  se  h a p re t e ndido  
e st u diar la re lació n dire ct a de l ap re ndiz aj e  e n las o p cio ne s re ale s. A q u e llas 
o rg aniz acio ne s q u e  p re t e ndan incre me nt ar la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s 
de b e n se r o rg aniz acio ne s q u e  ap re ndan. La alt a dire cció n, re sp o nsab le  de  la 
p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e n su  o rg aniz ació n de b e  e st ar t o t alme nt e  
co nv e ncida de  la ne ce sidad de  ap re ndiz aj e . Só lo  así se  lo g rará me nt aliz ar a 
lo s dire ct iv o s de  la ne ce sidad de  se r f le x ib le  e st rat ég icame nt e  p ara 
adap t arse  a lo s camb io s de l me rcado . C u ant o  más ap re ndan las 
o rg aniz acio ne s, may o r se rá la p re se ncia de  o p cio ne s re ale s e st rat ég icas y  
o p e rat iv as. 

E n e l mo de lo  f inal se  h a v e rif icado  e mp íricame nt e  la e x ist e ncia de  
re lacio ne s p o sit iv as de  las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as  y  o p e r at i v as  
co n la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a, t al y  co mo  se ñ alab an lo s e st u dio s p re v io s 
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e n la lit e rat u ra (K e st e r, 19 84; B re nnan y  Sch w art z , 19 85; M aj d y  P indy ck , 
19 87 ; C arr, 19 88; P addo ck  e t  al., 19 88; I ng e rso ll y  R o ll, 19 9 2 ; T rig e o rg is, 
19 9 3 a; M cG rat h , 19 9 7 ; A mram y  K u lat ilak a, 19 9 9 ; B w o man y  M o sk o w it z , 
2 001). E l cre cimie nt o  de  la co mp e t e ncia y  e l incre me nt o  de  la de manda p o r 
p art e  de  lo s co nsu mido re s e x ig e n a las e mp re sas act u ar ráp idame nt e   
re sp o ndie ndo  a lo s camb io s de  lo s me rcado s. La e nt rada de  nu e v o s 
p ro du ct o s y  se rv icio s e n e l me rcado  g lo b al e s u na ne ce sidad p o r e l alt o  
nú me ro  de  co mp e t ido re s y  p o r la cre cie nt e  imp o rt ancia de  la inno v ació n. 
Las o p cio ne s re ale s so n re cu rso s q u e  p e rmit e n adap t ar las de cisio ne s 
o rg aniz acio nale s a las co ndicio ne s re ale s de l e nt o rno  co ndicio nando  alg u no s 
co mp o ne nt e s de l mismo ; p ro p o rcio nan al dire ct iv o  e l de re ch o  a p o sp o ne r 
de cisio ne s irre v e rsib le s h ast a q u e  lo s me rcado s u  o t ras act iv idade s 
g e ne rado re s de  re cu rso s me j o re n; le  f acilit an la int ro du cció n de  nu e v o s 
p ro ce so s q u e  au me nt e n la v arie dad de  p ro du ct o s y  se rv icio s o f re cido s, o  la 
u t iliz ació n de  mat e rias p rimas alt e rnat iv as; cap t u ran, f inancie ra o  
int u it iv ame nt e  e l v alo r imp lícit o  de  la f le x ib ilidad de  q u e  disp o ne  la 
g e re ncia; y , ay u dan a ap ro v e ch ar las o p o rt u nidade s q u e  se  p re se nt an 
du rant e  e l de sarro llo  de  lo s ne g o cio s p o sib ilit ado s p o r u na de t e rminada 
inv e rsió n e st rat ég ica.  

N o  h e mo s e nco nt rado  u na re lació n dire ct a e nt re  las o p c i o n e s  r e al e s  
e s t r at é g i c as  y  e l aj u s t e  e s t r at é g i c o  de  la o rg aniz ació n q u e  p e rmit a la 
o b t e nció n de  u na v e nt aj a co mp e t it iv a. E st o  p o dría e x p licarse  me diant e  e l 
e nf o q u e  de  asimilació n de  la inno v ació n, si las nu e v as t écnicas e mp le adas 
e n lo s p ro ce so s, p ro du ct o s y  se rv icio s de  la o rg aniz ació n no  so n asimiladas 
p o r la o rg aniz ació n lo s b e ne f icio s no  se rán e x p e rime nt ado s (D o w ns y  M o h r, 
19 7 6 ; G o p alak rish man, 2 000). E n e se  se nt ido , cie rt o s asp e ct o s e st rat ég ico s 
p u e de n no  se r ace p t ado s o  e nt e ndido s p o r alg u no s mie mb ro s de  la 
o rg aniz ació n, p o r lo  q u e  p u e de n int e rf e rir y  re du cir lo s b e ne f icio s p ro p io s de  
las o p cio ne s re ale s e n e l p ro ce so  de l camb io . Sin e mb arg o , sí e nco nt ramo s 
u n e f e c t o  i n d i r e c t o  de  las o p c i o n e s  r e al e s  e s t r at é g i c as  e n e l aj u s t e  
e s t r at é g i c o  a t rav és de  la f le x ib ilidad e st rat ég ica int e rna, lo  cu al re f u e rz a 
de  mo do  p arcial nu e st ro s arg u me nt o s iniciale s. So lo  si lo s dire ct iv o s 
p e rcib e n q u e  so n más f le x ib le s e st rat ég icame nt e , la p re se ncia de  o p cio ne s 
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re ale s se rá b e ne f icio sa e n e l p ro ce so  de  camb io  e st rat ég ico  p lanif icado  y  
lle v ado  a cab o . Se  re marca así la imp o rt ancia de  la p e rce p ció n de  las 
v ariacio ne s de l e nt o rno , de  la p e rce p ció n de  la o rg aniz ació n de  re cu rso s y  
cap acidade s f le x ib le s q u e  f acilit arán e l p ro ce so  de  camb io .  

Sin e mb arg o , sí h e mo s e nco nt rado  u na re lació n p o sit iv a e nt re  las 
o p c i o n e s  r e al e s  o p e r at i v as  y  e l c amb i o  e s t r at é g i c o , t al y  co mo  se  
arg u me nt ab a e n e l cap ít u lo  cu at ro . C u ando  las e mp re sas se  e nf re nt an a la 
ne ce sidad de  camb iar, t ie ne n q u e  de cidir si de se an se g u ir t rab aj ando  co n 
su s re cu rso s act u ale s, o  adq u irir u no s nu e v o s, e s de cir, t rab aj ar co mo  lo  
e st ab an h acie ndo  co n lo s re cu rso s act u ale s, adq u irir nu e v o s re cu rso s, 
re co nf ig u rar lo s re cu rso s act u ale s o  adq u irir u no s nu e v o s y  re co nf ig u rar lo s 
e x ist e nt e s (B lo o dg o o d y  M o rro w , 2 003 ). Las o p cio ne s re ale s so n re cu rso s 
q u e  las o rg aniz acio ne s e mp ie z an a u t iliz ar a la h o ra de  lle v ar a cab o  u n 
camb io  e st rat ég ico . La f le x ib ilidad e st rat ég ica, co mo  cap acidad de  las 
o rg aniz acio ne s, p ro p o rcio na la h ab ilidad p ara ide nt if icar y  adap t arse  a lo s 
camb io s de l e nt o rno  (A ak e r y  M ascare nh as, 19 84; E v ans, 19 9 1; H it t , K e at s 
y  D e M arie , 19 9 8; A nso f f , 19 6 5, 19 80; Sánch e z , 19 9 5; B ah rami, 19 9 2 ; D as, 
19 9 5) e  inclu so  de  adq u irir re cu rso s y  cap acidade s q u e  le  p e rmit an 
ant icip arse  a lo s camb io s de l me rcado , p ara así, de  u n mo do  p ro act iv o , 
p ro v e e r de  h ab ilidade s q u e  ay u de n a cre ar y  disf ru t ar de  o p o rt u nidade s 
(Sh imu z u  y  H it t , 2 004). E n nu e st ra inv e st ig ació n, h e mo s e nco nt rado  u na 
re lació n sig nif icat iv a e nt re  la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a i n t e r n a, q u e  mide  
la h ab ilidad de  adap t arse  a lo s camb io s de l e nt o rno , co n e l aj u s t e  
e s t r at é g i c o . E st o  sig nif ica q u e  e sa h ab ilidad de  adap t ació n ay u dará a q u e  
la e mp re sa p lanif iq u e  e l camb io  e st rat ég ico  q u e  p e rcib a co mo  ne ce sario , y  
p u e da lle v arlo  a cab o  o p o rt u name nt e , g racias e nt re  o t ras co sas a dich a 
cap acidad de  aj u st e . Sin e mb arg o , no  h e mo s o b t e nido  re su lt ado s q u e  
de mu e st re n u na re lació n sig nif icat iv a e nt re  la f l e x i b i l i d ad  e s t r at é g i c a 
e x t e r n a y  e l aj u s t e  e s t r at é g i c o . E n e st e  t rab aj o  se  h a de f inido  y  me dido  
la f le x ib ilidad e st rat ég ica e x t e rna a t rav és de  indicado re s q u e  de mu e st re n la 
inf lu e ncia de  las e mp re sas e n su  e nt o rno . P o de mo s p e nsar q u e  e l h e ch o  q u e  
la e mp re sa se a más o  me no s cap az  de  inf lu ir e n alg u no s e le me nt o s aj e no s 
a e lla, no  t ie ne  p o r q u é b e ne f iciar e l p ro ce so  de  aj u st e  e st rat ég ico , t al y  
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co mo  aq u í lo  h e mo s de f inido . E n lo s ú lt imo s añ o s (Sh imu z u  y  H it t , 2 004), 
se  h a  de f inido  la f le x ib ilidad e st rat ég ica e x t e rna co mo  la cap acidad q u e  se  
g e ne ra int e ract u ando  co n e l e nt o rno  e n v incu lació n co n t e rce ro s, p o r 
e j e mp lo , a t rav és de  las dif e re nt e s v ías de  cre cimie nt o  e x t e rno , co mo  la 
co o p e ració n e mp re sarial, las su b co nt rat as, e l disp o ne r de  p ro v e e do re s 
alt e rnat iv o s, la f ab ricació n co nj u nt a o  o t ras f o rmas de  co lab o ració n 
e mp re sarial. E st o  no s h ace  p e nsar q u e  p ro b ab le me nt e  e nco nt raríamo s u na 
re lació n p o sit iv a e nt re  la f le x ib ilidad e st rat ég ica e x t e rna, e nt e ndida así, co n 
e l aj u st e  e st rat ég ico .   

F inalme nt e , se  h a e nco nt rado  e v ide ncia e mp írica q u e  de mu e st ra q u e  e l 
aj u s t e  e s t r at é g i c o  af e ct a p o sit iv ame nt e  al d e s e mp e ñ o . E st e  arg u me nt o  
ap o y a la cre cie nt e  lit e rat u ra so b re  la imp o rt ancia de l camb io  e st rat ég ico  
ant e  las v ariacio ne s de l e nt o rno  p ara la o b t e nció n de  v e nt aj as co mp e t it iv as 
(H av e man, 19 9 3 a; B u rg e lman, 19 9 4; Smit h  y  G rimm, 19 87 ; V e nk at raman 
y  P re sco t t , 19 9 0; M ile s y  Sno w , 19 9 4; Z aj ac, K raat z  y  B re sse r, 2 000; Lu k as 
et al. , 2 001). A de más, av anz amo s u n p aso  más e n e l camp o  de  la 
f le x ib ilidad y  de l camb io  e st rat ég ico , me diant e  la v isió n p ro act iv a de  la 
f le x ib ilidad q u e  v a a f acilit ar q u e  e l aj u st e  e st rat ég ico  no s p e rmit a la 
o b t e nció n de  v e nt aj as co mp e t it iv as y  la me j o ra de l de se mp e ñ o  (D ay  y  
W e nsle y , 19 88; P o w e ll, 19 9 2 ; H all, 19 9 2 , 19 9 3 ; Sh imu z u  y  H it t , 2 004).  
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CA P Í T U L O  S I E T E  

 CONCLUSIONES 

1. I N T R O D U C C I Ó N  
En este último c ap ítu lo, se of rec e u n resu men d e las d if erentes 

ap ortac iones mostrad as en esta inv estig ac ió n, así c omo la imp ortanc ia d e 
los resu ltad os alc anz ad os c on el análisis emp íric o ef ec tu ad o. P ara ello, en 
p rimer lu g ar, ex p onemos las p rinc ip ales c onc lu siones ob tenid as tras el 
p lanteamiento teó ric o y  a las relac iones emp íric as analiz ad as, d estac amos 
su s imp lic ac iones p ara la g estió n d e las org aniz ac iones: p osteriormente se 
mu estran las limitac iones más imp ortantes c on las q u e c u enta el trab aj o. 
P or último, p lanteamos alg u nas d e las f u tu ras líneas d e inv estig ac ió n q u e 
p od rían af rontarse p ara enriq u ec er y  d esarrollar é ste y  otros trab aj os 
relac ionad os. 

 
2. C O N C L U S I O N E S  
Tras lo anteriormente d isc u tid o, p od emos enu nc iar las p rinc ip ales 

c onc lu siones ob tenid as tras esta inv estig ac ió n: 
El d eb ate entre el determinismo d el entorno y  la inf l u enc ia  del  p a p el  

del  direc tiv o h a situ ad o a esta última c orriente c omo ref erente p rinc ip al en 
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el c amp o d e la d irec c ió n estraté g ic a al tratar d e ex p lic ar las c au sas d e los 
c amb ios estraté g ic os en las org aniz ac iones, más aún g rac ias al d esarrollo 
d e enf oq u es c omo la T eorí a  del  E sc a l ó n S u p erior,  la T eorí a  de l a  
D isc rec ió n D irec tiv a  y  la c orriente d el L idera z g o E stra té g ic o. 

Variac iones en f ac tores d el entorno y  org aniz ac ionales p rov oc an la 
nec esid ad  d e c amb ios estraté g ic os en la org aniz ac ió n. El entorno p u ed e 
mod if ic arse p or c amb ios ex ternos en las p olític as g u b ernamentales, en los 
g u stos d e los c onsu mid ores o p or innov ac iones tec noló g ic as q u e g eneren 
nu ev os mé tod os d e p rod u c c ió n y  d e g estió n;  o internos c omo la f alta d e 
rec u rsos, h ab ilid ad es o d e c omp etenc ias. La d if erenc ia entre el c amb io 
estraté g ic o q u e se p rod u z c a y  el realmente nec esario oc asiona u n aj u ste o 
u n d esaj u ste estraté g ic o, q u e rep erc u tirá en el d esemp eñ o d e la 
org aniz ac ió n. 

Cu and o su rj a la nec esid ad  d e c amb io y  la org aniz ac ió n lo llev e a c ab o, 
se g enerará u na mej ora  del  desemp eñ o. La emp resa ad ap ta su  estrateg ia 
c omo resp u esta a las c onting enc ias q u e v an su rg iend o. El c amb io 
estraté g ic o será más b enef ic ioso c u anto may or sea el número d e 
c onting enc ias q u e v aríen, y a q u e la org aniz ac ió n se aj u stará a u n número 
may or d e c amb ios d el entorno o d e la org aniz ac ió n. 

Tras rev isar los trab aj os emp íric os ex istentes en la literatu ra, se p u ed e 
af irmar q u e los d irec tiv os ap lic an la metod olog ía c lásic a d e v alorac ió n d e 
p roy ec tos d e inv ersió n y  emp lean la metod olog ía d e v alorac ió n d e 
op c iones rea l es d e mod o c omp lementaria en su s d ec isiones d e inv ersió n, 
d e u n modo intu itiv o y  med iante v alorac iones c u alitativ as.  

Las op c iones rea l es op era tiv a s y  estra té g ic a s son rec u rsos c ap ac es 
d e d otar d e f lex ib ilid ad  a la org aniz ac ió n. La f l ex ib il ida d estra té g ic a  es 
u na c ap ac id ad  q u e p ermite a las org aniz ac iones ad ap tarse a los c amb ios d el 
entorno y  estar p rep arad as p ara p osib les c onting enc ias. El c a mb io 
estra té g ic o, es u n p roc eso, en el q u e el d irec tiv o j u eg a u n p ap el p rinc ip al, 
p or su  nec esaria p artic ip ac ió n en el rec onoc imiento d e las v ariac iones en las 
c ond ic iones d el entorno, la p erc ep c ió n d e la nec esid ad  d e u n c amb io 
estraté g ic o, su  p lanif ic ac ió n y  su  p osterior imp lantac ió n p ara mej orar el 
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d esemp eñ o org aniz ac ional. P or esa raz ó n, el c amb io estraté g ic o p u ed e 
med irse en té rminos d e a j u ste estra té g ic o entre las f ases d el p roc eso, 
q u e son, la p erc ep c ió n d e la nec esid ad  d e u n c amb io ante las v ariac iones 
d el entorno, la p lanif ic ac ió n d e ese c amb io en el c ontenid o d e la estrateg ia, 
y  f inalmente, la imp lementac ió n p or tod os los miemb ros d e la org aniz ac ió n 
d el c amb io p lanif ic ad o.  

La p erc ep c ió n d e q u e u n c a mb io estra té g ic o es nec esa rio es u na d e 
las f ases p rev ias p ara q u e é ste d e realic e. S in esta c onc ienc ia, u n estímu lo 
d el entorno p od ría ser c onsid erad o irrelev ante p ara la org aniz ac ió n, y  tener 
u n imp ac to neg ativ o en los resu ltad os d e la c omp añ ía 

Las p ersona s resp onsa b l es d e tomar las d ec isiones d eb en estar 
p rep a ra da s, lo q u e se c onsig u e a trav é s d e la f ormac ió n p ara analiz ar d el 
entorno. A  esto se u ne q u e las org aniz ac iones d eb en estar en disp osic ió n 
d e imp lementar los c amb ios estraté g ic os nec esarios p erc ib id os, es d ec ir, 
tener la c a p a c ida d nec esaria p ara imp lementar ese c amb io. 

La c a p a c ida d p a ra  detec ta r l a s nec esida des de c a mb io en u na 
org aniz ac ió n p u ed e lleg ar a c onv ertirse en u na f u ente d e v enta j a  
c omp etitiv a , y a q u e las org aniz ac iones p u ed en antic ip arse a los c amb ios 
d el entorno y  resp ond er a esos c amb ios d e u n mod o ef ec tiv o y  ef ic iente, 
asp ec to q u e no es f ác ilmente imitab le p or la c omp etenc ia. La T eorí a  de 
R ec u rsos y  C a p a c ida des y  l a  v isió n del  c a mb io estra té g ic o está n 
rel a c iona da s y a q u e el c amb io estraté g ic o se p u ed e p rod u c ir g rac ias al 
d esarrollo d e rec u rsos y  c ap ac id ad es q u e p ermitan a u na emp resa c rec er d e 
u n mod o más ac elerad o q u e su s c omp etid ores. S i u na emp resa no rec onoc e 
q u e se h an p rod u c id o v ariac iones en el entorno y  q u e es nec esario u n 
c amb io, p rob ab lemente u tilic e la misma b ase d e rec u rsos q u e v enía 
u tiliz and o en añ os anteriores. La ex istenc ia d e rec u rsos y  c ap ac id ad es q u e 
f ac iliten el p roc eso d e c amb io estraté g ic o en la org aniz ac ió n, es u na f u ente 
d e v entaj a c omp etitiv a, q u e su rg e c u and o d esd e la org aniz ac ió n se p erc ib e 
la nec esid ad  d el c amb io, é ste es p osib le en b ase a los ac tiv os d e q u e se 
d isp onen, y  f inalmente, d ic h o c amb io se llev a a c ab o c on é x ito. D e ese 
mod o, el u so d e esos rec u rsos ac tiv os, y  d e las h ab ilid ad es p ara entend er el 
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entorno, p lanif ic ar y  ej ec u tar el p roc eso, c ond u c irá al é x ito c u and o la 
p lanif ic ac ió n sea la c orrec ta, y  esa p rev isió n c oinc id a c on la realmente 
ej ec u tad a. A sí, se p u ed e c onseg u ir u na mej ora en el d esemp eñ o.  

P or otra p arte, tras el análisis emp íric o en el q u e se h an analiz ad o las 
relac iones entre el ap rend iz aj e, las op c iones reales, la f lex ib ilid ad  
estraté g ic a, el aj u ste estraté g ic o y  el d esemp eñ o, p od emos af irmar lo 
sig u iente: 

Los resu ltad os alc anz ad os ref lej an q u e ex iste u na relac ió n p ositiv a entre 
el ap rend iz aj e y  las op c iones reales. A q u ellas org aniz ac iones q u e p retend an 
inc rementar la p resenc ia d e op c iones reales d eb en ser org aniz ac iones q u e 
ap rend an. La alta d irec c ió n, resp onsab le d e la p resenc ia d e op c iones reales 
en su  org aniz ac ió n d eb e estar totalmente c onv enc id a d e la nec esid ad  d e 
ap rend iz aj e.  

Las op c iones reales son rec u rsos q u e p rop orc ionan f lex ib ilid ad  
estraté g ic a a la emp resa, y a q u e le p ermiten ad ap tar las d ec isiones 
org aniz ac ionales a las c ond ic iones reales d el entorno, y  le otorg an el 
d erec h o a p osp oner d ec isiones irrev ersib les h asta q u e los merc ad os 
mej oren. En nu estro mod elo h emos enc ontrad o u na relac ió n d irec ta entre 
las op c iones reales y  op erativ as c on la f lex ib ilid ad  estraté g ic a interna y  
ex terna. 

A u nq u e no h emos enc ontrad o u na relac ió n d irec ta entre las op c iones 
reales estraté g ic as y  el aj u ste estraté g ic o, la literatu ra analiz ad a nos inv ita 
a p ensar q u e las op c iones reales, c u and o g eneran f lex ib ilid ad  en la 
org aniz ac ió n, ay u d arán al d irec tiv o a p lantear el p roc eso d e c amb io 
estraté g ic o, p or su  may or c ap ac id ad  d e ad ap tac ió n a los c amb io d el 
entorno, lo q u e le p u ed e f ac ilitar el p roc eso d el c amb io tal y  c omo los 
d irec tiv os lo p lanteen. P or otra p arte, y  en c onsonanc ia c on el arg u mento 
anterior, sí h emos enc ontrad o u na relac ió n p ositiv a entre las op c iones 
reales op erativ as y  el c amb io estraté g ic o, lo q u e mu estra la imp ortanc ia d e 
los rec u rsos en la emp resa a la h ora d e p od er p lanif ic ar u n p roc eso d e 
c amb io, y  su  p u esta en marc h a d e mod o ex itoso. 
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La f lex ib ilid ad  estraté g ic a, entend id a c omo la c ap ac id ad  d e las 
org aniz ac iones q u e p rop orc iona la h ab ilid ad  p ara id entif ic ar y  ad ap tarse a 
los c amb ios d el entorno inf lu y e p ositiv amente en el aj u ste estraté g ic o d e las 
org aniz ac iones. S in emb arg o, no h emos c omp rob ad o emp íric amente q u e la 
c ap ac id ad  d e la org aniz ac ió n d e inf lu ir en su  entorno b enef ic ie el p roc eso d e 
aj u ste estraté g ic o.  

F inalmente, tal y  c omo esp eráb amos tras el análisis d e la literatu ra, si 
h emos c omp rob ad o emp íric amente q u e el aj u ste estraté g ic o mej ora el 
d esemp eñ o org aniz ac ional.  

 
3 . L I M I T A C I O N E S  
Las c onc lu siones d e tod a inv estig ac ió n están su j etas a c iertas 

limitac iones. En nu estro c aso, son las sig u ientes: 
El análisis realiz ad o es d e c orte transv ersal, p or lo q u e las relac iones d e 

c au salid ad  d eb en ser tratad as c on c ierta c au tela. A u nq u e los d atos ref lej an 
relac iones sig nif ic ativ as entre las d if erentes v ariab les, p u ed e q u e ex istan 
otros f ac tores q u e tamb ié n sean antec ed entes d e las v ariab les. A u nq u e no 
se trata d e u n estu d io long itu d inal, c on el f in d e red u c ir este inc onv eniente, 
se h a tenid o en c u enta la d imensió n temp oral la h ora d e red ac tar las 
p reg u ntas d e c amb io estraté g ic o y  d esemp eñ o. 

Tod as las med id as d e nu estro estu d io están b asad as en las p erc ep c iones 
d e los d irec tiv os p or lo q u e son su b j etiv as y  p u ed en no mostrar la relac ió n 
ex ac ta entre v ariab les. P ese a eso, al ser nu estro mod elo u n mod elo 
c og nitiv o, d eb emos ap oy arnos en las op iniones d e los d irec tiv os p u es es el 
únic o mod o d e c onoc er su s p roc esos mentales en la org aniz ac ió n. A sí, 
ex isten nu merosos estu d ios q u e emp lean esta f orma d e ob tenc ió n d e los 
d atos.  

La p erc ep c ió n estimad a d e c ad a emp resa se h a realiz ad o a u n solo 
d irec tiv o, p or lo q u e la med ic ió n d e c iertas v ariab les p u ed e estar 
c ond ic ionad a. É sta limitac ió n su ele p rod u c irse c u and o se intenta log rar la 
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v alid ez  ex terna d e la mu estra h ac ia tod a la p ob lac ió n, lo q u e nos llev a a 
ob tener u n mu c h as u nid ad es mu estrales en v ez  d e u na g ran c antid ad  d e 
resp u estas d e p oc as emp resas. 

Los resu ltad os d e nu estro estu d io d eb en ser tomad os c on c au tela a la 
h ora d e g eneraliz arlos, y a q u e tan solo h emos analiz ad o alg u nos sec tores 
d e alta tec nolog ía, y  esos resu ltad os p od rían ser d istintos en otros sec tores, 
inc lu so d e c ond ic iones p arec id as. 

N u estro trab aj o emp íric o sob re aj u ste estraté g ic o es d e c arác ter 
ex p loratorio en c u anto a su  metod olog ía, p or lo q u e serían nec esarios 
nu ev os estu d ios p ara c onstatar y  aseg u rar su  v alid ez . 
 

4 . I M P L I C A C I O N E S  P A R A  L A  G E S T I Ó N  
A u nq u e tod a esta inv estig ac ió n se enc u ad ra en u n c ontex to ac ad é mic o, 

la f u ente d e inf ormac ió n h an sid o las resp u estas d e los d irec tiv os d e 
org aniz ac iones eu rop eas en entornos q u e emp lean alta tec nolog ía, p or lo 
q u e entend emos q u e nu estras c onc lu siones p u ed en q u e ay u d ar a la 
d irec c ió n d e las emp resas. D el trab aj o d e inv estig ac ió n ob tenemos las 
sig u ientes imp lic ac iones:  

A  niv el teó ric o, u no d e los asp ec tos más imp ortantes p ara la d irec c ió n 
estraté g ic a en la ac tu alid ad  es su  p reoc u p ac ió n p or la d irec c ió n d el c amb io. 
En este sentid o, la renov ac ió n d e los rec u rsos y  c ap ac id ad es b ásic as d e la 
emp resa o la ob tenc ió n d e f lex ib ilid ad  estraté g ic a, son alg u nos d e los temas 
más imp ortantes relev antes d esd e la seg u nd a mitad  d e los añ os nov enta. 
En entornos tu rb u lentos c omo los ac tu ales, la f lex ib ilid ad  estraté g ic a se 
p resenta c omo u na c ap ac id ad  q u e ay u d a a las org aniz ac iones a af rontar los 
c amb ios d el entorno d e u n mod o op ortu no, y a q u e les f ac ilita la ad ap tac ió n 
o el c amb io d e u n mod o menos trau mátic o. La su p erv iv enc ia y  c omp etenc ia 
p or el f u tu ro d esc ansa en la c ap ac id ad  d e renov arse o c amb iar su p erand o 
inerc ias y  log rand o ad ap tab ilid ad , lo q u e p u ed e id entif ic arse c on la esenc ia 
d e la estrateg ia. D e ese mod o, p u ed e c onf lu ir la d irec c ió n estraté g ic a c on la 
d irec c ió n d el c amb io.   
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D esd e u n p u nto d e v isto más p rác tic o, los d irec tiv os, p ese a no emp lear 
c on asid u id ad  las té c nic as d e v alorac ió n d e op c iones reales, sí d eb en tener 
p resente, au nq u e sea d e u n mod o intu itiv o, su  p rop ia ex istenc ia, y  las 
v entaj as q u e le p u ed en rep ortar a la h ora d e tomar su s d ec isiones en la 
v alorac ió n d e p roy ec tos d e inv ersiones. Esta té c nic a, entend id a c omo u n 
rec u rso, p ermite rec og er la f lex ib ilid ad  estraté g ic a d e la org aniz ac ió n 
d u rante el d esarrollo d e u n p rod u c to, y a q u e p ermite p oseer u na op c ió n 
sob re u n ac tiv o real q u e c onf iere a su  p rop ietario el d erec h o, y  no la 
ob lig ac ió n, d e llev ar a c ab o u na ac c ió n d eterminad a en el f u tu ro. S on 
mu c h os los sec tores en las q u e se u tiliz an, au nq u e no tod as las 
org aniz ac iones v aloran op ortu namente su  ex istenc ia y  p otenc ial. P or esa 
raz ó n, este trab aj o d eb ería ay u d ar a ref orz ar la ac ep tac ió n d e este rec u rso 
y  a f omentar más aún su  u so en los ámb itos emp resariales. Las op c iones 
reales alc anz an v alor c u and o el g rad o d e inc ertid u mb re es alto, y  c u and o 
los g erentes tienen la f lex ib ilid ad  su f ic iente p ara resp ond er a esa 
inc ertid u mb re. La d if erenc ia p rinc ip al entre los mé tod os trad ic ionales d e 
v alorac ió n d e inv ersiones y  los d e op c iones reales, es q u e mientras los 
p rimeros ind ic an simp lemente si el p roy ec to es v iab le o no en u n momento 
d el tiemp o, el u so d e las op c iones reales p rop orc iona alternativ as f lex ib les 
q u e no req u ieren la realiz ac ió n inmed iata o la c anc elac ió n d el p roy ec to 
c omo únic as resp u estas. 

Los d irec tiv os son resp onsab les d e v ig ilar el amb iente p ara id entif ic ar 
c amb ios q u e p od rían d ar op ortu nid ad es d e c rec imiento y  tamb ié n d e 
id entif ic ar amenaz as q u e p od rían imp ed ir el c rec imiento d e la emp resa en el 
transc u rso d el tiemp o.  El eq u ip o d irec tiv o d eb e org aniz ar los rec u rsos 
esp ec íf ic os d e c ad a emp resa p ara max imiz ar estas op ortu nid ad es d e 
c rec imiento mientras q u e al mismo tiemp o d esarrollan rec u rsos q u e 
minimic en las amenaz as d e su  org aniz ac ió n. En este sentid o, este trab aj o 
d eb e serv ir p ara id entif ic ar las op c iones reales y  la f lex ib ilid ad  estraté g ic a 
c omo rec u rsos y  c ap ac id ad es, resp ec tiv amente, q u e las org aniz ac iones 
d eb en p oseer si d esean d isp oner d e op ortu nid ad es d e c rec imiento en su s 
merc ad os ac tu ales o en otros nu ev os. D e ese mod o, se sentirán más 
c ap ac itad os p ara p lanif ic ar c on el tiemp o op ortu no y  llev ar a c ab o c amb ios 
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estraté g ic os, h oy  d ía c ad a v ez  más nec esarios ante las tu rb u lenc ias d el 
entorno.  

Los resp onsab les d e las org aniz ac iones d eb en c rear y  ap oy ar u na c u ltu ra 
emp resarial q u e p ong a é nf asis en el ap rend iz aj e c ontinu o, f omentand o los 
p rog ramas d e d esarrollo d e h ab ilid ad es y  p romov iend o inc entiv os p ara el 
d esarrollo c ontinu o d e c ap ac id ad es q u e f ac iliten la ac ep tac ió n d e los 
c amb ios org aniz ac ionales. S e d eb en c rear las h ab ilid ad es nec esarias q u e 
g eneren c omp etenc ias nu c leares d inámic as y  c ontrib u y an al ap rend iz aj e. 
P ara ello, las org aniz ac iones c u entan, p or u n lad o, c on la ap lic ac ió n d e las 
nu ev as tec nolog ías d e la f ab ric ac ió n, q u e h an alterad o los c ostes d e 
p rod u c c ió n e inc rementad o la h ab ilid ad  d e p rod u c ir más v aried ad  d e 
p rod u c to c on u na may or f lex ib ilid ad  y  en p eríod os más c ortos, y  p or otro, 
c on las nu ev as tec nolog ías d e la inf ormac ió n, q u e p ermiten may or rap id ez  
en la toma d e d ec isiones p ara los ex ig entes c amb ios d e los merc ad os. Los 
d irec tiv os d eb en g estionar su s org aniz ac iones c omo u na c artera d e ac tiv os 
estraté g ic os q u e p u ed an ser ag reg ad os, d esag reg ad os o rec onf ig u rad os 
más ráp id a y  ef ic ientemente q u e su s c omp etid ores. P ara ello, la rotac ió n d e 
los miemb ros d el eq u ip o d irec tiv o en d if erentes p osic iones, la entrad a d e 
nu ev os d irec tiv os aj enos a la org aniz ac ió n, los ac u erd os y  alianz as c on otras 
emp resas q u e inc orp oren nu ev as id eas y  la c reac ió n d e mec anismos d e 
trab aj o en eq u ip o q u e f av orez c an la c omu nic ac iones son med id as q u e 
p u ed en tomarse p ara f lex ib iliz ar las org aniz ac iones y  d e ese mod o 
au mentar la c ap ac id ad  d e ad ap tac ió n y  c amb io d e las org aniz ac iones.  

 
5 . F U T U R A S  L Í N E A S  D E  I N V E S T I G A C I Ó N  
Este trab aj o d eb e p rop orc ionar, tanto a niv el p ersonal c omo a 

c omp añ eros e inv estig ad ores, u na v ía d e inv estig ac ió n f u tu ra. En este 
sentid o, p rop onemos d if erentes c amp os en lo q u e se p od ría trab aj ar: 

Tod as las limitac iones d etec tad as inv itan a seg u ir trab aj and o p ara 
su p erar las d eb ilid ad es d e esta inv estig ac ió n, p or ej emp lo, se p od ría realiz ar 
otro estu d io rec ab and o inf ormac ió n d e más d e u n miemb ro d el eq u ip o 
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d irec tiv o, y  no só lo rec og iend o las op iniones d e u no d e ellos, lo q u e limita la 
g eneraliz ac ió n d e los resu ltad os. D el mismo, se p od rían analiz ar nu ev os 
sec tores tec noló g ic os y  no solo los aq u í estu d iad os, y a q u e c ierta manera se 
p u ed e limitar la g eneraliz ac ió n d e los resu ltad os. 

La v ariab le c amb io estraté g ic o se p od ría estu d iar d e mod o long itu d inal, 
lo q u e su p ond ría u na may or ob j etiv id ad  y  c alid ad  d e nu estros d atos, y a q u e 
c on los estu d ios transv ersales só lo rec og emos inf ormac ió n en u n momento 
d el tiemp o. 

La f lex ib ilid ad  estraté g ic a ex terna p od ría entend erse c omo la c ap ac id ad  
q u e se g enera al interac tu ar c on el entorno en v inc u lac ió n c on terc eros, y  
no c omo la c ap ac id ad  q u e p ermite a la emp resa inf lu ir en alg u nas d e las 
c ond ic iones ex ternas a ella. 

S e d eb e seg u ir p rof u nd iz and o en el análisis d e las d istintas f ormas d e 
aj u ste y  ad ap tac ió n al entorno a trav é s d el c amb io estraté g ic o, c on el 
ob j etiv o d e id entif ic ar los f ac tores q u e f ac iliten ese p roc eso y  c ond u z c an a la 
org aniz ac ió n a la mej ora en el d esemp eñ o.  

S e p od ría seg u ir p rof u nd iz and o en las relac iones entre alg u nas d e las 
v ariab les u tiliz ad as en este estu d io. A sí, la relac ió n entre las op c iones reales 
y  el aj u ste estraté g ic o no h an sid o med id as en otros estu d ios emp íric os, p or 
lo q u e nu ev as esc alas d e med id a p od rían ser u tiliz ad as p ara med ir amb as 
v ariab les. 

Los resu ltad os d e la inv estig ac ió n sob re los ef ec tos d el aj u ste 
estraté g ic o en el d esemp eñ o d e la org aniz ac ió n p od rían ser mej orad os 
inc orp orand o nu ev as d imensiones d e la v ariab le, p or ej emp lo el c arác ter 
p roac tiv o o reac tiv o d e la estrateg ia. 
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a c l a ra c i ó n ,  p o r f a v o r,  c o n t a c t e n  c o n  é l .  
 
R e i t e ra n d o  n u e s t ro  a g ra d e c i m i e n t o  p o r s u  c o l a b o ra c i ó n ,  re c i b a  u n  c o rd i a l  s a l u d o . 
 
I g n a c i o  T a m a y o   
I n v e s t i g a d o r y  C o o rd i n a d o r d e l  Pro y e c t o . 
 
Pa ra  a c c e d e r a l  c u e s t i o n a ri o  p u l s e  a q u í   w w w .u g r.e s / l o c a l / i g t a m a y o  
 
 



ANEXOS 

2 8 2  

  U N I V E R S I T Y  O F  G R A N A D A  ( S P A I N )  
 D E P A R T A M E N T O  D E  O R G A N I Z A C I Ó N  D E  E M P R E S A S   
 

I g n a c i o  T a m a y o  T o rre s  
F a c u l t y  o f . Ec o n o m i c s  a n d  B u s i n e s s  
U n i v e rs i t y  d e  G ra n a d a  
C a m p u s  d e  C a rt u j a ,  s / n   1 8 0 7 1  G ra n a d a  
T e l . 3 4  9 5 8  2 4 0 9 3 7     3 4  6 6 1 3 4 7 3 1 6  
Em a i l :  i g t a m a y o @ u g r.e s  
 
D e a r Si r / M a d a m :  
  
T h e  U n i v e rs i t y  o f  G ra n a d a  i s  d e v e l o p i n g  t h e  “ E U R O P E A N  P R O J E C T  O F  S T R A T E G I C  F L E X I B I L I T Y  A N D  S T R A T E G I C  C H A N G E  O P T I O N S  I N  C O M P A N I E S  WI T H I N  T H E  E U ” . 
 
W e  w o u l d  b e  g ra t e f u l  i f  y o u  c o u l d  c o l l a b o ra t e  i n  t h i s  p ro j e c t .  T h e  i n f o rm a t i o n  y o u  
p ro v i d e  w i l l  re m a i n  s t ri c t l y  c o n f i d e n t i a l  a n d  w i l l  b e  u s e d  o n l y  f o r s c i e n t i f i c  p u rp o s e s .  
F i l l i n g  i n  t h e  q u e s t i o n n a i re  w i l l  o n l y  t a k e  f i f t e e n  m i n u t e s  o f  y o u r t i m e  a n d  w i l l  b e  
e x t re m e l y  v a l u a b l e  t o  u s  f o r t h e  a i m s  o f  o u r s t u d y . 
 
I f  y o u  re q u i re  i t ,  w e  m a y  c a rry  o u t  a  d i a g n o s i s  o f  y o u r  c o m p a n y ’ s  r e a l  o p t i o n s  a n d  s t r a t e g i c  f l e x i b i l i t y ,  w h i c h  w e  w i l l  s e n d  o u t  t o  y o u  e x c l u s i v e l y  o n c e  t h e  
re s e a rc h  h a s  c o n c l u d e d .  We  h a v e  a b s o l u t e l y  n o  i n t e n t i o n  o f  e v a l u a t i n g  n e i t h e r  y o u r  o r g a n i z a t i o n a l  b e h a v i o r  n o r  y o u r  e m p l o y e e s ’  e f f i c i e n c y  b u t  t h e  m a n n e r  i n  w h i c h  d e c i s i o n s  a r e  t a k e n . 
 
Sh o u l d  t h i s  m e s s a g e  n o t  re a c h  t h e  m o s t  a p p ro p ri a t e  p e rs o n  t o  f i l l  i t  i n  ( F i n a n c i a l  o r 
Sa l e s  M a n a g e r)  p l e a s e  f o rw a rd  i t  t o  t h e m  o r l e t  u s  k n o w  t h e i r n a m e  a n d  e m a i l  
a d d re s s  s o  w e  c a n  s e n d  i t  t o  t h e m  p e rs o n a l l y . 
 
I n  o rd e r t o  e v a l u a t e  a n d  a n s w e r t h e  q u e s t i o n n a i re  p l e a s e  c l i c k  o n  
h t t p : / / a 2 1 8 .u g r.e s / q u e s t i o n n a i re .p h p ? rd  a n d  y o u  w i l l  b e  a b l e  t o  s u b m i t  i t  d i re c t l y  t o  
p ro f e s s o r I g n a c i o  T a m a y o . Pl e a s e  d o  n o t  h e s i t a t e  t o  c o n t a c t  u s  t o  a s k  q u e s t i o n s  o r 
g i v e  u s  s u g g e s t i o n s . 
  
I f  y o u  w i s h  t o  p ri n t  t h e  q u e s t i o n n a i re  b e f o re  re s p o n d i n g  i t ,  p l e a s e  c l i c k  o n  
h t t p / / a 2 1 8 .u g r.e s / q u e s t i o n a i re .p d f . On c e  t h e  q u e s t i o n n a i re  i s  f i n i s h e d ,  w e  w i l l  
g re a t l y  a p p re c i a t e  i f  y o u  s e n d  i t  a s  s o o n  a s  p o s s i b l e  t o  t h e  f o l l o w i n g  f a x  n u m b e r:  
( 3 4 )  9 5 8 2 4 6 2 2 2  o r t o  t h e  a d d re s s  a b o v e  m e n t i o n e d . 
 
W e  w o u l d  l i k e  t o  t h a n k  y o u  a g a i n  f o r y o u r c o l l a b o ra t i o n . B e s t  re g a rd s  
 
I g n a c i o  T a m a y o   
M a i n  R e s e a rc h e r a n d  Pro j e c t  C h a i rm a n  
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CUESTIONARIO 
 
 
P or  f a v or ,  l e a  c on  a t e n c i ó n  l a s d i f e r e n t e s c u e st i on e s a n t e s d e  c on t e st a r .  
N o e x i st e n  r e sp u e st a s c or r e c t a s o i n c or r e c t a s,  si m p l e m e n t e  e st a m os i n t e r e sa d os e n  c on oc e r  
su s op i n i on e s,  p u e s é st a s son  i m p or t a n t e s p a r a  n osot r os. No  t r a t a m o s  d e  e v a l u a r  e l  d e s e m p e ñ o  d e  s u  o r g a n i z a c i ó n  n i  l a  e f i c i e n c i a  d e  s u s  t r a b a j a d o r e s ,  s i n o  m e d i r  c ó m o  s e  t o m a n  l a s  d e c i s i o n e s .  Co m p l e t a r  e l  c u e s t i o n a r i o  t o m a r á  s o l o  q u i n c e  m i n u t o s  d e  s u  p r e c i o s o  t i e m p o ,  p e r o  s u  v a l o r  e s  f u n d a m e n t a l  p a r a  e l  o b j e t i v o  d e  n u e s t r a  i n v e s t i g a c i ó n .   
P or  f a v or ,  c on t e st e  a  t od a s l a s c u e st i on e s. 
P a r a  c u a l q u i e r  d u d a  o a c l a r a c i ó n  p or  f a v or  c on t a c t a r  c on  I g n a c i o T a m a y o ( i g t a m a y o@ u g r .e s) 
 
 SECCIÓ N I:  CAM B IO Y  AJ USTE ESTRATÉ G ICO 
 
 
En  e st a  p a r t e  d e l  c u e st i on a r i o,  t r a t a m os d e  m e d i r  s i  e l  c a m b i o  e s t r a t é g i c o  p e r c i b i d o  p o r  l o s  d i r e c t i v o s  d e  s u  e m p r e s a  c o i n c i d e  c o n  e l  c a m b i o  q u e  p r o g r a m a r o n  y  s i  é s t e  c o i n c i d e  c o n  e l  q u e  r e a l m e n t e  i m p l e m e n t a r o n .    Ca m b i o  e s t r a t é g i c o  p e r c i b i d o  Ca m b i o  e s t r a t é g i c o  p r o g r a m a d o  Ca m b i o  e s t r a t é g i c o  i m p l e m e n t a d o .   

 
 

 
 
 
 
 
 

D .  V a l o r e  s i  e n  l o s  a s p e c t o s  e s t r a t é g i c o s  a n t e s  r e f l e j a d o s . . .   
 
 

   . . . e l  c a m b i o  e s t r a t é g i c o  p e r c i b i d o  n e c e s a r i o  c o i n c i d e  c o n  e l  p r o g r a m a d o  p o r  l o s  d i r e c t i v o s  d e  s u  e m p r e s a .  
 N/CN = No se percibió 
ca m bio n ecesa rio.  
 

  . . . e l  c a m b i o  e s t r a t é g i c o  p r o g r a m a d o  p o r  s u s  d i r e c t i v o s  c o i n c i d e  c o n  e l  l l e v a d o  a  c a b o  r e a l m e n t e .   
 
N/CP  = No se prog ra m ó 
n in g ú n  ca m bio est ra t é g ico.  

 
1. M od i f i c a r  l a  l í n e a  d e   p r od u c t os 
y  /o se r v i c i os 
2. D i r i g i r se  a  u n  p ú b l i c o – ob j e t i v o 
d i f e r e n t e  
3. D i r i g i r se  a  ot r o á r e a  g e og r á f i c a   
4. M od i f i c a r  l a  u b i c a c i ó n  d e  l a  
c om p a ñ í a   
5. D e sa r r ol l a r  n u e v a s h a b i l i d a d e s / 
c a p a c i d a d e s 
6. I n c r e m e n t a r  l a  i n v e r si ó n  e n  
i n n ov a c i ó n ,  I + D  y  t e c n ol og í a .  
7. A m p l i a r  o r e d u c i r  p l a n t i l l a  
8. A l t e r a r  l a  p ol í t i c a  d e  
c on t r a t a c i ó n  ( t r a b a j a d or e s f i j os / 
t e m p or a l e s) 
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SECCIÓ N II:  OP CIONES REAL ES 

En  e s t a  p a r t e  d e l  c u e s t i o n a r i o ,  t r a t a m o s  d e  m e d i r  l a  e x i s t e n c i a  d e  o p c i o n e s  r e a l e s  e n  s u  e m p r e s a ,  e n t e n d i e n d o  é s t a s  c o m o  l o s  d e r e c h o s  d e  s u  e m p r e s a ,  n o  l a  o b l i g a c i ó n ,  d e  a c o m e t e r  u n a  i n v e r s i ó n ,  p a g a n d o  u n a  c a n t i d a d  d e  d i n e r o  e n  c i e r t o  m o m e n t o .  In d i q u e  s u  g r a d o  d e  a c u e r d o  o  d e  d e s a c u e r d o  s o b r e  l a s  s i g u i e n t e s  a f i r m a c i o n e s ,  r e l a c i o n a d a s  c o n  s u  e m p r e s a .   
 
1. L a  e m p r e sa  p u e d e  a p l a z a r  e l  c om i e n z o d e  u n a  i n v e r si ó n  h a st a  u n a  f e c h a  
p ost e r i or  si n  p e r d e r  l a  op or t u n i d a d  d e  e m p r e n d e r l a ,  p u d i e n d o a sí  c a p t a r  m a s 
i n f or m a c i ó n  d e l  m e r c a d o ......................................................................... 
2. L a  e m p r e sa  e st á  e f e c t u a n d o a l g u n a  i n v e r si ó n  p or  e t a p a s,  a  t r a v é s d e  u n a  
se r i e  d e  d e se m b ol sos,  c on  l o q u e  e n  c u a l q u i e r  m om e n t o p u e d e  a b a n d on a r  e l  
p r oy e c t o si  a p a r e c e  a l g u n a  i n f or m a c i ó n  d e sf a v or a b l e .................................. 
3. L a  e m p r e sa  p u e d e  a m p l i a r  o r e d u c i r  e l  t a m a ñ o/n i v e l  d e  
p r od u c c i ó n /t e c n ol og í a  e m p l e a d a  e n  u n a  i n v e r si ó n  si  l a s c on d i c i on e s d e l  m e r c a d o 
son  m á s o m e n os f a v or a b l e s .................................................................. 
4. L a  e m p r e sa  p u e d e  c e r r a r  t e m p or a l m e n t e  l a s op e r a c i on e s d e  i n v e r si ó n  y  
v ol v e r  a ( b or r a r  l o v e r d e ) r e st a b l e c e r l a s c u a n d o l a s c on d i c i on e s se a n  m á s 
f a v or a b l e s … ......................................................................................... 
5. L a  e m p r e sa  p u e d e  a b a n d on a r  u n  p r oy e c t o d e  i n v e r si ó n  si  l a s c on d i c i on e s d e l  
m e r c a d o son  d e sf a v or a b l e s y  p r oc e d e r  a  l a  v e n t a  d e  l a  e m p r e sa  o d e  u n a  p a r t e  
d e  e l l a  e n  e l  m e r c a d o d e  se g u n d a  m a n o................................... 
6. L a  e m p r e sa  p u e d e  m od i f i c a r  l a  c om b i n a c i ó n  d e  l os p r od u c t os of e r t a d os a n t e  
v a r i a c i on e s d e  l os p r e c i os o d e  l a  d e m a n d a  c on  e l  f i n  d e  v e n d e r  a r t í c u l os m á s 
r e n t a b l e s............................................................................................. 
7. L a  e m p r e sa  p u e d e  m od i f i c a r  l os i n p u t s u t i l i z a d os e n  su s p r oc e sos a n t e  
v a r i a c i on e s d e  l os p r e c i os o d e  l a  d e m a n d a  c on  e l  f i n  d e  c om p r a r  i n p u t s m á s 
b a r a t os................................................................................................ 
8. L a  e m p r e sa  p u e d e ,  u n a  v e z  h e c h a  l a  i n v e r si ó n  i n i c i a l  d e  u n  p r oy e c t o,  i n v e r t i r  
n u e v os c a p i t a l e s si  l a  c oy u n t u r a  e s f a v or a b l e ,  n o e st a n d o ob l i g a d a  a  r e a l i z a r  l a s 
i n v e r si on e s si  e s d e sf a v or a b l e  ................................................................ 
9. L a  e m p r e sa  a c om e t e  c i e r t os g a st os e n  u n  p r oy e c t o p i l ot o q u e  a u n q u e  n o 
se a n  r e n t a b l e s a  c /p ,  r e p r e se n t a n  op or t u n i d a d e s d e  c r e c i m i e n t o f u t u r a s a  p a r t i r  
d e  e se  p r oy e c t o p i l ot o .......................................................................... 
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SECCIÓ N III:  AP REND IZ AJ E ORG ANIZ ACIONAL   P o r  f a v o r ,  i n d i q u e  s u  g r a d o  d e  a c u e r d o  o  d e  d e s a c u e r d o  s o b r e  l a s  s i g u i e n t e s  a f i r m a c i o n e s ,  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  s u  e m p r e s a .    
1.- L a  or g a n i z a c i ó n  h a  a p r e n d i d o o a d q u i r i d o m u c h os n u e v os e  i m p or t a n t e s 
c on oc i m i e n t os e n  l os ú l t i m os si e t e  a ñ os....................................................... 
2.- L os m i e m b r os d e  l a  or g a n i z a c i ó n  h a n  a p r e n d i d o o a d q u i r i d o a l g u n a s 
c a p a c i d a d e s o h a b i l i d a d e s c r í t i c a s e n  l os ú l t i m os si e t e  
a ñ os....................................................................................................... 
3.- L a  m e j or a  d e  l a  or g a n i z a c i ó n  h a  e st a d o i n f l u i d a  p or  l os n u e v os 
c on oc i m i e n t os a d q u i r i d os p or  l a  e m p r e sa  e n  l os ú l t i m os si e t e  
a ñ os....................................................................................................... 
4.- N u e st r a  e m p r e sa  e s u n a  or g a n i z a c i ó n  q u e  a p r e n d e .................................. 
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SECCIÓ N IV :  F L EX IB IL ID AD  ESTRATÉ G ICA 
P o r  f a v o r ,  i n d i q u e  s u  g r a d o  d e  a c u e r d o  o  d e  d e s a c u e r d o  s o b r e  l a s  s i g u i e n t e s  a f i r m a c i o n e s ,  r e l a c i o n a d a s  c o n  l a s  c a r a c t e r í s t i c a s  d e  s u  e m p r e s a .        
1-En  n u e st r a  e m p r e sa  r e f or m u l a m os l a s e st r a t e g i a s c on  r a p i d e z  c u a n d o l a s 
c on d i c i on e s d e l  m e r c a d o o l a  f u e r z a  d e  l a  c om p e t e n c i a  l o r e q u i e r e n  ............... 
2-C u a n d o l a s c on d i c i on e s d e l  e n t or n o c a m b i a n  d i sp on e m os d e  u n a  v a r i e d a d  d e  
m e d i d a s e st r a t é g i c a s p a r a  h a c e r  f r e n t e  a  e se  c a m b i o ................................... 
3-U sa m os m a q u i n a r i a  y /o t e c n ol og í a  d e  p r od u c c i ó n  d e  b i e n e s o d e  p r e st a c i ó n  
d e  se r v i c i os q u e  p e r m i t e n  r e a l i z a r  u n  e l e v a d o n ú m e r o d e  op e r a c i on e s d e  f or m a  
r á p i d a  y  si n  i n c u r r i r  e n  c ost e s e l e v a d os d e  c a m b i o d e  t a r e a s.......................... 
4-El  n ú m e r o d e  m od i f i c a c i on e s sob r e  l os p r od u c t os o se r v i c i os q u e  se  
i n t r od u c e n  c a d a  a ñ o e s e l e v a d o.................................................................. 
5-En  n u e st r a  e m p r e sa  d i sp on e m os d e  c a p a c i d a d  p a r a  e n t r e g a r  n u e v os 
p r od u c t os o se r v i c i os ( a m p l i a r  l a  v a r i e d a d ) r á p i d a  y  f á c i l m e n t e  ( c on  c ost e s 
r e l a t i v a m e n t e  b a j os) c on  l os c on si g u i e n t e s c a m b i os e n  l a s t a r e a s d e  
p r od u c c i ó n ............................................................................................... 
6-En  n u e st r a  e m p r e sa  r e a l i z a m os c a m p a ñ a s d e  p u b l i c i d a d  o p r om oc i on e s c on  e l  
ob j e t i v o d e  i n f l u i r  e n  l os g u st os d e  l os c on su m i d or e s  ................................... 
7-N u e st r a  p osi c i ó n  e n  e l  m e r c a d o n os p e r m i t e  c on t r ol a r  a  l os c om p e t i d or e s y  
d i f i c u l t a r  l a  e n t r a d a  a  l os n u e v os ............................................................... 
8-En  n u e st r a  e m p r e sa  p od e m os i n f l u i r  e n  d e t e r m i n a d a s a c c i on e s p ol í t i c a s 
t e n d e n t e s a  m od i f i c a r  l a s r e g u l a c i on e s c om e r c i a l e s ...................................... 
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SECCIÓ N V :  REND IM IENTO 
C on t e st e  a  l a s si g u i e n t e s c u e st i on e s t e n i e n d o e n  c u e n t a  l a  si t u a c i ó n  d e  su  e m p r e sa  e n  l os 
ú l t i m os si e t e  a ñ os. En  r e l a c i ó n  a  su s p r i n c i p a l e s c om p e t i d or e s,  c u a l  e s e l  r e n d i m i e n t o d e  su  
e m p r e sa  e n  l os si g u i e n t e s a sp e c t os,  si g u i e n d o l a  si g u i e n t e  e sc a l a :  M u c h o  p e o r  q u e  m i s  c o m p e t i d o r e s      1     2     3     4     5     6     7     M u c h o  m e j o r  q u e  m i s  c o m p e t i d o r e s        
1. L a  r e n t a b i l i d a d  d e  l a  e m p r e sa  m e d i d a  p or  b e n e f i c i os sob r e  a c t i v os 
( R e n t a b i l i d a d  Ec on ó m i c a  o R O A ) .............................................................. 
2. L a  r e n t a b i l i d a d  d e  l a  e m p r e sa  m e d i d a  p or  l os b e n e f i c i os sob r e  r e c u r sos 
p r op i os ( R e n t a b i l i d a d  F i n a n c i e r a  o R O E)..................................................... 
3. L a  r e n t a b i l i d a d  d e  l a  e m p r e sa  m e d i d a  p or  l os b e n e f i c i os sob r e  v e n t a s 
( p or c e n t a j e  d e  b e n e f i c i os sob r e  e l  t ot a l  d e  f a c t u r a c i ó n  ( R e n t a b i l i d a d  sob r e  l a s 
v e n t a s – R O S ) ....................................................................................... 
4. L a  c u ot a  d e  m e r c a d o d e  l a  e m p r e sa  e n  su s p r i n c i p a l e s p r od u c t os y  
m e r c a d os............................................................................................... 
5. C r e c i m i e n t o d e  l a s v e n t a s e n  l os p r i n c i p a l e s p r od u c t os y  m e r c a d os ........... 
6. L a  c a l i d a d  d e  l os p r od u c t os,  se r v i c i os o p r og r a m a s ................................. 
7. L a  c a p a c i d a d  d e  d e sa r r ol l o d e  n u e v os p r od u c t os,  se r v i c i os o p r og r a m a s .... 
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SECCIÓ N V I:  D ATOS G ENERAL ES 
P o r  m o t i v o s  e s t r i c t a m e n t e  e s t a d í s t i c o s  e s  n e c e s a r i o  q u e  c o n o z c a m o s  a l g u n a  i n f o r m a c i ó n  d e  u s t e d  y  d e  s u  e m p r e s a   
1. A ñ o d e  f u n d a c i ó n  d e  l a  or g a n i z a c i ó n  ( a p r ox i m a d a m e n t e ):  
 
2. S e c t or  d e  a c t i v i d a d  d e  l a  or g a n i z a c i ó n : 
 
3. I n g r e sos a n u a l e s  ( e n  m i l e s d e  e u r os): � M e n os d e  10 0 0  � D e  10 0 1 a  250 0  � D e  250 1 a  
50 0 0  � D e  50 0 1 a  10 .0 0 0  � D e  10 .0 0 1 a  25.0 0 0       � D e  2.50 0 1 a  50 .0 0 0  � D e  50 .0 0 1 a  
10 0 .0 0 0  � D e  10 0 .0 0 1 a  250 .0 0 0  � D e  250 .0 0 1 a  50 0 .0 0 0  � M á s d e  50 .0 0 0   
 
4. N ú m e r o d e  e m p l e a d os: a ) M e n os d e  25;  b ) D e  26 a  50 ;  c ) D e  51 a  250 ;  d ) D e  251 a  50 0 ;  
e ) D e  50 1 a  10 0 0 ;  f ) D e  10 0 1 a  50 0 0 ;  g ) M á s d e  50 0 0    � R e sp u e st a    _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
5.T i p o d e  si st e m a  d e  c a l i d a d  i m p l a n t a d o e n  su  e m p r e sa : a ) I S O  90 0 0 ,  b ) EF Q M ,  c ) T Q M ,  d ) 
N i n g u n o,  e ) I S O  140 0 0 ,  f ) EM A S ,  g )O t r o,  i n d i q u e  c u a l  e n  e se  c a so_ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
6. C a r g o q u e  oc u p a  u st e d  e n  l a  e m p r e sa : _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 
7. A n t i g ü e d a d  e n  e l  c a r g o:  a ) M e n os d e  5 a ñ os;  b ) En t r e  5 y  10  a ñ os;  c ) En t r e  10  y  15;  d ) 
M á s d e  15 a ñ os  
 
8. A n t i g ü e d a d  e n  l a  e m p r e sa : a ) M e n os d e  5 a ñ os;  b ) En t r e  5 y  10  a ñ os;  c ) En t r e  10  y  15;  
d ) M á s d e  15 a ñ os  
 
D e se a  r e c i b i r  l os r e su l t a d os d e l  e st u d i o: a ) S I ;  b ) N O   ( En  c a so a f i r m a t i v o i n d í q u e n os e -m a i l ,  
d i r e c c i ó n  y  t e l é f on o d e  c on t a c t o p a r a  e n v i a r l e  l os d a t os) 
_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
 No m b r e  d e  s u  e m p r e s a :  Su  n o m b r e :  Su  c a r g o :   Em a i l :  
 
 ¡ ¡  M UCH AS G RACIAS P OR SU COL AB ORACIÓ N ¡ ¡                      
                                                
Le recordamos que este cuestionario forma parte de una Investigación Universitaria Nacional y que 
la Universidad de G ranada garantiz a el completo anonimato de estos datos.  
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  Q UESTIONNAIRE 
P l e a se  r e a d  c a r e f u l l y  t h e  q u e st i on s b e f or e  p r ov i d i n g  a n  a n sw e r . T h e r e  a r e  n o c or r e c t  or  
i n c or r e c t  a n sw e r s,  w e  j u st  w a n t  t o k n ow  y ou r  op i n i on s,  si n c e  a s t h e y  a r e  v e r y  i m p or t a n t  t o 
u s. W e  a r e  n ot  e v a l u a t i n g  t h e  n e i t h e r  t h e  y ou r  or g a n i z a t i on a l  b e h a v i or  n or  y ou r  e m p l oy e e s’  
e f f i c i e n c y  b u t  t h e  m a n n e r  i n  w h i c h  d e c i si on s a r e  t a k e n . T h e  i n f or m a t i on  y ou  p r ov i d e  w i l l  
r e m a i n  st r i c t l y  c on f i d e n t i a l  a n d  w i l l  b e  u se d  on l y  f or  sc i e n t i f i c  p u r p ose s. F i l l i n g  i n  t h e  
q u e st i on n a i r e  w i l l  on l y  t a k e  f i f t e e n  m i n u t e s of  y ou r  t i m e  a n d  w i l l  b e  e x t r e m e l y  v a l u a b l e  t o u s 
f or  t h e  a i m s of  ou r  st u d y .  
P l e a se  d o n ot  h e si t a t e  t o c on t a c t  u s t o a sk  q u e st i on s or  g i v e  u s su g g e st i on s.  
T h a n k  y ou  v e r y  m u c h  f or  c on t r i b u t i n g  t o k n ow l e d g e  i n  t h i s i m p or t a n t  a r e a . Q u e st i on s a n d  
c om m e n t s: P r of . I g n a c i o T a m a y o ( i g t a m a y o@ u g r .e s) 
 
 

SECTION I:  STRATEG IC CH ANG E /  STRATEG IC F IT 
 
I n  t h i s se c t i on  of  t h e  q u e st i on n a i r e ,  w e  m e a s u r e  w h e t h e r  t h e  s t r a t e g i c  c h a n g e  p e r c e i v e d  a s  n e c e s s a r y  b y  y o u r  c o m p a n y ’ s  m a n a g e m e n t  m a t c h e s  w i t h  t h e  c h a n g e  t h e y  p l a n n e d  a n d  w h e t h e r  t h i s  c o i n c i d e s  w i t h  t h e  o n e  t h e y  a c t u a l l y  i m p l e m e n t e d .    P e r c e i v e d  St r a t e g i c  Ch a n g e   

P l a n n e d  St r a t e g i c  Ch a n g e   
Im p l e m e n t e d  St r a t e g i c  Ch a n g e  

 
 

 
 
 
 
 

D .  P l e a s e  e v a l u a t e  w h e t h e r  i n  t h e  s t r a t e g i c  a s p e c t s  f o r m e r l y  n o t e d …  
 

 …  t h e  s t r a t e g i c  c h a n g e  p e r c e i v e d  a s  n e c e s s a r y  c o i n c i d e s  w i t h  t h e  p l a n n e d  c h a n g e  b y  t h e  m a n a g e m e n t   
 
N / N C  N o  n e c e s s a r y  
c h a n g e  p e r c e i v e d  
 

 …  t h e  s t r a t e g i c  c h a n g e  p l a n n e d  b y  t h e  m a n a g e m e n t  c o i n c i d e s  w i t h  t h e  o n e  t h e y  a c t u a l l y  i m p l e m e n t e d    
N / C P  N o  c h a n g e  p l a n n e d  
 

 
1. M od i f y  t h e  p r od u c t  a n d /or  
se r v i c e s l i n e   
2. A i m  a t  a  d i f f e r e n t  p u b l i c / 
ob j e c t i v e  
3. A i m  a t  a  d i f f e r e n t  g e og r a p h i c  
a r e a  
4. C h a n g e  t h e  l oc a t i on  of  t h e  
c om p a n y  
5. D e v e l op  n e w  a b i l i t i e s/ 
c a p a b i l i t i e s 
6. I n c r e a se  i n v e st m e n t  i n  
i n n ov a t i on ,  I + D  a n d  t e c h n ol og y  
7. Ex p a n d  or  r e d u c e  t h e  w or k f or c e  
8. M od i f y  t h e  r e c r u i t m e n t  p ol i c i e s 
( p e r m a n e n t  / t e m p or a r y  
e m p l oy e e s) 
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SECTION II:  REAL  OP TIONS In  t h i s  s e c t i o n  o f  t h e  q u e s t i o n n a i r e ,  w e  m e a s u r e  t h e  e x i s t e n c e  o f  r e a l  o p t i o n s  i n  y o u r  c o m p a n y ,  u n d e r s t a n d i n g  a s  r e a l  o p t i o n s  t h e  c o m p a n y ’ s  r i g h t  -n o t  d u t y - t o  r u n  a  r i s k  i n  a n  i n v e s t m e n t ,  p a y i n g  a  c e r t a i n  a m o u n t  o f  m o n e y  i n  a  p a r t i c u l a r  m o m e n t  i n  t i m e .  P l e a s e ,  i n d i c a t e  t h e  d e g r e e  o f  y o u r  d i s a g r e e m e n t  o r  a g r e e m e n t  w i t h  t h e  n e x t  s e n t e n c e s  r e l a t e d  t o  y o u r  c o m p a n y :  
 
1.T h e  c om p a n y  m a y  d e f e r  t h e  i n v e st m e n t  t o a  l a t e r  d a t e  w i t h ou t  m i ssi n g  t h e  
op p or t u n i t y  of  i n v e st i n g  so b e i n g  a b l e  t o r e se a r c h  t h e  m a r k e t  f u r t h e r  
2.T h e  c om p a n y  i s st a g i n g  i n v e st m e n t  a s a  se r i e s of  ou t l a y s,  w h i c h  m e a n s i t  
m a y  d r op  t h e  p r oj e c t  i n  m i d st r e a m  i f  n e w  i n f or m a t i on  i s u n f a v or a b l e  
3.T h e  c om p a n y  m a y  i n c r e a se  or  d e c r e a se  t h e  sc a l e /l e v e l  of  
p r od u c t i on /t e c h n ol og y  i n v ol v e d  i n  a n  i n v e st m e n t  i f  t h e  m a r k e t  c on d i t i on s a r e  
m or e  or  l e ss f a v ou r a b l e  t h a n  e x p e c t e d  
4.T h e  c om p a n y  m a y  c l ose  i n v e st m e n t  op e r a t i on s t e m p or a r i l y ,  r e st a b i l i si n g  t h e m  
a g a i n  w h e n  c on d i t i on s a r e  m or e  f a v ou r a b l e  
5.T h e  c om p a n y  m a y  a b a n d on  a n  i n v e st m e n t  p r oj e c t  i f  m a r k e t  c on d i t i on s a r e  
n ot  f a v ou r a b l e  a n d  se l l  t h e  c om p a n y  of f  or  p a r t i a l l y  i n  t h e  m a r k e t   
6.T h e  c om p a n y  m a y  m od i f y  t h e  c om b i n a t i on  of  p r od u c t s of f e r e d  t o f a c e  
v a r i a t i on s i n  p r i c e s or  d e m a n d  w i t h  t h e  a i m  of  se l l i n g  m or e  p r of i t a b l e  i t e m s 
7.T h e  c om p a n y  m a y  m od i f y  t h e  i n p u t s u se d  i n  i t s p r oc e sse s t o f a c e  v a r i a t i on s i n  
p r i c e s or  d e m a n d  w i t h  t h e  a i m  of  b u y i n g  c h e a p e r  or  op t i m a l  i n p u t s 
8.T h e  c om p a n y  m a y ,  on c e  t h e  i n i t i a l  i n v e st m e n t  of  a  p r oj e c t  i s m a d e ,  i n v e st  
n e w  c a p i t a l s i f  t h e  t r e n d s a r e  f a v ou r a b l e ,  n ot  b e i n g  f or c e d  t o m a k e  t h e se  
i n v e st m e n t s i f  t h e se  a r e  n ot  f a v ou r a b l e  
9.T h e  c om p a n y  f a c e s c e r t a i n  e x p e n se s i n  a  p i l ot  p r oj e c t  t h a t  e v e n  i f  n ot  
p r of i t a b l e  i n  t h e  sh or t  t e r m ,  t h e y  m e a n  a n  op p or t u n i t y  of  f u t u r e  g r ow t h  f r om  
t h a t  p r oj e c t  p i l ot . 
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  SECTION III:  ORG ANIZ ATIONAL  L EARNING  
 P l e a s e ,  i n d i c a t e  t h e  d e g r e e  o f  y o u r  d i s a g r e e m e n t  o r  a g r e e m e n t  w i t h  t h e  n e x t  s e n t e n c e s  r e l a t e d  w i t h  y o u r  c o m p a n y :   
1.T h e  or g a n i z a t i on  h a s l e a r n t  or  a c q u i r e d  n e w  a n d  i m p or t a n t  k n ow l e d g e  i n  t h e  
l a st  se v e n  y e a r s 
2.M e m b e r s of  t h e  or g a n i z a t i on  h a v e  l e a r n t  or  a c q u i r e d  som e  sk i l l  or  c r i t i c a l  
a b i l i t y  i n  t h e  l a st  se v e n  y e a r s 
3.T h e  or g a n i z a t i on  h a s i m p r ov e d  i n f l u e n c e d  b y  t h e  n e w l y  a c q u i r e d  k n ow l e d g e  i n  
t h e  l a st  se v e n  y e a r s 
4.O u r  c om p a n y  i s a n  or g a n i z a t i on  t h a t  l e a r n s 
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SECTION IV :  STRATEG IC F L EX IB IL ITY  
P l e a s e ,  i n d i c a t e  t h e  d e g r e e  o f  y o u r  d i s a g r e e m e n t  o r  a g r e e m e n t  w i t h  t h e  n e x t  s e n t e n c e s  r e l a t e d  t o  y o u r  c o m p a n y :   
1. I n  ou r  f i r m  w e  r e -f or m u l a t e  d i sm a n t l e  c u r r e n t  st r a t e g i e s q u i c k l y  w h e n  
m a r k e t  c on d i t i on s or  c om p e t e n c e  r e q u i r e  i t .  
2. I n  ou r  f i r m  w e  h a v e  a  v a r i e t y  of  a l t e r n a t i v e  st r a t e g i e s t h a t  l e t  u s t o c h a n g e  
e a si l y  w h e n  e n v i r on m e n t a l  c on d i t i on s v a r y  
3. I n  ou r  f i r m  w e  u se  p r od u c t i on  m a c h i n e r y  or  p r ov i d i n g  of  se r v i c e s 
t e c h n ol og i e s t h a t  a l l ow  a  l a r g e  a m ou n t  of  op e r a t i on s q u i c k l y  a n d  w i t h ou t  l a r g e  
c ost s of  t a sk  c h a n g e   
4. I n  ou r  f i r m  w e  i n t r od u c e  a  l a r g e  n u m b e r  of  m od i f i c a t i on s ov e r  p r od u c t s or  
se r v i c e s e v e r y  y e a r  
5. I n  ou r  f i r m  w e  a c c om p l i sh  a d v e r t i si n g  a n d  p r om ot i on  c a m p a i g n s i n  or d e r  t o 
i n f l u e n c e  c on su m e r s.  
6. I n  ou r  f i r m  w e  a r e  a b l e  t o of f e r  n e w  p r od u c t s or  se r v i c e s ( e n l a r g e  v a r i e t y ) 
e a si l y  a n d  q u i c k l y  ( w i t h  l ow  c ost s) w i t h  t h e  c on se q u e n t  c h a n g e s i n  p r od u c t i on  
t a sk .  
7. I n  ou r  f i r m  w e  u se  m a r k e t  p ow e r  t o d e t e r  e n t r y  a n d  c on t r ol  c om p e t i t or s.  
8. I n  ou r  f i r m  w e  e n g a g e  i n  p ol i t i c a l  a c t i v i t i e s t o c ou n t e r a c t  t r a d e  r e g u l a t i on s. 
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 SECTION V :  P ERF ORM ANCE 
P l e a se  a n sw e r  t h e  f ol l ow i n g  q u e st i on s t a k i n g  i n t o a c c ou n t  t h e  si t u a t i on  of  y ou r  c om p a n y  i n  
t h e  l a st  se v e n  y e a r s.  R e g a r d i n g  y ou r  k e y  c om p e t i t or s,  w h a t  i s t h e  p e r f or m a n c e  of  y ou r  
c om p a n y  i n  t h e  f ol l ow i n g  sc a l e : 
 M u c h  w o r s e  t h a n  o u r  c o m p e t i t o r s   1 2 3 4 5 6 7  M u c h  b e t t e r  t h a n  o u r  c o m p e t i t o r s   
1. T h e  c om p a n y ’ s p r of i t -m a k i n g  c a p a c i t y  m e a su r e d  b y  r e t u r n  on  a sse t s ( R e t u r n  
O n  A sse t s - R O A ) 
2. T h e  c om p a n y ’ s p r of i t -m a k i n g  c a p a c i t y  m e a su r e d  b y  r e t u r n  on  sh a r e h ol d e r ’ s 
e q u i t y  ( R e t u r n  on  Eq u i t y  – R O E)          
3. T h e  c om p a n y ’ s p r of i t -m a k i n g  c a p a c i t y  m e a su r e d  b y  r e t u r n  on  sa l e s ( R e t u r n  
on  S a l e s – R O S ) 
4. T h e  c om p a n y ’ s m a r k e t  sh a r e  of  t h e  m a i n  p r od u c t s i n  t h e  m a i n  m a r k e t s. 
5. T h e  i n c r e a se  of  sa l e s of  t h e  m a i n  p r od u c t s i n  t h e  m a i n  m a r k e t s. 
6. T h e  q u a l i t y  of  p r od u c t s,  se r v i c e s or  p r og r a m m e s. 
7. T h e  c a p a c i t y  t o d e v e l op  n e w  p r od u c t s,  se r v i c e s or  p r og r a m m e s. 
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SECTION V I:  G ENERAL  D ETAIL S  
 
As  f o r  s t r i c t l y  s t a t i s t i c  p u r p o s e s  w e  r e q u i r e  s o m e  d e t a i l s  a b o u t  y o u  a n d  y o u r  c o m p a n y  
1. Ap p r o x i m a t e  d a t e  ( y e a r )  t h e  c o m p a n y  w a s  s e t  u p :  
2. B u s i n e s s  Se c t o r  o f  Ac t i v i t y :  
3. Sa l e s  v o l u m e  ( i n  t h ou sa n d s of  e u r os) :  � L e ss t h a n  10 0 0  � B e t w e e n  10 0 1 a n d  250 0  � 
B e t w e e n  250 1 a n d   50 0 0  � B e t w e e n  50 0 1 a n d  10 .0 0 0  � B e t w e e n  10 .0 0 1 a n d  25.0 0 0  � 
B e t w e e n  25.0 0 1 a n d  50 .0 0 0  � B e t w e e n  50 .0 0 1 a n d  10 0 .0 0 0  � B e t w e e n  10 0 .0 0 1 a n d  
250 .0 0 0  � B e t w e e n  250 .0 0 1 a n d  50 0 .0 0 0  � M or e  t h a n  50 0 .0 0 0   
4. Th e  n u m b e r  o f  e m p l o y e e s  o f  t h e  c o m p a n y :  a ) L e ss t h a n  25;  b ) B e t w e e n  26 a n d  50 ;  
c ) B e t w e e n  51 a n d  250 ;  d ) B e t w e e n  251 a n d  50 0 ;  e ) B e t w e e n  50 1 a n d  10 0 0 ;  f ) B e t w e e n  
10 0 1 a n d  50 0 0 ;  g ) M or e  t h a n  50 0 0    �  
5. Is  ( o r  H a v e )  y o u r  c o m p a n y  i m p l a n t i n g  ( i m p l e m e n t e d )  a  To t a l  Q u a l i t y  M a n a g e m e n t  p r o g r a m ? :  a ) I S O  90 0 0 ,  b ) EF Q M ,  c ) T Q M ,  d ) N i n g u n o,  e ) I S O  140 0 0 ,  f ) 
EM A S ,  g )O t h e r ,  W h i c h  _ _ _ _ _ _ _ _ _  
6. Y o u r  p o s i t i o n  i n  t h e  c o m p a n y  
7. Ti m e  i n  t h a t  p o s i t i o n :  a )L e ss t h a n  5 y e a r s b )B e t w e e n  5 a n  10  y e a r s c )B e t w e e n  10  a n  15 
y e a r s d )M or e  t h a n  15 y e a r s  
8. Ti m e  i n  t h e  c o m p a n y :  a )L e ss t h a n  5 y e a r s b )B e t w e e n  5 a n  10  y e a r s c )B e t w e e n  10  a n  
15 y e a r s d )M or e  t h a n  15 y e a r s  
 
 
 
 
 
 D O Y OU W ISH  TO RECEIV E TH E CONSUL TING  REP ORT? :  Y e s   �    No   �   

I f  a f f i r m a t i v e  a n sw e r ,  p l e a se  c o m p l e t e  t h e  f o l l o w i n g : 
N a m e  of  t h e  p e r son  t o se n d  t h i s r e p or t   ( op t i on a l ): 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _  
E-m a i l  a d d r e ss w h e r e  t o se n d  i t  ( r e q u e st e d ): 

_ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _   
 

 SUB M IT 
 Th a n k  y o u  v e r y  m u c h  f o r  y o u r  p a r t i c i p a t i o n  ! !             
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