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CAPITULO UNO

Introduccion

1. INTERES DE LA INVESTIGACION

A menudo percibimos que el actual contexto politico, social, cultural o
econdmico es muy distinto al que nos rodeaba hace unos afos. Lo definen
rasgos como la incertidumbre, la competitividad, y sobre todo, la complejidad.
Las claves de éxito en cualquier ambito son cada vez mas inciertas, complicadas
e incluso ambiguas. La dificultad de encontrar un hueco en el que destacar, y la
posibilidad de mantener un status en el tiempo, implican cada vez una mayor
dificultad.

Sin duda alguna, este contexto que nos rodea, envuelve también a las
empresas, y en gran parte, el mundo empresarial es el responsable de este
fendmeno. Por ello, el entorno competitivo de las empresas suele ser definido
como dinamico, complejo y hostil. En definitiva, el cambio define los entornos

empresariales.




Introduccion

Este fendbmeno mencionado, puede definirse con una sola palabra,
globalizacion. Se ha convertido en un proceso irreversible, resultado de la
creciente interrelacion entre paises, y que se deriva a su vez, de la liberacion de
los mercados nacionales e internacionales, repercutiendo finalmente en lo social,
cultural y politico, mas alla de su principal influencia econémica (Zhang y Yang,
2007). Ademas, el contexto digital que rodea a cualquier ambito, termina
acelerando e incrementando los cambios que la globalizacion ocasiona
(Fuentelsaz et al., 2002; Teece, 2007). Como consecuencia, las industrias han
cambiado de ser oligopolios estables y lentos a caracterizarse por entornos
competitivos rapidos e intensos, en los que los competidores luchan
aceleradamente utilizando formas de competir inesperadas y atipicas (D’Aveni,
1998).

Por ello, las empresas se encuentran con entornos competitivos de alta
velocidad, donde mantener la ventaja competitiva es todo un reto, especialmente
porque la duracién de tal ventaja es impredecible y el tiempo es un aspecto
esencial de la estrategia (Biendenbach y Sdderholm, 2008; Eisenhardt y Martin,
2000). Una organizacion puede encontrar una base competitiva para triunfar hoy,
pero dificilmente la podra mantener en el tiempo, lo que le llevara a adoptar una
posicion de alerta, para detectar la necesidad de renovarse y alcanzar un nuevo

punto de equilibrio, que le permita sobrevivir.

Muchas empresas quedan relegadas en este juego, porque no son
capaces de detectar los cambios que acontecen o no consiguen renovarse. En
cambio, otras empresas progresan en este contexto de incertidumbre (Oliver y
Holzinger, 2008; Teece, 2007; Teece et al., 2000), o incluso son la causa de gran

parte del dinamismo de su entorno competitivo.

El interés de nuestro trabajo gira en torno a las claves del éxito para
sobrevivir e incluso progresar en entornos competitivos tan dificiles. Para ello,
enmarcaremos el presente trabajo de investigacién dentro de la Teoria de
Recursos y Capacidades (Barney, 1986, 1989, 1991; Peteraf, 1993; Rumelt,
1984; Teece, 1982; Wernerfelt, 1984), y en concreto, en el Enfoque de
Capacidades Dindmicas (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece et al., 1997), que
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Capitulo 1: Introduccién

pretende aportar una explicacion, por la cual, se comprendan las diferencias
adaptativas entre las empresas de un mismo sector (Teece, 2007). Es decir, se
trata de explicar por qué algunas empresas desarrollan habilidades para
sobrevivir e incluso sacar partido del contexto que les rodea, y por qué otras
empresas, no consiguen superar la carga de incertidumbre o complejidad que el

entorno competitivo les impone.

Dentro de este marco, nuestro interés es delimitar el contexto interno y
externo de aquellas empresas que desarrollan habilidades de adaptacién. Por
ello, nos interesa conocer qué rasgos tiene el entorno competitivo que les
impone la necesidad de adaptacion, asi como conocer las caracteristicas
internas de la organizacion que aprende a adaptarse, profundizando sobre las
practicas o herramientas que utiliza para destacar e incluso progresar en

entornos hipercompetitivos.

2. JUSTIFICACION DEL TEMA OBJETO DE ESTUDIO

En la literatura cientifica, el Enfoque de Capacidades Dinamicas se
considera una teoria emergente. Por ello, el término capacidad dinamica
aparece en trabajos de investigacion donde todavia se discute el fendbmeno y
se reafirman las ideas surgidas en trabajos anteriores. En la actualidad, los
trabajos que encontramos acerca de estas capacidades, admiten su existencia
y su fuerte relacién con la ventaja competitiva sostenible, aunque es comun el
debate sobre si pueden ser reproducidas en distintas organizaciones, o si por el
contrario, por su caracter idiosincratico, no pueden replicarse con practicas o
procedimientos comunes (Lee y Kelley, 2008). Asi mismo, aun encontramos
definiciones en la literatura cientifica que se encuentran en conflicto (Zahra et
al., 2006; Schreyogg y Kliesch-Eberl, 2007).

En definitiva, los trabajos que encontramos intentan asentar un conjunto
de definiciones, argumentos o componentes de las capacidades, y rara vez,
encontramos articulos empiricos que pretendan medir caracteristicas
relacionadas con las capacidades dinamicas. Ademas, entre la minoria de

estudios empiricos sobre el tema, encontramos el estudio del caso como
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Objetivos del trabajo de investigacion

herramienta generalmente utilizada, dado que medir rasgos esenciales de las
capacidades dinamicas en distintas organizaciones, es todavia dificil, incluso

arriesgado.

Afortunadamente, algunos articulos de investigacion han aportado cierta
claridad en este tema, enfocandolo desde un punto de vista mas pragmatico,
estableciendo asi, un pilar o una base donde apoyar trabajos de investigacion
empirica (Bueno et al., 2008; Nielsen, 2006; Verona y Ravasi, 2003; Zollo y
Winter, 2002); y es que, aunque la caracterizacion del fenbmeno progresa,
existe una fuerte necesidad de desbloquear los mecanismos que generan y
construyen capacidades dinamicas en una organizacién. Uno de los trabajos
fundamentales para la aplicacion del concepto capacidad dinamica a estudios
empiricos, ha sido realizado por Zollo y Winter (2002), que defienden que la
organizacion puede promover la generacion de capacidades dinamicas a traves
del desarrollo de practicas o mecanismos de aprendizaje que modifican las

rutinas organizativas en respuesta a las exigencias del entorno.

Nuestro trabajo de investigacion se apoya en los anteriores estudios,
mas 0 menos teoricos, pero sobre todo, hemos intentando encontrar un punto
de vista practico de las capacidades dinamicas, sobre el cual elaborar
instrumentos de medida, que nos permitan lograr un acercamiento al contexto
interno y externo de este fendmeno. De esta forma, conseguiremos resultados
y conclusiones sobre las aportaciones tedricas que hemos encontrado en la

literatura cientifica.

En concreto, en el presente trabajo abordaremos el estudio empirico de
dos capacidades dinamicas especificas, como son el ajuste de flexibilidad y la
innovacion. Aunque otras capacidades dinamicas también son aludidas en la
literatura cientifica, como son la capacidad de absorcién (Cohen y Levinthal,
1990; Wang y Ahmed, 2007) o la gestibn de adquisiciones y alianzas
estratégicas (Reuer et al., 2002; Zollo y Singh, 2004), las dos capacidades
consideradas en este estudio, se ven estrechamente vinculadas con el rasgo
esencial de las capacidades dinamicas, que las define como herramientas para

la adaptacion y sostenibilidad de la ventaja competitiva a lo largo del tiempo.
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Mediante el estudio del ajuste de flexibilidad obtenemos un acercamiento
cuantitativo sobre el grado en que la organizacion es tan flexible como deberia
serlo, para tener éxito en su sector, por tanto, conseguimos una valoracién
sobre el grado de adaptacion que consigue (Verdu et al., 2004; 2005). Asi
mismo, la innovacidn organizacional ha sido considerada como una
herramienta para responder a los cambios que se suceden en el entorno
competitivo, ya que implica un proceso continuo de reconfiguracion del
conjunto de recursos y capacidades que componen la organizacién, lo que la
define como una de las componentes fundamentales de las capacidades
dinamicas (Lawson y Samson, 2001; Verona y Ravasi, 2003; Wang y Ahmed,
2007).

3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con las primeras lineas del trabajo del presente trabajo de
investigacion, donde hemos definido el interés de nuestro estudio, elaboramos
una lista con los principales objetivos que nos planteamos en el inicio de la

elaboracion de esta tesis doctoral:

1. Establecer un marco tedrico relativo al Enfoque de Capacidades
Dinamicas, que nos permita establecer un punto de partida para
cualquier trabajo empirico. Ademas de abordar las variadas
definiciones y conceptualizaciones de las capacidades dinamicas,
nos interesaremos por profundizar en los pilares basicos donde se
asientan tales capacidades, para conseguir un acercamiento a su

construccion o generacion dentro de la empresa.

2. Analizar el contexto externo de las empresas u organizaciones
que consiguen adaptarse y tener éxito en entornos
hipercompetitivos. Para ello, intentaremos detectar qué
condiciones externas deben darse para que la organizacién

genere capacidades dinamicas.
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3. Estudiar qué herramientas, técnicas o practicas aplican las
empresas que han generado capacidades dinamicas, con objeto
de concretar sobre el comportamiento o trayectoria adecuada
para desarrollar habilidades con las que adaptarse al entorno

competitivo.

4. Analizar si los procesos o rutinas que se desarrollan
frecuentemente en la organizacion pueden caracterizarse por
rasgos que condicionen el funcionamiento de las practicas de
adaptacion de la empresa. Es decir, si los rasgos del trabajo diario
de la organizacién, potencian o dificultan el desarrollo de

habilidades para la adaptacion al entorno competitivo.

5. Contribuir al marco tedrico - practico del Enfoque de Capacidades
Dinamicas, con la explicacion de los procedimientos donde se

apoya la construccion de capacidades dinamicas.

4. ESTRUCTURA DEL TRABAJO

Este trabajo de investigacion se estructura en seis capitulos, donde se
desarrollan las distintas etapas para el cumplimiento de los objetivos
mencionados. Tras finalizar el desarrollo del presente capitulo de introduccion,
iniciaremos el segundo capitulo, que consiste en una revision de la literatura
cientifica, sobre los conceptos relevantes para la presente tesis doctoral.
Comenzaremos conceptualizando los términos flexibilidad e innovacién
empresarial, para continuar desarrollando un marco teérico de las capacidades
dinamicas, que permita asentar las ideas, conceptos y argumentos que nos han

parecido relevantes para nuestro estudio.

El tercer capitulo concreta las ideas, proposiciones y relaciones entre
variables, analizadas en el capitulo dos. Para ello, detallaremos un modelo
tedrico donde apareceran el conjunto de variables que pretendemos analizar,
asi como el conjunto de relaciones entre variables, que quedaran enunciadas
en las hipotesis del presente trabajo de investigacion. Asi mismo, este tercer

capitulo contiene un apartado para detallar la elaboracion de las escalas de
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medida utilizadas para cuantificar las variables objeto de estudio, y en
definitiva, donde introduciremos los principales rasgos del trabajo de campo

realizado.

El cuarto capitulo se ha dedicado a exponer un conjunto de pruebas y
diferentes analisis sobre la matriz de datos obtenida, con los que pretendemos
depurar los datos disponibles, persiguiendo que cumplan un conjunto de rasgos
de bondad, que nos permitan confiar en su utilizacidén para el contraste de las
hipotesis propuestas. Este proceso de contrastacion de hipoétesis sera expuesto
en el capitulo cinco, donde detallaremos y comentaremos los resultados
obtenidos en los distintos analisis realizados sobre la informacion cuantitativa

disponible.

Finalmente, en el ultimo y sexto capitulo, argumentaremos un conjunto
de conclusiones derivadas del presente trabajo de investigacion, de acuerdo
con los resultados obtenidos y el contraste de hipétesis realizado. Asi mismo,
expondremos las posibles futuras lineas de investigacién por donde puede
continuarse el presente trabajo, y ademas, las limitaciones que hemos

encontrado en el desarrollo de esta tesis doctoral.







CAPITULO DOS

Revision tedrica;

La construccion de capacidades dinamicas
para conseguir ajuste en la flexibilidad empresarial e
innovacion

1. INTRODUCCION

El punto de partida de todo trabajo de investigacidn se establece en la
lectura y revision de la literatura cientifica, donde encontramos el interés de
nuestro estudio, su importancia y sobretodo, entendemos y comprendemos las
variables que abordamos en nuestro estudio. Por ello, en este capitulo,
comenzamos delimitando nuestro trabajo, a través de la conceptualizacion y

desarrollo de cada una de las variables que le daran forma.

La importancia de los entornos competitivos actuales, supone una
premisa incuestionable; la frecuencia y profundidad de los cambios que en ellos
se suceden son el eje central de multitud de trabajos cientificos en nuestro
campo. De esta forma, el interés de muchos estudios gira en torno a dilucidar
las bases para competir en tales situaciones, sobrevivir e incluso sacar partido

en este ambiente de incertidumbre.
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En definitiva, el término adaptacion siempre estara presente al hablar de
los entornos competitivos actuales, y el objetivo de estudios como el nuestro,
es aportar algo mas, para poder explicar como las organizaciones actuan de

manera natural, incluso a veces rutinaria, a un ambiente externo tan dificil.

En primer lugar, comenzamos definiendo y acotando el término
flexibilidad empresarial, puesto que supone una capacidad por la cual, la
empresa puede responder a las exigencias del entorno, con cambios en su
estrategia, su estructura organizativa o sus procesos productivos. La
delimitacién de la flexibilidad empresarial, nos acercara al concepto de ajuste
de flexibilidad, para establecer en qué medida la empresa consigue el nivel

justo de flexibilidad que su entorno competitivo le exige.

En segundo Ilugar, desarrollaremos el concepto de innovacion
empresarial, puesto que se encuentra estrechamente ligado al fenémeno de la
adaptacion. Se puede entender que la innovacion es sindbnimo de cambio
organizacional, pues supone una respuesta a los cambios del entorno, a través
de un cambio en el seno de la organizacién, donde se persigue sobrevivir e
incluso progresar en un entorno hipercompetitivo. Por tanto, nos serviremos de
la innovacioén, para explicar cdmo se adaptan las empresas a la situacion

externa del momento.

En tercer lugar, definiremos el marco teodrico de este trabajo de
investigacién, para lo que realizaremos una sintesis de la Teoria de Recursos y
Capacidades, y como extension y evolucion de esta teoria, nos centraremos en
el Enfoque de las Capacidades Dinamicas, ya que nos permite encontrar
razones coherentes, por las cuales, las empresas obtienen una ventaja
competitiva y la mantienen a lo largo del tiempo (Aurger y Teece, 2007).
Nuestro cometido se encuentra en conectar el ajuste de flexibilidad y la
innovacion con el Enfoque de Capacidades Dinamicas. Para ello, estudiaremos
como se generan capacidades dinamicas en el seno de la organizacion,
partiendo de que el conocimiento y el aprendizaje han sido ampliamente
reconocidos como los principales ingredientes de su creacién (Ayuso et al.,
2006; Grant, 1996; Kogut y Zander, 1993; Zollo y Winter, 2002)
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Para terminar este capitulo de revision tedrica, abordaremos el tema de
las rutinas organizativas, dado que, a menudo, se establece que las
capacidades y competencias de una organizacion, se encuentran incrustadas
en el conjunto de rutinas organizativas, por lo que, el grado de dinamismo de
tales rutinas, es un aspecto fundamental, que también condiciona la adaptacion

al entorno.

2. LA FLEXIBILIDAD EMPRESARIAL

2.1. Introduccion e importancia de la flexibilidad empresarial

En la actualidad, la innovacion tecnolégica, la agitacion en los mercados,
el impacto ecoldégico y los cambios politico-legales, caracterizan el entorno
competitivo de las empresas y condicionan la necesidad de flexibilidad. Y es
que, todo lo que rodea a la empresa cambia de forma impredecible y hostil, con
lo que la habilidad para responder ante tan variadas situaciones, se convierte
en uno de los pilares basicos para sobrevivir y prosperar en este marco de
incertidumbre. Este hecho ha provocado que el tema de la flexibilidad
empresarial sea citado frecuentemente en los trabajos de la literatura cientifica,

situandose entre los principales temas de actualidad en la investigacion.

La clave del éxito en los entornos competitivos actuales, radica en la
habilidad de las organizaciones para responder rutinariamente a un amplio
rango de contingencias, sin llegar a desestabilizarse por la frecuente
reestructuracion organizacional, logrando asi un estado de equilibrio dinamico

en medio del constante cambio en el ambiente externo (Sanchez, 1995).

Tradicionalmente, los trabajos sobre flexibilidad empresarial han sido
enfocados desde la perspectiva de la Direccidon de Recursos Humanos y la
Direccion de Operaciones, existiendo abundantes trabajos referentes a estos
campos de estudio. Por otro lado, se resalta la escasez de trabajos de estudio
que analicen la flexibilidad de las empresas del sector servicios o la importancia
estratégica de esta capacidad organizacional (Verdu, Lloréns y Garcia, 2004;
2005).
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En este epigrafe se analizaran las distintas definiciones expuestas por
los principales autores, con las matizaciones que de cada una se derivan. En la
literatura cientifica podemos encontrar abundantes definiciones distintas de
flexibilidad, de las que se desprenden observaciones interesantes para

comprender el fendmeno de la flexibilidad empresarial.

Asi mismo, se estudiaran las dimensiones de la flexibilidad que se han
establecido en la literatura cientifica, como conjunto de magnitudes que nos
ayudan a delimitar el fenémeno. Estas dimensiones consisten en
caracteristicas o rasgos, que pueden ser medidos en cierto modo, permitiendo

atribuir un caracter cuantitativo al concepto.

La naturaleza taxondmica de la flexibilidad empresarial ha sido resaltada
por muchos autores, dada la existencia de cuantiosas clasificaciones, para
permitir un mayor acercamiento al fendmeno. De este hecho, se derivan ciertas
ventajas relacionadas con la mejor comprensién del término de flexibilidad,
pero también se establece el problema relacionado con la abundancia de
clasificaciones entre las que elegir, provocando en muchos casos un
solapamiento entre las segmentaciones realizadas por los distintos autores. En
el presente trabajo, analizaremos las principales diferencias entre la flexibilidad
estratégica, operativa y estructural, que consideramos la principal clasificacién

expuesta en la literatura cientifica.

Para finalizar, abordaremos la definicion del término metaflexibilidad,
expuesto en el trabajo de Volberda (1997), relacionado con la capacidad de
adaptacion derivada de los sistemas de aprendizaje incrustados en la

organizacion.

2.2. Ladefinicién de flexibilidad y los conceptos relacionados

Son muchas las definiciones diferentes del término flexibilidad
empresarial que, con diversas connotaciones, enfocan desde distintas
perspectivas este fendmeno, resaltando Ila naturaleza compleja vy

multidimensional que le caracteriza.
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Algunos autores han entendido la flexibilidad como un término ubicuo,
por encontrarse presente en multitud de trabajos de investigacion, tratados
desde muy diversos enfoques. A pesar de la abundancia de referencias a este
término, en muchos casos no estan claras las delimitaciones de cada una de

estas definiciones.

La intuicidon sugiere que la flexibilidad organizacional, puede ser
entendida aproximadamente como movilidad, sensibilidad, agilidad, etc. que es

importante y deseable para la organizacion (De Leeuw y Volberda, 1996).

En cualquiera de las definiciones encontradas en la literatura cientifica,
la flexibilidad puede ser entendida como la habilidad, capacidad o destreza que
posee una organizacion, y que le permite implantar estrategias creadoras de

valor en entornos hipercompetitivos.

De esta forma, la flexibilidad es entendida como la habilidad de la
empresa para responder a las demandas variadas de los entornos
competitivamente dinamicos (Sanchez, 1995). Asi mismo, puede decirse que la
flexibilidad es la habilidad de una organizacién para adaptarse a los cambios
inciertos y sustanciales del entorno, que requieren una capacidad para
reaccionar rapidamente y tienen un fuerte impacto en el desempefio (Aaker y
Mascarenhas, 1984).

La mencionada habilidad de la organizacién consiste en modificar las
actuales practicas de la empresa, de manera rapida y eficiente, para responder
a tiempo a los cambios del entorno (Wright y Snell, 1998). Desde este enfoque,
los autores enfatizan que la habilidad consiste en cambiar y adaptarse, sin

alterar el status quo* de la organizacion (Upton, 1994).

! Expresion latina, que se traduce como “estado de las cosas”, y hace referencia al
estado global de un asunto en un momento dado. La alteracién del status quo
supone la alteracion de una situacién de equilibrio global.

-13-



Capitulo 2: Revisién tedrica

La definicion propuesta por Upton (1994) destaca que la flexibilidad no
s6lo consiste en cambiar, sino que va acompanada de un conjunto de
condicionantes que la hacen factible. Por ello, el autor define la flexibilidad
como la habilidad para cambiar y reaccionar incurriendo en pocas
penalizaciones de tiempo, esfuerzo y desempefio (Upton, 1994). Esta definicidon
viene a poner de manifiesto que la organizacién no debe tratar de conseguir
flexibilidad a cualquier precio, sino que debe mantenerse dentro de ciertos
limites, permaneciendo estable en un intervalo de desempefio, sin incurrir en
largos periodos de tiempo y grandes esfuerzos econémicos para adaptarse al

entorno.

Algunos autores han enfocado el estudio de la flexibilidad desde la
Teoria de Control, afirmando que la flexibilidad exige que la organizacién sea
controlable? y ademas, se desarrollen suficientes capacidades de control de la
organizacion (De Leeuw y Volberda, 1996; Volberda, 1996). De esta forma, la
flexibilidad se entiende como una combinacion entre un conjunto de
caracteristicas técnicas, estructurales y operativas que permiten su
manejabilidad y un conjunto capacidades de gestion para guiarla en la

adaptacion al entorno competitivo.

De acuerdo con Wright y Snell (1998), la flexibilidad es la habilidad de
una organizacion para reconfigurar sus recursos y actividades rapidamente, en
respuesta de las demandas del entorno. La flexibilidad organizacional requiere
de un cierto nivel de agilidad, que permita adaptarse a tiempo; por ello, la
flexibilidad también se define como la habilidad para cambiar de forma facil y
rapida, las politicas, practicas y procesos de una organizacion, de forma que se

satisfagan las demandas de un entorno cambiante (Rowe y Right, 1997).

El fendmeno de la flexibilidad ha sido comparado con otros términos
considerados como sinénimos, que aunque no definen exhaustivamente el

concepto, conllevan una mejor comprension, pues se derivan importantes

? Los autores aluden a la palabra “controllability”, para referirse al grado en el que
la organizacion es controlable por sus directivos, lo que depende de la creacion de
condiciones proclives para que pueda ser reconfigurada en el momento necesario.
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matices de su comparacion. A continuacion, analizamos un grupo de conceptos

que comunmente se han relacionado con la flexibilidad:

» La flexibilidad y el ajuste: El ajuste se ha venido definiendo como la
congruencia entre las estructuras y objetivos de dos componentes distintos. En
el campo de estudio de la Direccion Estratégica, el ajuste es una pieza clave de
la que se derivan muchos planteamientos tedricos. Desde el enfoque externo
del ajuste en Direccién Estratégica, el ajuste consiste en una alineacién de la
estrategia con el entorno competitivo donde es implantada; de manera que la
formulacion estratégica ha de tener en cuenta las oportunidades del mercado,
el ciclo de vida del producto, el ritmo de crecimiento del sector, etc.
(Venkatraman y Camillus, 1984). En cambio desde el punto de vista interno, el
ajuste conlleva la concordancia de la estrategia, con el resto de variables
organizacionales, como son la estructura, la cultura organizacional, los

sistemas directivos, etc. (Venkatraman y Camillus, 1984).

De cualquier forma, el ajuste consiste en la alineacion entre las
exigencias de dos conjuntos de variables. En los trabajos sobre flexibilidad, se
ha aludido al término ajuste para referirse a la alineacion o coalicion entre las
variables externas e internas de la organizacion. A pesar del frecuente uso del
término ajuste en los trabajos de flexibilidad, algunos autores discuten sobre la
relacion que existe entre la variable ajuste y la variable flexibilidad. Varios
trabajos defienden que dichas variables comprenden los extremos opuestos de
un continuum, de manera que nunca pueden existir simultdaneamente. Otros
autores resaltan que los dos términos son complementarios (Wright y Snell,
1998). El ajuste consiste en un proceso que conduce a la organizacion a un
equilibrio puntual, de manera que cuando las circunstancias del entorno
cambian, se establece la necesidad de un nuevo ajuste. En cambio, la
flexibilidad es una caracteristica interna a la organizacion, por la que se detecta
la necesidad de cambiar y ajustarse al entorno de forma sucesiva. Por ello, la
flexibilidad implica sucesivos ajustes de la organizacidén, en funcion de la
demanda del entorno. Por el contrario, un ajuste en la organizacién no implica
flexibilidad; si una organizaciéon es capaz de adaptarse puntualmente a un

cambio del entorno, no implica que dicha organizacion haya logrado ser
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flexible. El ajuste garantiza la eficacia en un determinado momento del tiempo,
pero no garantiza el éxito de la organizacion, como ocurre con la flexibilidad

organizacional (Rowe y Right, 1997).

» La flexibilidad y la adaptaciéon: El término adaptacion también se
encuentra presente en muchas de las definiciones de flexibilidad que aparecen
en la literatura cientifica, aunque algunos autores hacen hincapié en las
diferencias entre la flexibilidad y la adaptacién. Al igual que ocurre en la
comparacién entre el ajuste y la flexibilidad, la adaptacién supone un proceso
de ajuste uUnico y permanente, mientras que la flexibilidad asegura una
aproximacion sucesiva y temporal a las nuevas circunstancias que caracterizan
el entorno (Evans, 1991; Stigler, 1939). El concepto flexibilidad entendido como
capacidad o habilidad, conlleva un caracter dinamico, mientras que el ajuste o

la adaptacioén se refieren a un momento del tiempo unico.

» La flexibilidad y la robustez: En algunos trabajos se ha relacionado el
concepto de robustez con la flexibilidad. La robustez consiste en la resistencia
que define a la organizacion para permanecer inalterable a cambios futuros. Se
trata de la habilidad de un sistema para absorber el impacto de los cambios sin
llegar a alterarse (Evans, 1991; Upton, 1994). De acuerdo con esta postura, la
organizacion se prepara para los cambios futuros por medio de la acumulacién
de recursos con los que resistir y amortiguar una posible crisis derivada del

cambio en las circunstancias del entorno, adoptando una posicion defensiva.

» La flexibilidad y la liquidez: La liquidez se ha venido definiendo como
el grado de facilidad con que un activo se puede convertir en otro, sin incurrir
en costes importantes. En la mayoria de los casos, se trata de la realizacion de
activos en dinero en efectivo. Cuando una organizacién dispone de activos de
elevada liquidez, puede disfrutar de flexibilidad financiera (Evans, 1991), que
no debe ser confundida con la flexibilidad administrativa o la flexibilidad
empresarial. La flexibilidad empresarial consiste en una capacidad de la
organizacion que permite responder a sucesivos cambios del entorno, mientras

que la flexibilidad financiera tiene un caracter mas efimero, yaque ayuda a
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conseguir el ajuste ante un cambio inesperado del entorno, gracias a la

acumulacion de un conjunto de recursos financieros.

» La flexibilidad y la versatilidad: ElI término versatilidad aparece
relacionado a menudo con el enfoque estratégico de la flexibilidad. Evans
(1991) define versatilidad como la capacidad que posee una organizacion, para
responder a un amplio espectro de escenarios variados, por medio de una
reaccion anticipada. Se trata de una capacidad de la organizacion para
planificar cambios estratégicos con intencionalidad ofensiva, que permitan

adelantarse a las modificaciones impuestas por el entorno.

2.3. El origen de la flexibilidad

Dado que la flexibilidad es entendida como una habilidad, muchos
trabajos de investigacion han desarrollado diferentes perspectivas, en las que
se proponen comprender cdmo surge esta habilidad en la organizacién y como
se desarrolla con el tiempo. De esta forma, podemos encontrar en la literatura
cientifica, distintos procesos, condiciones o requisitos que contribuyen al
desarrollo y mejora de destrezas, que permiten a la organizacion reaccionar y

adaptarse a las exigencias de los entornos dinamicos.

Desde la perspectiva dual de Sanchez (1995), la organizacion consigue

mejorar la flexibilidad a través de la interaccién de dos tareas administrativas:

e Explotacion de la flexibilidad inherente a los recursos: las
organizaciones estan constituidas por un conjunto de recursos, susceptibles de
ser aplicados en un conjunto de usos alternativos. Para lograr habilidades de
adaptacién, la organizacion debe ocuparse de identificar y adquirir el uso de
recursos flexibles, que proporcionen un amplio abanico de opciones o0 cursos
de opcién para reaccionar a los entornos competitivos. La flexibilidad inherente

a los recursos viene determinada por un conjunto de dimensiones:

= Conjunto de usos alternativos donde el recurso puede ser

aplicado.
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» Coste o esfuerzo que supone cambiar entre los distintos
usos alternativos del recurso.

= Tiempo requerido para cambiar de uso.

Se trata de una tarea de disefio organizativo, con la que se definen los
parametros de la estructura, la tecnologia, la seleccion de los empleados, etc. y
se determina el nivel de elasticidad o agilidad con que la organizacion puede

reaccionar a los cambios del entorno competitivo.

e Desarrollo de la flexibilidad de coordinacién para el uso de los
recursos, con la que se logra maximizar la flexibilidad de los recursos
disponibles en la organizacion. Esta tarea consiste en determinar la estrategia
de producto, configurar el uso de los recursos disponibles y reemplear los
recursos a través de aplicaciones alternativas. Se trata de tareas de gestion,
que conducen a la organizacidn hacia nuevas direcciones exigidas por el

entorno.

Este enfoque tedrico para el logro de flexibilidad, ha sido aplicado por
Wright y Snell (1998), para explicar el éxito en la flexibilidad que se deriva de la
direccién de recursos humanos. Los autores argumentan que los recursos
humanos cuentan con un nivel de flexibilidad inherente a sus habilidades, que
pueden ser usados en distintas situaciones y contextos. De igual forma, los
autores afirman que la gerencia debe encargarse de gestionar y promover la
flexibilidad de los recursos humanos. La flexibilidad de coordinacion debe
conducir a la descentralizacién vertical de la autoridad, para permitir que las
distintas unidades operativas adapten sus practicas de recursos humanos al

entorno competitivo donde funcionan.

La idea de combinacion entre el desarrollo de tareas de gestion y tareas
de disefo organizativo para conseguir flexibilidad, también ha sido desarrollada
por Volberda (1996), que establece que el logro de una organizacién flexible
esta vinculado a la adquisicién de dos condiciones, que se deben encontrar en

equilibrio:
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e El grado de control sobre la organizacién®, o el grado en que se
puede redirigir 0 manejar la organizacion. Se trata de una tarea de disefo
organizativo, que tiene como objetivo fijar un conjunto de condiciones idoneas
para la flexibilidad de la organizacion, concernientes a la tecnologia, estructura
y la cultura organizacional. El conjunto de elementos de la organizacion deben
caracterizarse por su elasticidad, para que la organizacion pueda ejercer
control sobre ellos; en caso contrario, la organizacion no podria manejar estos

elementos en funcion de exigencias del entorno.

e El desarrollo de Capacidades Dinamicas, que posibiliten el control
de la organizacion ante una situacion de cambio en el entorno. Se trata de una
tarea de gestién, con la que se promueve el desarrollo de capacidades que
pueden variar en cuanto a su velocidad de reaccion y diferenciacion entre las
habilidades que requieren (variedad). Esta tarea consiste en el logro de una
combinacioén de flexibilidad operativa, estratégica y estructural, con la que la

organizacion se adapta al entorno.

El marco conceptual que propone Volberda (1996) para explicar el

origen de la flexibilidad, queda expuesto en la siguiente figura:

Figura 2.1: Dualidad de la Flexibilidad: Capacidad de Control y la Controlabilidad

Tecnologis Estructura Cultura

Tarea de Disefio 0rganizativo:
Grado de control sobre la omanizacion

!

|| Paradoja de Dualidad |
1

Tarea de Gestibn:
Capacidades Dindmicas

Wariedad | | Welocidad
Fuente: Volberda (1996)

3 En la literatura se define como “controllability”.
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Entre los dos enfoques analizados podemos encontrar una misma
perspectiva dual para el logro de flexibilidad empresarial. Los autores
argumentan que la habilidad de la flexibilidad surge de la combinacion entre
tareas de disefio organizativo y tareas de gestion, con las que enfrentarse a los

cambios del entorno.

Figura 2.2: Marcos conceptuales para explicar el origen de la flexibilidad.

Capacidad de Contro
Wolberda (1996)

% Sanchez(1995) X
PRESION ACCION

DEL )
ENTORNO Dwalidad

Grado de controf
\biberda (1996)

Flexibilidad de fos recursos
$anchez (1995)

Fuente: Adaptado de Volberda (1996) y Sanchez (1995).
2.4 Dimensiones de la flexibilidad

La dimension de cualquier fendmeno puede ser definida como cada una
de las magnitudes de un conjunto que sirven para definirlo. Para el caso
concreto de la flexibilidad organizacional, en este epigrafe discutiremos un
conjunto de dimensiones que se han venido estableciendo en la literatura
cientifica, con el que se puede obtener una mejor comprension, asi como
diferenciar distintas clasificaciones de flexibilidad que pueden encontrarse en la

practica.

En la literatura cientifica suele resaltarse el caracter complejo de la
flexibilidad, como consecuencia del amplio conjunto de dimensiones que la
definen. Algunos autores, como Evans (1991), destacan la naturaleza
polimorfica de la flexibilidad, dado que los atributos que definen una forma de
flexibilidad en una situacion, no necesitan ser los mismos su logro en otras

situaciones futuras. Como consecuencia, encontramos abundantes
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dimensiones de la flexibilidad que, combinandose conjuntamente, dan lugar a
diferentes ambitos de la flexibilidad o formas flexibles que caracterizan a

distintas organizaciones.

Entre los trabajos que establecen una combinacion de las distintas
dimensiones de flexibilidad, Evans (1991) representa un marco conceptual que
diferencia entre las dimensiones temporal y e intencional, dando lugar a un
conjunto de conceptos relacionados con la flexibilidad estratégica. Asi mismo,
Upton (1994) establece una clasificacion entre los distintos elementos y
dimensiones que definen las formas de flexibilidad, entre las que destacan la
dimension temporal y del cambio. De igual forma, la aportacion de Volberda
(1996) juega un papel muy importante en la literatura cientifica, asentando un
marco conceptual del que se derivan tres ambitos principales de la flexibilidad:
flexibilidad operativa, flexibilidad estratégica y flexibilidad estructural, que
surgen como resultado de la combinacién entre dos dimensiones, la variedad

de capacidades y la velocidad con la que funcionan dichas capacidades.

Como revision de los trabajos que abordan el concepto de flexibilidad, a
continuacion explicamos las principales dimensiones, con las que se definen

los rasgos fundamentales de este fenémeno:

= Variedad

De acuerdo con el trabajo de investigacion de De Leeuw y Volberda
(1996), la flexibilidad surge de la variedad de procesos actuales y potenciales
que posee la organizacion, asi como de la velocidad con la que la organizacién
implanta dichos procesos. De tal forma, la flexibilidad de la organizacién vendra
determinada por un conjunto de capacidades diferenciadas entre si, para

reaccionar ante las demandas de un entorno cambiante.

La importancia de la variedad en el conjunto de procesos, es
desencadenada por la complejidad del entorno donde compite la organizacién.
La naturaleza diversa de las capacidades, es una exigencia de la complejidad y
turbulencia del entorno. De esta forma, la variedad del entorno sélo podra ser

absorbida por la variedad de la organizacion (De Leeuw y Volberda, 1995). La
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organizacion requiere habilidades muy diferenciadas, desarrolladas en muy
diversas disciplinas para hacer frente a los cambios que se producen en el

entorno.

El nucleo de la nocion de flexibilidad gira en torno a la habilidad o
capacidad de la organizacidn para generar una variedad de opciones
estratégicas disponibles para reaccionar en la forma que se necesite (Evans,
1991).

La relevancia de esta dimensién para la definicion del nivel de
flexibilidad también ha sido argumentada por Sanchez (1995). La flexibilidad de
los recursos redunda en tres elementos que la definen, entre ellos, la amplitud
del rango de usos alternativos que permite cada recurso (Sanchez, 1995). La
flexibilidad que un recurso proporciona a la organizacion depende de los

distintos usos en los que puede ser aplicado.

Esta dimensién también se encuentra muy relacionada con el rango,
concepto establecido por Upton (1994), y que se refiere a la habilidad de la
organizacion para acomodar un conjunto de elementos de naturaleza variada,
en la dimension del cambio requerido para la flexibilidad. Este elemento
determinara la habilidad de la organizacion para realizar cambios y ajustes con

el entorno.

A menudo, la evolucién de la organizacion y la fijacion de objetivos de
eficiencia conllevan la implantacion de mecanismos que limitan o reducen la
variabilidad de los procesos, a través de su estandarizacion y formalizacion.
Como resultado de esta evolucion, la capacidad de control y el grado en que es

controlable se ven restringidos, ya que se limitan las posibles lineas de accion.

Las tareas de gestion de una organizacidon consisten en desarrollar un
amplio y variado conjunto de procesos que incrementen la flexibilidad de la
organizacion y el control del entorno. Se trata de incrementar los procesos
disponibles para reaccionar, en términos de cantidad y calidad (De Leeuw y

Volberda, 1996). Los autores distinguen dos tipos de capacidades en cuanto a
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su calidad, refiriéndose a las capacidades temporales, como aquellas que
disminuyen su potencial de flexibilidad una vez que son usadas; y a las

capacidades duraderas, que no disminuyen su eficacia cuando son utilizadas.

Ademas de los procesos actuales con los que cuenta la organizacion,
también es importante que desarrolle un conjunto de procesos potenciales, con
los que poder reaccionar en situaciones inesperadas (Volberda, 1996).

= Velocidad

En muchas de las definiciones de flexibilidad se destaca la importancia
del tiempo de reaccion como factor clave de la flexibilidad. La definicion
expuesta por Upton (1994) se refiere a la habilidad para cambiar o adaptarse

con pocas penalizaciones de tiempo, coste, esfuerzo y desempefio.

El concepto de movilidad expuesto por Upton (1994) forma parte del
conjunto de elementos que definen la dimension del cambio, y se refiere al
tiempo o coste de dicho cambio. De igual forma, la flexibilidad de los recursos
se encuentra condicionada por el tiempo necesario para que un recurso sea

aplicable a un uso alternativo (Sanchez, 1995).

Las oportunidades y amenazas que se presentan en entornos
turbulentos, son impredecibles y requieren de respuesta rapida por parte de la
organizacion. Sin embargo, depende del ambito en el que estudiemos la
flexibilidad, para que la velocidad tenga una mayor o menor importancia. A
continuacion, exponemos una tabla donde se expresan distintas dimensiones
de la flexibilidad, atendiendo a exigencias de tiempo, comentando qué aspectos

organizacionales pueden modificarse para cada nivel de flexibilidad.
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Tabla 2.1: Dimension tiempo en el concepto de flexibilidad

FLEXIBILIDAD -TIEMPO Significado

Flexibilidad instantanea Habilidad para cambiar inmediatemente

Habilidad para cambiar la secuencia de etapas de

Flexibilidad a muy corto plazo
un proceso

Flexibilidad a medio o corto plazo Habilidad para modificar especificaciones de

disefio
Flexibilidad a medio plazo Habilidad para afiadir o eliminar partes del proceso
Flexbilidad a medio largo plazo Habilidad para cambiar el proceso global

Habilidad para adaptar el proceso a nuevos
productos o compoenentes

Fuente: Merchant (1990)

Flexibilidad a largo plazo

El tiempo es un factor clave para la flexibilidad alcanzada por una
organizacion. No solo es necesario disponer de un conjunto de variadas
capacidades con las que poder reaccionar, sino también implantar a tiempo, los

procesos que se derivan de tales capacidades (De Leeuw y Volberda, 1996).

= |ntencionalidad

Desde el punto de vista estratégico, el desarrollo de capacidades
variadas y de velocidad para implantarlas puede verse motivado por diversos

fines para la organizacion.

La distincion en base a los objetivos competitivos que la organizacion
pretende lograr, da lugar a la actitud ofensiva o defensiva de la organizacién
(Evans, 1991). A través de la formulacién e implantacion de una estrategia
defensiva, la organizacién se prepara para responder a futuros cambios del
entorno, asi como para corregir los errores que se deriven de estas situaciones
de turbulencia. Por el contrario, el planteamiento estratégico que lleva a cabo
una organizacion, a través de una estrategia ofensiva, esta relacionado con la

introduccion de cambios en el entorno, provocados por la misma organizacion.
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La estrategia de flexibilidad ofensiva pretende imponer situaciones de
sorpresa a los competidores, o dictar nuevas reglas de competicion en el
entorno competitivo. En definitiva, consiste en la creacion y aprovechamiento

de alternativas, por parte de la organizacién (Evans, 1991).

Por el contrario, la eleccion de una estrategia de flexibilidad defensiva,
conlleva la preparacion de la organizacién para soportar diversos cambios mas
0 menos agresivos por parte del entorno, de manera que los dafios derivados
de estos cambios se minimicen. La organizacion persigue resguardarse de
movimientos depredadores ocurridos en el entorno y corregir los dafos

derivados de acciones pasadas (Evans, 1991).

En relacion con la dimension intencional de la flexibilidad, otros autores
han realizado la clasificacion entre flexibilidad interna y externa (Ansoff, 1965;
Volberda, 1996). La flexibilidad interna se define como la capacidad de gestion
para adaptarse a las demandas del entorno, mientras que la flexibilidad externa
es la capacidad de gestion para influir en el entorno, llegando a ser menos
vulnerables a los cambios que se producen. De esta forma, la flexibilidad
interna se equipara con una estrategia de flexibilidad defensiva, mientras que la

flexibilidad externa se equipara a la estrategia de flexibilidad ofensiva.

= Coste

El coste necesario para lograr el nivel de flexibilidad organizacional,

también ha sido tratado en los distintos trabajos de la literatura cientifica.

De acuerdo con esta idea, Upton (1994) argumenta que la flexibilidad no
debe suponer penalizaciones de coste o desempefio, por lo que debemos
entender que, desde el enfoque de este autor, la flexibilidad debe suponer
escaso coste adicional para la organizacion. De este planteamiento surge el
concepto de uniformidad, con el que se alude a la facilidad con la que la
organizacion se mueven entre un rango de opciones, sin necesitar de

esfuerzos adicionales, manteniéndose en un nivel de desempefio fijo.
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La flexibilidad de los recursos definida por Sanchez (1995), también se
refiere al grado de esfuerzo necesario para que un recurso pueda ser usado
dentro de sus aplicaciones alternativas. De esta forma, la flexibilidad inherente
a un recurso sera mas elevada, cuanto menor sea el coste de aplicarlo en usos

o fines distintos del actual.

El nivel de coste necesario para lograr flexibilidad, depende del enfoque
o ambito de flexibilidad que adopte la organizacién. El coste necesario diverge

entre una estrategia de flexibilidad ofensiva o defensiva (Evans, 1991).

= Tiempo:

La diferenciacion ex — ante y ex — post, propuesta por Evans (1991)
hace referencia al momento del tiempo en el que la organizacion reacciona

para hacer frente a los cambios del entorno.

La orientacion ex — ante, conlleva la preparacion por adelantado, que
realiza la organizacion para poder anticiparse a las futuras transformaciones
del entorno. En algunos casos, las organizaciones acumulan considerables
volumenes de tesoreria y activos dentro de su patrimonio, persiguiendo lograr
un nivel elevado de robustez, para poder hacer frente a las futuras acciones
necesarias como consecuencia de hechos inesperados. Este comportamiento

es caracteristico de una orientacion ex — ante.

Por el contrario, la orientacién ex — post, consiste en tomar una serie de
medidas y ajustes, una vez que la transformacion del entorno ya ha tenido
lugar. Desde este enfoque, las organizaciones mantienen preparados
abundantes niveles de fondos con los que poder sufragar los dafios causados

por situaciones imprevistas.

= Frecuenciade los cambios

Otra dimensién de la flexibilidad es la frecuencia con la que se deben
realizar los cambios en la organizacion, o la frecuencia de los ajustes de

adaptacion (Upton, 1994).
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Esta dimension de la flexibilidad es consecuencia del nivel de dinamismo
del entorno y de la agilidad con la que la organizacion puede reaccionar. Puede
ocurrir que los cambios se sucedan de forma continua en la organizacién, o
que los cambios trascurran de forma discreta entre largos periodos de tiempo.
Normalmente, los cambios menos frecuentes son asociados a la flexibilidad
estratégica, mientras que los cambios que ocurren de forma diaria tienen lugar

en la flexibilidad operativa.

De Ila combinacion de Ilas distintas dimensiones comentadas
anteriormente, surgen marcos conceptuales propuestos por diversos autores,
de los que se derivan importantes matices del concepto de flexibilidad. A
continuacion, detallamos el marco conceptual propuesto por Evans (1991), en
el que se establece una matriz de conceptos relacionados con la flexibilidad,
como consecuencia de la interaccion entre la dimension temporal y la

dimension intencional:

Figura 2.3: Marco conceptual para la flexibilidad estratégica: dimension
intencional y temporal

EX - ANTE EX - POST
[1] (2]
O
m Agilidad Liquidez
pd
0
Z Versatilidad Elasticidad
>
3 4
= (3] [4]
@ Robustez Corregibilidad
% Evasion Resistencia
>

Fuente: Evans (1991)

El conjunto de conceptos que se expresan en la tabla anterior,
demuestran la naturaleza polimoérfica del fenémeno flexibilidad. En concreto, se
trata de conceptos relacionados con la orientacion de la flexibilidad estratégica

de una organizacién, caracterizando las distintas maniobras estratégicas que
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pueden llevarse a cabo, para afrontar los sucesivos cambios ocurridos en un

entorno competitivo.

La conjuncion entre la dimension temporal y la dimensién intencional, da
lugar a cuatro maniobras estratégicas (preventiva, protectora, correctiva y
explotadora), cuyos conceptos caracteristicos son los que se detallan en cada
una de las celdas.

La celda [1] pertenece a una maniobra estratégica de flexibilidad
preventiva, donde la organizacion pretende precipitarse a las transformaciones
ocurridas en el entorno, tratando de sorprender a los competidores y dictando
nuevas reglas de competicion en su entorno. La organizacion crea un conjunto
de opciones de accion a priori y desarrolla una serie de capacidades para
implantar estas acciones con antelacién (Evans, 1991). Por ello, los conceptos
expresados en esta celda son versatilidad (facilidad para adaptarse a diversas
funciones) y agilidad (rapidez con que despliega las distintas acciones

alternativas).

La celda [2] pertenece a una estrategia de flexibilidad explotadora. En
esta estrategia de flexibilidad, la organizacién implanta un conjunto de
acciones, una vez que se ha producido la alteracion del entorno, pretendiendo
aprovechar las oportunidades de reaccionar rapidamente. Esta alternativa
suele ser frecuente en empresas de alta tecnologia, donde las futuras
situaciones no pueden ser previstas (Evans, 1991). La liquidez y la elasticidad
se establecen como dos condiciones necesarias, para que la organizacion

pueda explotar las oportunidades que se presentan en el entorno.

En la celda [3] tiene lugar la maniobra de flexibilidad protectora, con la
que la organizacién se prepara a futuros cambios, de forma que los dafios que
se deriven sean minimos para la organizacion. Se trata de conseguir cierto
grado de robustez para resistir o impedir los dafos derivados de los cambios
del entorno, asi como recobrar las situacion de origen en poco tiempo (Evans,
1991).

-28-



Flexibilidad empresarial

La celda [4] acoge a los conceptos relacionados con la maniobra de
flexibilidad correctiva. Esta alternativa se refiere a la capacidad regenerativa
necesaria para recobrar la situacion inicial, aprendiendo de los errores y

sufragando los dafios ocasionados por una alteracion entorno.

Ademas del marco conceptual propuesto por Evans (1991), es
importante comentar el esquema teodrico expuesto por Volberda (1996), que se
deriva de la combinacion de las dimensiones variedad y velocidad de las
capacidades para la flexibilidad, desencadenando una clasificacion de los
ambitos de la flexibilidad. La siguiente figura nos ayuda a establecer las
premisas del epigrafe 5, donde estudiamos la clasificacion de los ambitos de la
flexibilidad, desde el punto de vista de este autor, contrastando con las ideas

de otros autores de la literatura cientifica.

Figura 2.4: Los ambitos de la flexibilidad administrativa

VELOCIDAD

Baja Alta
)
g Alta FLEXIBILIDAD FLEXIBILIDAD
w ESTRUCTURAL ESTRATEGICA
04
<
> Baia ESTADO FLEXIBILIDAD

J INVARIABLE OPERATIVA

Fuente: Volberda (1996).

2.5 Los ambitos de la flexibilidad

De la combinacién entre las distintas dimensiones de la flexibilidad,
surgen un amplio conjunto de clasificaciones del fendbmeno, con la que los

principales autores desarrollan respectivos marcos tedricos.

La naturaleza taxondmica de la flexibilidad ha sido un aspecto
ampliamente comentado en la literatura cientifica, ya que se pueden encontrar

abundantes clasificaciones de la flexibilidad atendiendo a un amplio rango de
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criterios aplicables. (Upton, 1994). La posibilidad de aplicar distintas
clasificaciones es el resultado de la complejidad del término, pues puede ser

abordado desde multiples perspectivas.

Aunque la variedad de clasificaciones y tipologias conlleva la
comprension de los distintos matices del fendmeno, en muchos casos se
derivan problemas de ambigledad y solapamiento entre las distintas tipologias,

que dificultan el esclarecimiento del concepto (Upton, 1994).

A continuacién discutimos la clasificacion expuesta por Volberda (1996),
que surge de la combinaciéon entre las dimensiones, variedad de las
capacidades y velocidad de respuesta de estas capacidades, teniendo como
resultado la distincion entre: flexibilidad operativa, flexibilidad estratégica y

flexibilidad estructural.

La flexibilidad operativa se refiere a la habilidad con que la organizacion
cambia sus procesos y sistemas, para adaptarse a los cambios del entorno. En
cambio, la flexibilidad estratégica es una habilidad que opera sobre la
estrategia y politicas de la organizacion, asi como la flexibilidad estructural se

encarga de adaptar la estructura organizativa.

2.5.1 Laflexibilidad estratégica

2.5.1.1 Necesidad y concepto de flexibilidad estratégica

En el panorama donde compiten las organizaciones de la actualidad, se
establece como imperativo fundamental el desarrollo de habilidades para la
flexibilidad, pero sobre todo, se debe resaltar la importancia de la flexibilidad
estratégica, como el primer paso para que la adaptacion a los cambios del

entorno pueda llegar a producirse.

El dinamismo de los entornos y las dificultades para mantener la ventaja
competitiva, provocan que las empresas valoren la flexibilidad estratégica como

uno de los principales imperativos actuales para triunfar en un determinado
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sector. Es por ello que, aunque el concepto de flexibilidad estratégica cobra un
papel fundamental en la actualidad, algunos autores defienden que no se trata
de un concepto novedoso, sino que responde al desarrollo de los principios
tradicionales de la Direccion Estratégica, donde la estrategia debe adaptarse a
las nuevas situaciones internas y externas, sin llegar a limitar las futuras
opciones que tiene una organizacién para aprovechar o defenderse de las
situaciones futuras (Evans, 1991).

De esta forma, la flexibilidad estratégica es especialmente critica en
ambitos altamente tecnoldgicos, donde los productos, los procesos de
fabricacion, los mercados o los canales de distribucion se encuentran en
continuo cambio (Evans, 1991). Estas circunstancias implican cambios
revolucionarios en el entorno que ocurren rapidamente y de forma imprevista,
provocando situaciones hostiles que pueden afectar a muy diversos ambitos en

la organizacion (lreland y Hitt, 2005).

En este contexto, la organizacién debe estar alerta ante los cambios del
entorno para modificar sus objetivos de forma cualitativa, consiguiendo la
velocidad necesaria para no sufrir efectos adversos en su desempeio
(Volberda, 1996).

De acuerdo con la literatura cientifica, podriamos hacer referencia a un
conjunto extenso de definiciones de la flexibilidad estratégica, que combinan de
diversas formas la idea de adaptacion al panorama competitivo. En cambio,
preferimos referirnos a este concepto de forma simplificada, definiéndolo como
la habilidad para mantener y ejecutar un amplio abanico de opciones
estratégicas* con el que la organizacién pueda responder a diversas exigencias
del entorno (Bowman y Hurry, 1993). Con esta idea, la organizacion que se

define como estratégicamente flexible ha considerado la necesidad de

* Una opcion estratégica es el derecho, pero no la obligacion, de llevar a cabo una
accion estratégicamente importante en el futuro. Son importantes sobre todo
cuando existe incertidumbre en el entorno competitivo, y se amplian cuando la
organizacion realiza diferentes inversiones que pueden suponer oportunidades en
el futuro (Amram y Kulatilaka, 1999).

-31-



Capitulo 2: Revisién tedrica

adaptarse y mantiene abierto un rango de trayectorias factibles con las que

enfrentarse a problemas futuros.

Esta definicion de la flexibilidad estratégica ayuda a comprender las
principales dimensiones que la definen. De esta forma, desarrollar habilidades
para la flexibilidad estratégica, conlleva disponer de una amplia variedad de
capacidades que permitan entender la naturaleza de los cambios en el entorno,
asi como conseguir la suficiente velocidad de reaccion para que estas
capacidades puedan ser activadas de acuerdo con el ritmo que imponen los
agentes externos. Es por ello, que la tarea administrativa de flexibilidad es
definida por Volberda (1996) como una combinacién entre variedad y velocidad

de las capacidades organizacionales.

Este tipo de flexibilidad puede considerarse radical y compleja, ya que
conlleva cambios de tipo cualitativo en la naturaleza de las actividades de la
organizacion, las politicas y los objetivos. Asi mismo, implica una mayor
complejidad, dado que las sefiales y la retroalimentacion recibida desde el
entorno, tienden a ser indirectas y susceptibles de multiples interpretaciones.
De acuerdo con estas caracteristicas, la flexibilidad estratégica no implica
problemas que puedan ser resueltos de forma estructurada y rutinaria
(Volberda, 1996).

2.5.1.2 Dimensiones de la flexibilidad estratégica

El concepto de flexibilidad estratégica ha sido considerado como
multidimensional en la literatura cientifica, dado que una empresa puede
responder de muy diversas formas a las exigencias del entorno emprendiendo

maniobras de flexibilidad estratégica diferentes.

El objetivo de estudiar las diferentes dimensiones de la flexibilidad
estratégica es obtener una amplia clasificacion de las maniobras de flexibilidad

estratégica, para asi conocer las implicaciones de cada una de ellas.
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Ansoff (1965) establece la primera diferenciacion entre dos dimensiones
de la flexibilidad estratégica. En este caso, se diferencia entre la dimension
externa y la dimensién interna de la flexibilidad estratégica. Para el autor, la
flexibilidad estratégica puede concretarse en dos objetivos delegados. Cuando
la organizacién pretende conseguir flexibilidad estratégica en la dimensién
externa, debe emprender estrategias de diversificacion de inversiones, que
permitan que el rendimiento empresarial no se obtenga de un solo producto o
mercado. La dimensidn externa de la flexibilidad estratégica implica una
postura relativamente poco agresiva, dado que la organizacién pretende
principalmente minimizar los efectos adversos de una etapa hostil provocada
por las circunstancias del entorno. Por el contrario, la dimensién interna de la
flexibilidad estratégica consiste en incrementar la liquidez de los recursos
organizacionales. De esta forma y en primer lugar, los recursos liquidos no
implican barreras de salida, y ademas, dotan a la organizacion de libertad y
margen de maniobra para emprender opciones futuras. De este modo,
comparando las dos dimensiones propuestas, la dimension interna de la
flexibilidad estratégica tiene un caracter mas ofensivo, dado que desde su
punto de vista, la organizacion pretende prepararse para actuar y realizar las

opciones futuras necesarias.

Una diferenciacién similar ha sido también propuesta por Eppink (1978).
En este caso, el autor establece una dimension activa y otra pasiva para la
flexibilidad estratégica. La dimension activa podria corresponderse con la
dimension externa, donde la organizacion pretende obtener una posicidén
aventajada para responder a los cambios del entorno. Por el contrario, la
dimensidn pasiva se asemeja a la dimension externa, donde el objetivo
principal es reducir la vulnerabilidad de la organizacién ante imprevistos en el

entorno.

La intencionalidad con la que la organizacion orienta la flexibilidad
estratégica, ha sido ampliamente estudiada en la literatura cientifica. Por
ultimo, cabe destacar el enfoque de Evans (1991), donde se diferencia entre
las dimensiones intencionales y las dimensiones temporales. La diferenciacién

intencional distingue entre el caracter ofensivo y defensivo de la flexibilidad
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estratégica. En la orientacion ofensiva, la organizaciéon pretende crear y
aprovechar una iniciativa que le permita lograr flexibilidad estratégica. Por el
contrario, la orientacion defensiva caracteriza a una organizacion que vigila los
movimientos negativos del entorno y corrige los efectos que éstos le producen.
Y finalmente, de acuerdo con la diferenciacion temporal, una organizacion
podra adoptar una posicién ex-ante o ex-post, dependiendo de si las acciones
de la organizacion se destinan a fortalecer su situacion o a corregir los efectos

derivados de una situacién negativa en el entorno.

El interés que surge de las diferenciaciones sobre flexibilidad estratégica
que propone Evans (1991), se concreta en la clasificacion de las posibles
maniobras que dotaran a una organizacion de la flexibilidad estratégica
necesaria para permanecer en un entorno hipercompetitivo. Como resumen de
las maniobras propuestas por el autor, la siguiente matriz combina la

diferenciacion intencional y temporal.

Figura 2.5 : Clasificacién de las maniobras de flexibilidad estratégica

Ex - ante EXx - post
Maniobras Maniobras
OFENSIVA .
preventivas explotadoras
Maniobras Maniobras
DEFENSIVA )
Protectoras = Correctivas

Fuente: Evans (1991.)

De acuerdo con el marco conceptual que propone el autor, una
organizacion debe poseer una combinacion de capacidades que le permitan
ejercitar las cuatro maniobras anteriores, dado que todas ellas pueden ser

necesarias para responder a las exigencias del entorno.

Las maniobras preventivas engloban un conjunto de actuaciones
encaminadas a dotar a la organizacion de un amplio rango de opciones

estratégicas, asi como generar las capacidades necesarias para abordar cada
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opcion. Se trata de una alternativa para preparar a la organizacién ante
imprevistos futuros, en los que pueda actuar para aprovechar tal oportunidad o

amenaza.

En cambio, las maniobras protectoras, aunque también se clasifican por
su caracter anticipador, sélo se orientan al logro de un nivel de robustez en la
organizacion que permita disminuir el impacto de tales imprevistos. En este
sentido, una empresa no planea actuar para obtener rendimiento de la

situacion.

Y, finalmente Evans (1991) distingue las maniobras explotadoras y
correctivas para aquellos entornos altamente tecnoldgicos, donde las
condiciones que se presentan no coinciden con las previsiones de la
organizacion; por tanto, es dificil plantear un rango de opciones exitosas
anticipadamente. En el caso de las maniobras explotadoras, la organizacion
pretendera obtener rendimiento de la situacion, mientras que en las maniobras
correctivas, la organizacion sélo pretende superar las circunstancias vy

mantenerse a flote.

2.5.1.3 Latoma de decisiones estratégicamente flexibles

El enfoque que puede asignarse a la flexibilidad estratégica en una
organizacion, ha sido relacionado con las caracteristicas del entorno en la
tipificacion propuesta por Evans (1991). Sin embargo, otras muchas variables
pueden influir en la necesidad de flexibilidad estratégica que lleva a una
organizacion a adoptar una u otra maniobra de actuacién. Sobre todo,
considerar que toda maniobra realizada por la empresa, es también una
decision de su alta direccion. En este caso, y sobre todo en entornos
hipercompetitivos, la toma de decisiones no obedece simplemente a criterios
racionales, y es que, las caracteristicas perceptuales y cognitivas juegan un
papel importante en cualquier maniobra realizada por la empresa (Nutt, 1993;
Sanchez, 1995; Sharfman y Dean, 1997). La orientacion hacia la flexibilidad

estratégica puede variar en funcidén de la educacion, la experiencia, la posicidon
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organizacional y la personalidad de las personas que participan en el proceso

de toma de decisiones (Hitt y Tyler, 1991).

La influencia del decisor para intervenir en las maniobras de flexibilidad,
puede dividirse en dos amplios rasgos; en primer lugar, el decisor condiciona el
nivel de flexibilidad real a su necesidad percibida de ser flexible (Bukszar,
1999); y en segundo lugar, el decisor puede percibir selectivamente las
opciones disponibles en funcién de sus modelos de comprensién, de manera
que se tiende a anular la posibilidad de ciertas decisiones estratégicas
relevantes (Nutt, 1993). En definitiva, para lograr flexibilidad estratégica, es
necesario cierto nivel de apertura entre las personas que trabajan en el proceso

de toma de decisiones (Shafman y Dean, 1997).

De acuerdo con la influencia de los decisores, varios autores proponen
las directrices para lograr un proceso de decision flexible, donde se estudien y
consideren alternativas inusuales, innovadoras o poco familiares (Bukszar,
1999; Nutt, 1993; Sharfman y Dean, 1997). La flexibilidad estratégica conduce
a altos ratios de decisiones adoptadas, baja estimacidn del riesgo de la

decision y alta tolerancia a la incertidumbre y la ambigtuedad (Nutt, 1993).

La orientacion hacia la flexibilidad estratégica puede comenzar con el
logro de ciertos rasgos en los miembros que participan en el proceso de toma
de decisiones. De esta forma, Sharfman y Dean (1997) distinguen dos

dimensiones de la toma de decisiones flexible:

e Apertura: el grado con el que los decisores estan abiertos a nuevas
ideas, fuentes de informaciéon y enfoques. Desde un principio, es
importante considerar un amplio rango de opciones, impidiendo que los
directivos estén seducidos por alternativas familiares que mantengan el
status quo.

e Retrospectiva: habilidad con que los decisores pueden plantearse
simultaneamente, las repercusiones de las decisiones formuladas e
implantadas, existiendo un proceso continuo de adaptacion entre ambas

fases. En relacion a esta dimension del proceso de toma decisiones,
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muchos autores defienden las ventajas del Incrementalismo Légico®, y

desechan la posicion de la Planificacién Estratégica Formal.

El desarrollo de las dos dimensiones anteriores llega a estar en estrecha
consonancia con la adquisicion de capacidad de absorcion (Matthyssens,
Pauwels y Vandenbempt, 2005) o con la promocion del aprendizaje

organizacional en relacion a lo que ocurre en el entorno (Sanchez, 1995).

2.5.1.4 Herramientas para la flexibilidad estratégica

Una empresa, en la fase de pensamiento estratégico, debe considerar si
es necesario incrementar su nivel flexibilidad, y si lo encuentra necesario, cual
es el enfoque mas efectivo a seguir. Aaker y Mascarefias (1984) sugieren
cuatro pasos a seguir que ayudan a tomar una decision acerca de la

herramienta mas adecuada para incrementar la flexibilidad estratégica:

Identificar los potenciales cambios en el entorno.
Evaluar la gravedad de cada uno de ellos.

Considerar las opciones de flexibilidad.

B wnh -

Analizar otros métodos para copiar los cambios

medioambientales.

Es por ello que no seria posible determinar un conjunto de medidas que
aseguren un nivel adecuado de flexibilidad estratégica para toda organizacion.
El entorno y las caracteristicas organizacionales de cada empresa,
determinaran un nivel necesario de flexibilidad estratégica y unas herramientas
aceptables para cada situacion. Asi, Aaker y Mascarenhas (1984) defienden
que una empresa debe considerar en su analisis estratégico la necesidad de
incrementar su flexibilidad empresarial. Y en caso de que los estime necesario,

debera estudiar el enfoque mas adecuado.

> Quinn (1980). El Incrementalismo Légico es el desarrollo deliberado de una
estrategia mendiante la técnica de “aprender haciendo”.
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Aaker y Mascarefias (1984) proponen tres herramientas generales para

lograr y mantener la flexibilidad estratégica:

e Diversificacion: supone disponer de varios productos y mercados de
donde obtener rendimiento, como alternativas que compensen el
desequilibrio de un mercado o producto. Se trata de una estrategia
defensiva, dado que la empresa solo busca fortalecerse, para asi,
reducir los efectos adversos de una situacion hostil. De acuerdo con la
clasificacion de Evans (1991), esta herramienta quedaria incluida dentro

de las Maniobras Protectoras.

e Inversion en activos infrautilizados: consiste en obtener liquidez para
absorber y responder a las condiciones del entorno. Puede englobarse
como una medida ofensiva o defensiva, dependiendo del uso final que
se dé a tales activos. Se concreta en un exceso de capacidad de
fabricacion, almacenamiento, personal de ventas, etc. que permita

mantener abiertas varias opciones estratégicas.

e Reduccion del compromiso especializado: se pretende limitar el numero
de barreras de salida que encontrara la organizacion cuando pretenda
abordar una nueva opcidn estratégica. Para reducir el compromiso con
activos especializados, la organizacion debera recurrir a herramientas
como la subcontratacion, el uso de maquinaria pequefa, el uso de

trabajadores temporales, el uso de multiples proveedores, etc.

En cambio, Sanchez (1995) describe dos grupos de herramientas que
utilizadas conjuntamente, permitiran el logro de un nivel adecuado de

flexibilidad estratégica:

e Flexibilidad de los recursos: se trata de conseguir recursos que
mantengan factibles un amplio rango de opciones estratégicas. Las
caracteristicas de los recursos flexibles son:

1. permiten un elevado numero de usos alternativos.

2. permiten cambiar entre sus usos sin costes ni dificultades.
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3. permiten cambiar entre usos sin recurrir a una cantidad de tiempo

excesiva.

e Flexibilidad en la coordinacion de los recursos: consiste en desarrollar la
habilidad en el uso de los recursos, que permita maximizar su flexibilidad

inherente.

En entornos hipercompetitivos, donde se requieren ajustes frecuentes en
las estrategias de producto, la flexibilidad en la coordinacion de los recursos
consiste en la flexibilidad para redefinir las estrategias de producto, para
reconfigurar los canales de recursos y emplear de nuevo los recursos

efectivamente.

La habilidad de los directivos para crear recursos mas flexibles vy
capacidades de coordinacion flexible, hace posible una nueva légica en el
proceso de decision estratégica, en el cual los directivos pueden planear
respuestas flexibles para un amplio rango de posibles eventos futuros en los

entornos dinamicos.

Hitt el al. (1998) proponen un conjunto de acciones con las que la
organizacion puede lograr flexibilidad estratégica y mantener su ventaja

competitiva:

Desarrollar un nucleo de capacidades dinamicas.
Enfocar y desarrollar el capital humano.
Usar efectivamente nuevas tecnologias.

Implantar estrategias valiosas.

o 0N =

Desarrollar nuevas estructuras y culturas organizacionales.

Johnson et al. (2003) consideran que el desarrollo de una cartera de
capacidades creara un abanico de opciones estratégicas con las que adaptarse

al futuro incierto.
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Las herramientas propuestas en la literatura cientifica para el desarrollo
de flexibilidad estratégica pueden ser tratadas desde una perspectiva general,
como son las que hemos mencionado mas arriba. Por el contrario, podemos
encontrar trabajos que, desde un enfoque concreto, argumentan los
instrumentos para el desarrollo y mejora de la flexibilidad estratégica. La
influencia del proceso de toma de decisiones en la habilidad para la direccion
estratégica, puede considerarse como la base para disefiar las herramientas
idoneas en cada organizacion. Por ello, podemos encontrar varios trabajos en
la literatura cientifica que advierten de la necesidad de estudiar los distintos
aspectos que provocan la rigidez en el proceso de toma de decisiones

estratégicas (Sanchez, 1995).

Shimizu y Hitt (2004) explican que el desarrollo de flexibilidad estratégica
radica en la mejora del proceso de toma de decisiones estratégicas. Los
autores consideran que es dificil lograr flexibilidad estratégica, cuando se
mantiene un fuerte compromiso con decisiones estratégicas tomadas con
anterioridad. En su trabajo, se realiza un estudio del caso en 18 empresas, que
da lugar a la formulacion de seis principios, con los que se pretende enfocar a
la organizacion hacia el logro de un proceso de toma de decisiones flexible. Se
trata de enriquecer este proceso con un continuo flujo de retroalimentacién
acerca de los resultados de las decisiones, con la participacion de agentes
externos a la organizacion, la consideracion de carteras de opciones

estratégicas y el fomento del aprendizaje para problemas futuros.

Las empresas flexibles se caracterizan por disponer de recursos vy
capacidades que le otorgan procesos de decision rapidos, con los que pueden
implantar estrategias de forma acelerada, cuando las oportunidades surgen
(Nutt, 1993).

Asi mismo, Matthyssens et al. (2005), ponen en relieve la necesidad de
desarrollar la capacidad de absorcién en el proceso de toma de decisiones
estratégica, que tiene el papel de facilitar la adquisicién de conocimiento y su

asimilacion, asi como proporcionar a la empresa la flexibilidad estratégica
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necesaria y la adaptacion. Estos autores también defienden el papel de las

alianzas estratégicas como medida de flexibilidad estratégica.

En una linea mas general, Bukszar (1999) defiende que el empefio de
una organizacion para lograr flexibilidad estratégica depende del grado en que
lo percibe como necesario. El valor del aprendizaje organizacional en el logro
de flexibilidad estratégica, es considerado por el autor, como la base de las

estrategias adaptativas generadas en las empresas con éxito.

2.5.1.5 Barreras ala flexibilidad estratégica

Pueden identificarse distintos rasgos en la organizacién que impidan
desarrollar las diversas habilidades que resultan finalmente en el logro de
flexibilidad estratégica. Por ello, algunos trabajos de la literatura cientifica
identifican los posibles obstaculos dependiendo del enfoque que se le asigne al

trabajo en cuestion.

Shimizu y Hitt (2004) realizan un estudio en el que identifican tres grupos
de posibles barreras a la flexibilidad estratégica desde el estudio en

profundidad del proceso de toma de decisiones estratégicas.

En primer lugar, estos autores destacan el grupo de barreras a la
atencion, donde sugieren que ciertos directivos ignoran a menudo los signos
tempranos de los errores estratégicos. De esta forma, existe un grado de
desinterés psicolégico a los flujos de retroalimentacion negativos. Este hecho,
podria ser debido al esquema mental que el directivo crea con el paso del
tiempo, en el que figuran un conjunto de reglas de decision y modelos basados
en sus experiencias anteriores, que dan por Optimas ciertas decisiones
tomadas en el pasado. Asi mismo, los autores resaltan el exceso de confianza
que muestran los decidores, que les lleva a ignorar signos del fracaso de sus

estrategias.

Las preferencias que determinan el estilo de direccion, condicionan

también los tipos de experiencias e informacién que sera almacenada y
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procesada a la hora de tomar decisiones (Nutt, 1993). Esto conllevara a una

busqueda de informacion y una retromalimentacion selectiva.

En segundo lugar, se diferencia un grupo de barreras al reconocimiento.
En este grupo, Shimizu y Hitt (2004) argumentan que, aunque el directivo
reconozca ciertos sintomas de deterioro en una estrategia, se suele evadir una
respuesta, con objeto de justificar su decision anterior, atribuyendo los bajos

resultados a agentes externos.

La subjetividad de los directivos, asi como sus limitaciones, la inercia
organizacional y las luchas politicas entre las distintas condiciones, pueden
estropear el cambio estratégico y en definitiva, la flexibilidad estratégica
(Matthyssens et al., 2005).

Y, por ultimo, los autores destacan el grupo de barreras a la accion, que
quedan justificadas por la incertidumbre que generan las futuras decisiones,
debido a la ausencia de la informacidén necesaria. Es por ello que se suele

mantener cierto compromiso a las anteriores decisiones.

De acuerdo con este ultimo grupo de barreras, Young et al. (2003)
destacan el papel de la ambigliedad causal como un posible mecanismo que

bloquea el desarrollo de flexibilidad estratégica.

2.5.2 Laflexibilidad estructural

2.5.2.1 Necesidad y concepto de flexibilidad estructural

Cuando la flexibilidad estratégica es el primer imperativo para responder
a las condiciones del entorno, la estructura organizativa debe estar preparada
para los distintos cambios que exija la estrategia. La adaptacion de las
estrategias a las nuevas condiciones del entorno, debe ir acompafada por el
ajuste de la estructura organizativa, para lograr una congruencia entre

estrategia y estructura, o entorno y estructura.
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Por ello, Ackoff (1977) defiende que un entorno turbulento requiere que
las instituciones y empresas estén preparadas, dispuestas y capacitadas para
producir un cambio en su estructura organizativa. Sin promover este cambio

interno, no es posible adaptarse efectivamente a un cambio externo.

Las organizaciones flexibles desarrollan continuamente nuevas
estrategias para adaptarse a las exigencias del mercado, con el posterior
cambio del resto de los aspectos de la organizacién, como son cultura
organizacional, estructura y tecnologia. La ventaja competitiva se deriva de la
institucionalizacion de su habilidad para adaptarse, que les permite solucionar
el reto de crear un entorno estable, que acoja el continuo cambio (Overholt,
1997).

La flexibilidad estructural consiste en las capacidades administrativas
para adaptar la estructura organizativa, los procesos de decision y de
comunicacién. Entre las principales caracteristicas de la flexibilidad estructural,
se destaca su naturaleza adaptativa, pues conlleva cambios sustanciales en la
estructura organizativa que persisten permanentemente en la organizacion
(Evans, 1991; Stigler, 1939).

El dominio de una amplia variedad de habilidades es la mayor exigencia
que impone la flexibilidad estructural, que sin embargo, precisan de poca

velocidad de reaccion para ser implantadas (Volberda, 1996;1997).

Asi como la flexibilidad estratégica implica cambios muy rapidos y de
distinta naturaleza, la flexibilidad estructural permite cambios importantes en la
organizacion, que se desarrollan lentamente en su estructura, para persistir

durante un largo periodo de tiempo.

2.5.2.2 Dimensiones de la flexibilidad estructural

Volberda (1996) distingue entre dos dimensiones de la flexibilidad

estructural, una interna y otra externa.
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De acuerdo con la dimensiéon interna de la flexibilidad estructural, la
organizacion debe promover la adaptacion al entorno, a través del cambio en
ciertos parametros de disefio organizativo, que van desde el enriquecimiento
del puesto en las vertientes horizontal y vertical, a la creacion de unidades de
produccion reducidas o cambios en las responsabilidades organizacionales. En
definitiva, se pretende que los distintos departamentos de una organizacién
puedan tener un estrecho acercamiento al entono, para conocer su situacion,

asi como la libertad necesaria para adaptarse a estas circunstancias.

Por el contrario, en la dimensidn externa, la flexibilidad estructural
consiste en lograr cierto grado de libertad interorganizacional para adaptarse a
las nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos y mercados. Se obtiene
con la eliminacion de ciertos obstaculos organizativos que impiden la relacién
fluida con proveedores, clientes u otros agentes externos, fortaleciendo la red

de relaciones interorganizacionales (Volberda, 1996).

2.5.2.3 La flexibilidad estructural y el continuum de arquetipos

organizacionales

La estructura organizativa que caracteriza a cualquier empresa, surge de
la combinacion de diversas variables de disefio organizativo. La division de las
tareas o especializacién (dimension horizontal), la distribuciéon de autoridad en
el proceso de toma de decisiones (dimension vertical) y el criterio de
integracion o departamentalizacion, son variables que permiten diversas
combinaciones, dando lugar a variadas tipologias organizativas que pueden

concurrir incluso dentro de una misma empresa (Parthasarthy y Sethi, 1992).

Las diferentes tipologias que se pueden estudiar, de acuerdo con la
combinacion de tales variables, se encuentran comprendidas en un continuum
bipolar, en el que los extremos estan identificados con las estructuras
mecanicistas y organicas (Burns y Stalker, 1961) o burocraticas y adhocraticas
(Mintzberg, 1979). Overholt (1997) también recurre a un continuum para

distinguir un amplio espectro de arquetipos organizacionales, como conjuntos
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de caracteristicas que describen varias arquitecturas organizacionales
(Overholt, 1997).

En un extremo del espectro propuesto por Overholt (1997), se encuentra
el arquetipo altamente centralizado, donde el poder de decisidbn se encuentra
en manos de un grupo muy reducido de personas y los procesos de trabajo se
encuentran muy rutinizados. Es por tanto, una tipologia organizativa que da
prioridad al status quo y la eficiencia, asemejandose a las estructuras

mecanicistas o burocraticas.

En el extremo opuesto, se situa el arquetipo altamente autbnomo, que
impone una jerarquia minima, que reconoce un importante nivel de autoridad

en cada uno de los miembros de la organizacion.

La adopcion de estructuras organizativas dentro del espectro
propuesto por Overholt (1997), se encuentra altamente relacionada con el estilo
directivo que caracteriza a sus superiores. Asi, los directivos que poseen
habilidades interpersonales, se encuentran cémodos delegando poder de
decision y disfrutan con el reto intelectual del debate y el disefo participativo de
las tareas. Este tipo de directivos adoptara con facilidad una estructura
organizativa cercana al arquetipo altamente auténomo. Por el contrario, los
directivos que tienen amplias necesidades de control y que demuestran fuertes
habilidades para organizar, se decantan facilmente por una estructura

organizativa altamente centralizada.

Al revisar la literatura cientifica, encontramos que un conjunto importante
de trabajos de investigacion defienden que la flexibilidad estructural es posible
en el seno de arquitecturas organizacionales altamente auténomas. De esta
forma, las estructuras organicas destacan como flexibles frente a las
estructuras rigidas o mecanicistas. Hitt et al. (1998) anteponen la estructura
horizontal a las jerarquizadas estructuras verticales, como conducentes del
logro de flexibilidad. Las estructuras verticales suelen ser lentas en la

implantacion de decisiones y facilitan un menor grado de innovacién.
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En contraposicion a esta perspectiva, Overholt (1997) afirma que la
flexibilidad estructural no es consecuencia de la adopcién de un arquetipo
concreto. Estos autores defienden que la flexibilidad estructural es la habilidad
con que la organizacion es capaz de conseguir estructuras diferentes, en
funcién de las exigencias del entorno. Por tanto, la flexibilidad estructural
consiste en la habilidad con que la organizacién puede moverse a lo largo del
continuum anterior, manteniendo un nivel de equilibrio en la organizacion. Asi
mismo, la flexibilidad estructural permite la combinacion de varios arquetipos
organizativos en una unica empresa, donde se pueden aprovechar las ventajas
de cada tipologia organizativa, en funcion del trabajo desempefado en cada

unidad.

Por tanto, la flexibilidad estructural no se manifiesta de una forma
organizacional concreta, sino en la destreza de una organizacion para cambiar
de forma organizativa, de acuerdo con las condiciones del entorno (Overholt,
1997).

De acuerdo con esta idea, esta relacionado el concepto de disefio
organizativo modular (Sanchez y Mahoney, 1996). La organizacion modular es
capaz de cambiar continuamente y resolver los problemas organizativos a
través de la combinacion de unidades estructurales independientes y sistemas
de coordinacién incrustados en la organizaciéon, dando lugar a diversas formas
organizacionales. De forma que, la estructura de una organizacion modular es
aquella en la que los recursos pueden funcionar de forma auténoma vy
simultdnea, guiados por un sistema de coordinacion integrado (Sanchez y
Mahoney, 1996).

2.5.2.4 Herramientas para la flexibilidad estructural

Volberda (1996) clasifica las herramientas para la flexibilidad estructural,

siguiendo su diferenciacion entre dimension interna y externa de la flexibilidad.

Conseguir flexibilidad estructural en su dimension interna, supone crear
equipos multifuncionales, cambios en las tareas asignadas a cada empleado y

alteracion en los sistemas de control. Este objetivo requiere ampliacion
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horizontal y vertical en el puesto de trabajo, creacion de pequefas unidades de

produccion, cambios en las responsabilidades organizacionales, etc.

En este punto, también coincide Dalton (1999), que defiende el fomento
de habilidades multifuncionales entre los empleados, el enriquecimiento de los
puestos de trabajo con un mayor grado de autoridad y autocontrol y la creacion
de grupos reducidos que funcionen de forma autodirigida, como claves entre

las empresas que han conseguido lograr flexibilidad estructural.

En cambio, para Overholt (1997), el logro de flexibilidad estructural
puede llegar a englobar muy diversas herramientas. En su enfoque, cada
unidad organizacional debe implantar el arquetipo idéneo, de acuerdo con sus
objetivos, asi como fomentar el cambio de dicho arquetipo, cuando las

circunstancias del entorno asi lo exijan.

En la dimensién externa, conseguir flexibilidad estructural consiste en
incrementar las relaciones estructurales con el exterior de la organizacion,
asegurando asi, la compra de componentes a proveedores o el disefio conjunto

de dichas componentes.

2.5.3 Laflexibilidad operativa

2.5.3.1. Necesidad y concepto de flexibilidad operativa

La flexibilidad operativa se establece en la literatura cientifica como un
concepto complejo, multidimensional y dificil de sintetizar (Sethi y Sethi, 1990),
aunque se trata de una variable comunmente estudiada, que protagoniza

trabajos de investigacion anteriores a los referentes a la flexibilidad estratégica.

Ademas, el logro de flexibilidad operativa es una fuente critica de ventaja
competitiva para algunas empresas industriales (Upton, 1994), aunque no
debemos olvidar su estrecha relacién con la flexibilidad estratégica, que en este
trabajo venimos estableciendo como precursora de la flexibilidad estructural y

operativa en una organizacion.
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La introduccion rapida de nuevos productos, el desarrollo de amplias
lineas de producto o el ajuste del volumen de produccién a las necesidades del
entorno, son requisitos indispensables para sobrevivir en muchos mercados,
sobre todo en los mercados tecnologicos. Estas medidas engloban las
principales ventajas derivadas de lograr flexibilidad de fabricacidon, concepto
mas limitado que el de flexibilidad operativa, dado que éste ultimo contempla la
habilidad global de adaptacién inherente a cualquier proceso u operacion de la
empresa, incluyendo cualquier nivel organizativo, ademas del nivel de

fabricacion o explotacion (De Toni y Tonchia, 2005).

La flexibilidad operativa consiste en una capacidad administrativa, mas
rutinaria que la flexibilidad estratégica y estructural, basada en los objetivos y
estructuras actuales de la organizacion. Es el tipo de flexibilidad mas comun, y
se relaciona con el volumen y la variedad de actividades tipicas en la
organizacion. Se trata de la habilidad que proporciona respuesta rapida a los
cambios familiares; por ello, se caracteriza por una alta velocidad de reaccién,
aunque poca variedad en las capacidades necesarias para ser activada. Y es
que, aunque la variedad del entorno suele ser elevada, las posibles
combinaciones que pueden darse son reducidas, de manera que la
organizacion desarrolla un conjunto de rutinas especializadas, con las que

reduce la incertidumbre del entorno (Volberda, 1996).

Por tanto, podemos definir la flexibilidad operativa como la capacidad
para adaptar los procesos de la organizacién, como son disefio de productos,
aprovisionamiento, distribucidén, marketing, servicios, etc. (De Toni y Tonchia,
2005).

Dentro del concepto de flexibilidad operativa, la flexibilidad de
fabricacion se refiere a la habilidad para adaptar los sistemas de fabricacion a

los cambios en el entorno y en la propia organizacion (Zelonovich, 1982).
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2.5.3.2 Dimensiones de la flexibilidad operativa

Dada la mencionada naturaleza taxondémica del concepto, podemos
enunciar un amplio conjunto de dimensiones que permiten un mayor
acercamiento al concepto de flexibilidad operativa. De Toni y Tonchia (2005)

proponen la siguiente clasificacion de las dimensiones de la flexibilidad

operativa:
Tabla 2.2 : Dimensiones de la flexibilidad operativa
Orientacion Dimensiones Clasificaciones
Flexibilidad de disefio del producto
Interna
Flexibilidad de fabricacion
Horizontal
Flexibilidad de aprovisionamiento
Externa
Flexibilidad de distribucion
Nivel micro Flexibilidad de recursos
Vertical
Nivel macro Flexibilidad del sistema de produccién

Fuente: Adaptado de De Toni y Tonchia (2005).

En primer lugar, este tipo de flexibilidad puede considerarse en sus
dimensiones interna o externa. El objetivo de la flexibilidad operativa interna es
lograr eficiencia y menor riesgo en los mercados de productos finales. Ejemplos
de practicas empresariales encuadradas en esta dimensidon son, las
herramientas enfocadas a la variacibn en el volumen de produccion, la
elaboraciéon de inventarios y el exceso de capacidad en términos de recursos
financieros. Por el contrario, en la vertiente externa de la flexibilidad operativa
se utilizan herramientas que conllevan cierta destreza en la relacion con
agentes externos a la organizacién, que facilitan la contratacion de ciertas
actividades periféricas, la contratacion de mano de obra temporal para
ajustarse al tamafno de la demanda o el aseguramiento de los componentes

entre mas de un proveedor (Volberda, 1996).
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En segundo lugar, y aludiendo a la intencionalidad de la organizacion al
lograr flexibilidad operativa, podemos destacar la diferenciacion de Swamidass
(1988) entre flexibilidad operativa ofensiva, si intenta cambiar proactivamente
las circunstancias del entorno, y flexibilidad operativa defensiva, si sélo se

mantiene un comportamiento reactivo a los cambios producidos.

En tercer lugar, enunciamos las dimensiones propuestas por Suarez et
al. (1995), con las que podemos profundizar en mayor medida en las
caracteristicas y connotaciones de la flexibilidad de fabricacién, como
componente de la flexibilidad operativa. Los autores diferencian entre:

flexibilidad de volumen, flexibilidad de nuevos productos, flexibilidad mix.

A continuacién desarrollamos estos conceptos, de acuerdo con la
perspectiva de Suarez et al. (1995). En primer lugar, la flexibilidad de gama de
productos se define como el conjunto de productos que una organizacion es
capaz de producir en un momento dado del tiempo. Desde este punto de vista,
una empresa sera altamente flexible, cuando produzca simultdneamente una

amplia linea de productos considerablemente diferenciados.

Para lograr este tipo de flexibilidad, se requieren entre otras condiciones,
una estrecha relacion con un conjunto extenso de suministradores. Por el
contrario, la automatizacion y estandarizacidon de los procesos de trabajo,
conlleva una reduccion de este tipo de flexibilidad. Asi mismo, se dice que el
porcentaje de trabajadores que pertenecen a equipos de trabajo, tales como

circulos de trabajo, tiene una influencia positiva en la flexibilidad mix.

La tecnologia de fabricacion incrementa la habilidad de la organizacion
para producir una amplia variedad de productos diferentes, asi como mejora la
ventaja derivada del logro de economias de alcance. Quiza el concepto mas
importante que se relaciona con la flexibilidad mix, es el disefio modular de
producto, que permite crear partes estandarizadas del producto, dentro de un
disefio que permite un amplio rango de variaciones en los componentes, sin
requerir cambios en el disefio del producto global (Hitt, Kyats y DeMarie, 1998;
Sanchez y Mahoney, 1996).
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El disefio modular del producto proporciona flexibilidad porque posibilita
que las variaciones en el producto sean llevadas a cabo sin necesidad de
modificar otras componentes, lo que aporta mayor velocidad para reaccionar a
las exigencias del entorno. Por ello, los productos modulares son entendidos
como fuentes de flexibilidad estratégica, dado que permite la respuesta rapida
la organizacién ante necesidades muy variadas en el mercado (Sanchez,
1995).

En segundo lugar, la flexibilidad de nuevos productos, puede definirse
como el numero de meses transcurridos desde la etapa mas temprana de
disefio del producto, hasta la produccion del primer lote del nuevo producto.
También ha sido definida como la rapidez con que los nuevos productos han
sido disefiados, creados, fabricados e introducidos en el mercado (Garvin,
1993).

Es importante resaltar la importancia de esta dimension en los mercados
altamente tecnoldgicos, donde la velocidad con que la organizacion introduce

sus nuevos productos se convierte en una ventaja competitiva real.

La flexibilidad en el volumen se define como la habilidad de la
organizacion para variar el nivel de producciéon sin causar un detrimento en la
eficiencia y calidad de fabricacion. Asi mismo, puede entenderse como la
habilidad para responder a repentinos cambios en el volumen de un producto
especifico requerido por el mercado. Se trata de la velocidad con que una
empresa puede desarrollar procesos de fabricacion para producir pequenas

cantidades de productos o cantidades a gran escala (Garvin, 1993).

Una estrecha relacion con los suministradores de las distintas
componentes, facilita el logro de la flexibilidad en volumen. Del mismo modo, la
labor de la direccién de recursos humanos, desempefia un papel crucial para
este tipo de flexibilidad, pues conlleva un continuo ajuste en las necesidades de

fuerza de trabajo y la plantilla de la organizacion (Suarez et al., 1995).
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Dado el caracter complejo y multidimensional de la flexibilidad operativa,

otras muchas clasificaciones pueden encontrarse en la literatura cientifica; por

ello, en la siguiente tabla detallamos otras dos clasificaciones propuestas.

Tabla 2.3 : Clasificaciones de la flexibilidad operativa

Flexibilidad de volumen

Flexibilidad de expansion

Flexibilidad de rotacion

Autor Clasificacion Comentario
Habilidad para  gestionar
Flexibilidad de los materiales imprevistos en factores de
produccién
- Habilidad para  gestionar
Flexibilidad de volumen imprevistos en la demanda
Gerwin Habilidad para gestionar el
1987 Flexibilidad de producto producto segln exigencias
( ) del mercado
Elexibilidad de gama de Habilidad para gestionar la
duct 9 variedad de productos que el
proauctos mercado exige.
Flexibilidad de rotacion de Habilidad para cambiar del
surtido surtido
' - Lo Habilidad para cambiar fases
Flexibilidad de maquina conocidas del proceso
- Habilidad para introducir
Flexibilidad de producto nuevas fases del proceso
. Habilidad para gestionar el
Flexiblidad de proceso proceso globalmente
Browne et al. - L Habilidad para intercambiar el
(1984) Flexibilidad de operacion orden del proceso

Habilidad para cambiar la
cantidad producida

Habilidad para aumentar la
capacidad

Habilidad para desarrollar
distintas partes en maquinas
alternativas

Fuente: Elaboraciéon propia
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2.5.3.3 Herramientas para la flexibilidad operativa

A lo largo del desarrollo del concepto de flexibilidad operativa, ha sido
inevitable recurrir a distintas herramientas utilizadas por las empresas, para
incrementar el nivel de flexibilidad operativa. En este apartado trataremos de

destacar aquellas herramientas mas destacadas en la literatura cientifica.

En primer lugar, la implantacién de nuevas tecnologias de informacion,
tales como equipamientos CAD/CAM y EDI® implican un elevado potencial de
flexibilidad operativa, mientras que los sistemas operativos de produccion en
masa, altamente automatizados pueden constituir una importante fuente de
inflexibilidad, de manera que la planta mas automatizada sera en definitiva la

planta menos flexible (Richardson, 1996; Suarez et al., 1995).

A pesar de la relevancia y el papel asignado a la tecnologia de
produccion como principal factor determinante de la flexibilidad operativa,
algunos autores defienden una mayor relacion entre factores no tecnoldgicos y
flexibilidad operativa. De esta forma, la implicacion de los empleados en grupos
de trabajo multifuncionales, la relacibn cercana con los proveedores y la
promocién de un elevado grado de combinacion entre las distintas
componentes posibles del producto, cobran mayor importancia en la
determinacién de las herramientas necesarias para lograr flexibilidad operativa
(Suarez et al., 1996).

Continuando con la estrecha relacion entre los factores no tecnolégicos y
la flexibilidad operativa, Liebeskind et al. (1996), encuentran una influencia
positiva de las redes sociales en una superior flexibilidad operativa, dado que
se facilita la integracion de conocimientos cientificos nuevos dentro los distintos

procesos organizativos a través del aprendizaje experimental.

¢ CAD: Computer — aided design (Disefno asistido por ordenador)
CAM: Computer — aided manufacturing (Fabricacion asistida por ordenador)
EDI: Electronic Data Interchange (Intercambio electronico de datos)
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En la literatura cientifica podemos encontrar herramientas detalladas
para la mejora de la flexibilidad operativa en cada una de sus dimensiones,
dado que, una organizacion puede ser flexible en una o varias de estas
dimensiones pero no en todas, con lo que se plantea una importante eleccion a
nivel directivo, sobre cual es el tipo de flexibilidad que mas le interesa a la

organizacion.

2.6 La metaflexibilidad

Ademas de los tres ambitos de la flexibilidad (operativa, estructural y
estratégica), Volberda (1996, 1997) destaca la importancia del concepto de

metaflexibilidad.

Las organizaciones flexibles combinan los tres ambitos de la flexibilidad,
con objeto de conseguir una congruencia con la controlabilidad de la
organizacion y el entorno. Por tanto, debe existir un equilibrio entre estos
elementos. Los tres ambitos de la flexibilidad deben encontrarse a juego con el
resto de los elementos organizacionales (estructura, tecnologia y cultura), asi

como con el entorno competitivo (Volberda, 1996, 1997).

La metaflexibilidad implica un proceso de aprendizaje, que comienza con
el procesamiento de informacion para facilitar un continuo ajuste de los ambitos
de la flexibilidad y las condiciones del entorno y la organizacién. Para el logro
de metaflexibilidad, se requiere la creacion, integracion y aplicacion de
capacidades que mejoran la flexibilidad organizacional (Volberda, 1996, 1997).
Este razonamiento conlleva a relacionar los términos aprendizaje vy flexibilidad,
estableciendo que la flexibilidad es la consecuencia de un conjunto de
habilidades desarrolladas por la organizacion, para atender, comprender y
reaccionar a los continuos cambios producidos en el entorno. De ahi, que la
gestion del conocimiento se considere como base central de aquellas

empresas que consiguen adaptarse al entorno con naturalidad.

El logro de flexibilidad conlleva la resolucién de un conjunto de

paradojas, donde se debe combinar la agilidad y la eficiencia, o el desarrollo de
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nuevas capacidades y el mantenimiento de los rasgos esenciales de la
organizacion. Por tanto, puede entenderse que la metaflexibilidad consiste en
una capacidad de aprendizaje que resuelve las paradojas que se plantean en
una estrategia de flexibilidad (Volberda, 1999).

La metaflexibilidad representa un proceso de “hacer juego”, entre las
capacidades de gestidon y las capacidades de disefio organizativo. Se trata de
lograr una tension constructiva entre el desarrollo de las capacidades y el
cuidado por mantener las condiciones generales de la organizacién (Volberda,
1996).

El trabajo de investigacion de Lloréns et al. (2004) obtiene evidencia
empirica sobre la relacion entre la metaflexibilidad y el ajuste de la flexibilidad
real de la organizacién con la flexibilidad exigida por el entorno. De esta forma,
cuando la organizacion logra desarrollar metaflexibilidad, se reduce el gap

entre flexibilidad real y flexibilidad exigida por el entorno.

3. EL AJUSTE DE FLEXIBILIDAD EMPRESARIAL: HACIA EL EQUILIBRIO
DINAMICO EN LOS ENTORNOS HIPERCOMPETITIVOS

3.1 Introduccién

La relevancia del entorno competitivo, asi como su influencia en el éxito
de la organizacion, son afirmaciones incuestionables en los trabajos de

investigacion en el campo empresarial.

El continuo cambio y la consecuente necesidad de congruencia entre los
componentes organizacionales y el entorno, determinan la importancia de
estudiar la forma de sobrevivir y prosperar en ambientes empresariales tan
complejos (Parthasarthy y Sethi, 1992). Se trata de entornos dinamicos e
incluso discontinuos, que exigen a las organizaciones una respuesta flexible y

rapida (Hanssen-Bauer y Snow, 1996).
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La empresa puede verse obligada a reaccionar ante una situacion de
oportunidad o amenaza, derivada de los continuos cambios producidos en el
entorno. Pero, de cualquier manera, tal situacion siempre tiende a provocar un
desequilibrio general, que conlleva a la ineficacia de la organizacién.
Igualmente, los competidores actian de forma descarada y agresiva, para
suspender el status quo de sus rivales, forzando estrategias de respuesta
igualmente poderosas (Hanssen-Bauer y Snow, 1996).

Asi pues, el concepto de ajuste con el entorno recibe una importancia
fundamental en el pensamiento estratégico (Miles y Snow, 1984), por el que se
considera que las amenazas a la configuracion existente deben abordarse a
través de la implantacion de mecanismos que creen una nueva configuracion,
recurriendo a ajustes secuenciales, que comiencen por la adaptacion de la

estrategia empresarial (Parthasarthy y Sethi, 1992).

La demanda que impone esta naturaleza hipercompetitiva del entorno,
conlleva conseguir eficiencia, sensibilidad y velocidad simultaneamente, lo que
supone, en definitiva, que las organizaciones aprendan de su entorno
competitivo. Dicho proceso de aprendizaje es complicado, puesto que, las
empresas que se caracterizan por sus respuestas lentas e inapropiadas son
penalizadas, con lo que se limita la posibilidad de experimentar y probar

nuevas herramientas en el entorno (Hanssen-Bauer y Snow, 1996).

En definitiva, cualquier organizacién debe promover procesos de
aprendizaje que le permitan influir en su entorno competitivo, ya que sin esta
habilidad para aprender y reestructurar las relaciones internas y externas, las

empresas pierden la posibilidad de competir exitosamente.

Esta perspectiva se encuentra en consonancia con el enfoque del
Incrementalismo Légico (Raynor, 2008; Quinn, 1980), cuya postura defiende la
adaptacion paulatina de la estrategia, a las necesidades impuestas por el
entorno competitivo. Desde su punto de vista, la formulacion estratégica se
produce de forma evolutiva, como consecuencia de la interaccion entre

decisiones internas y eventos externos. La estructura organizativa y la

-56 -



Flexibilidad empresarial

tecnologia utilizada, son factores organizacionales que tienen especial

influencia en la formacion estratégica desde esta perspectiva.

Otras corrientes mas recientes de la Direccion Estratégica defienden su
posicion para abordar el éxito en los entornos actuales. Podemos destacar la
corriente del Liderazgo Estratégico (Davids, 1995), que defiende la creacion de
habilidades en una o varias personas de la organizacion, para anticiparse,
prever y mantener el nivel de flexibilidad, desde el punto de vista estratégico, y
asi motivar cambios organizacionales que crearan un futuro viable para la

organizacion (Ireland y Hitt, 2005).

En las organizaciones donde los lideres estratégicos destacan por su
agilidad mental, la flexibilidad empresarial, la velocidad, la innovacién y el
pensamiento estratégico globalizado, son temas altamente valorados. Este
hecho, les permite explotar oportunidades que surgen del entorno,
sobreviviendo a los desequilibrios creados por el cambio continuo

(especialmente de caracter tecnolégico).

De esta forma, aunque la inestabilidad del entorno a menudo provoca
resultados no deseados, el dinamismo puede convertirse en una oportunidad
para la empresa, con la que conseguir ventaja competitiva, sobre todo, dado el
caracter complejo del Liderazgo Estratégico, que impide su imitacidn por parte

de los competidores.

3.2 Los entornos hipercompetitivos: dimensiones

La conceptualizacion del entorno organizacional ha sido frecuentemente
tratada en los trabajos de la literatura cientifica. Son muchos los autores que
proponen la definicion del entorno a través de la propuesta de un conjunto de
dimensiones, que definen el ritmo y naturaleza de las sefales recibidas en la

empresa desde su entorno.

Ademas de un conjunto bastante extenso de dimensiones que

conceptualizan el entorno organizacional, podemos encontrar varios autores
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(Aldrich, 1979; Dess y Beard, 1984; Sharfman y Dean, 1991; Tung, 1979) cuya
labor ha sido sintetizar los distintos enfoques propuestos. Asi, podemos
establecer un conjunto de tres dimensiones que, de forma mas o menos
consensuada, son utilizadas para delimitar la naturaleza del entorno

organizacional:

e Dinamismo: grado de dificultad con que se pueden predecir los
cambios que aconteceran en el entorno organizativo. Para que un entorno sea
dinamico, no es suficiente que existan cambios frecuentes, sino también, que
sean impredecibles para los sujetos decisores de la empresa (Biendenbach y
Soderholm, 2008; Dess y Beard, 1984; Milliken, 1987).

e Complejidad: grado de amplitud y diferenciacién entre las distintas
tareas organizativas. En un entorno competitivo complejo, el conocimiento que
subyace en las exigencias impuestas es sofisticado, y se necesitan importantes
habilidades de procesamiento de datos (Miller y Friesen, 1983; Smart y
Vertinsky, 1984; Tan y Litscher, 1994).

e Munificencia: grado en que el entorno permite un crecimiento
sostenido en las empresas que participan. En el caso de un entorno
munificiente, las empresas logran dotarse de un conjunto de recursos ociosos,
que sirven de amortiguacion ante eventos futuros. De lo contrario, las
organizaciones compiten en un entorno hostil, que se caracteriza por la escasa
disponibilidad de recursos en relacion a las empresas que participan (Dess y
Beard, 1984; Child, 1972).

La catalogacion del entorno puede hacerse atendiendo a variables
objetivas del sector, en base a informes econémicos y sociales, o atendiendo a
percepciones subjetivas de los directivos, lo que implica un sesgo importante
derivado de la situacion personal del encuestado (Dess y Beard, 1984). En la
siguiente tabla, resumimos las variables que pueden utilizarse, para medir cada

dimension.
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Tabla 2.4: Tabla resumen de las dimensiones del entorno competitivo

Principales C Variables Rasgos de la
. . onceptos L
dimensiones del : objetivas para su empresa
relacionados > g
entorno medicion condicionada
Inestabilidad Integracic’)n
(March y Simon, . vertical
1958; Tung, 1579) Oscilaciones en (est. Organizativa)
las ventas del
sector
(Ausencia de Gran importancia
Variabilidad patrones de sistema de
Dinamismo (Child, 1972) evolucion) procesamiento
o de informacion
Oscilaciones en
el n®de
Estabilidad trabajadores Alto n° de
(Mintzberg, 1979) contratados en Ingenieros
el sector contratados
Turbulencia (incertidumbre
Variedad de
Diversidad proveedores,
(Mintzberg, 1979) o clientes,
N. de INPUT competidores
diferentes
i ., Descentralizacion
Complejidad Concentracion

(Aldrich, 1979)

N° de OUTPUT

en la estructura
organizativa

Munificencia

diferentes
Heterogeneidad Diversidad en
(Thompson, 1967) areas geograficas
Hostilidad Ratio de

(Mintzberg, 1979)

Consenso (Dess
y Beard, 1984)

Intransigencia
(Child, 1978)

crecimiento de
las ventas del
sector

N° de pleitos
legales entre
competidores
del sector

Alto crecimiento
del n° de
empleados

Oferta de
productos
diferenciados

Fuente: Adaptado de Bess y Beard (1984) y Sharfman et al. (1991)
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Algunos autores, aluden a los entornos competitivos actuales como
entornos hipercompetitivos (Biendenbach y Séderholm, 2008; Bogner y Barr,
2000; llinitch et al., 1996; Volberda, 1996), que son el resultado de maniobras
estratégicas muy dinamicas entre competidores globales e innovadores. Tales
condiciones del entorno provienen de una competencia basada en la busqueda
de ventaja competitiva en la relacién calidad-precio, el “Know-How”’, en la
proteccion de los distintos mercados geograficos, la creacién de alianzas

estratégicas, etc.

En tales entornos, la frecuencia, la profundidad y la agresividad de los
cambios, conllevan un continuo desequilibrio en la organizacion, que precisa
siempre de una respuesta estratégica rapida (Bogner y Barr, 2000). La
estabilidad de los mercados se ve amenazada con ciclos de vida del producto
muy cortos, nuevas tecnologias, entrada frecuente de nuevos competidores,
etc. En definitiva, los entornos actuales se caracterizan por altos niveles de
incertidumbre, dinamismo, heterogeneidad de los participantes y sobretodo,
hostilidad.

En este tipo de sectores, se establece como necesario:
e Desarrollar diversidad cognitiva en los directivos (Lyles y Shwenk,
1992).
e Implantar procesos de toma de decisiones rapidos (Eisenhardt,
1982)
e Llevar a cabo actividades experimentales con el entorno
competitivo (Weick, 1995).

Algunos sectores de actividad han sido considerados tradicionalmente
como hipercompetitivos. El sector de la tecnologia de la informacion, de las
aerolineas, de los productos quimicos, etc., son sectores muy complejos donde
existe un elevado nivel de incertidumbre, que en su mayor parte, proviene de la

tecnologia. En cambio, otros sectores no caracterizados como los anteriores,

4 (del inglés, saber-como o saber-hacer). Alude a los conocimientos practicos, técnicas o
criterios que han sido utilizados en la elaboracion de un proyecto.
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también se ven afectados por la hipercompetencia, dado que se incrementan,
en términos generales, los niveles de dinamismo, complejidad y hostilidad,

hasta en aquellos entornos competitivos catalogados como mas favorables.

2.3 El equilibrio dinamico como imperativo del entorno: el ajuste de la
flexibilidad empresarial

Desde el origen de la Direccidn Estratégica, se viene resaltando la
importancia del ajuste estratégico, como alineacion entre las contingencias
organizacionales y las necesidades que impone el entorno, siendo este
concepto, un principio esencial en el estudio de la estrategia, que cobra aun

mayor importancia, ante la turbulencia en el entorno competitivo.

Al tratarse de un concepto multidimensional, son muchas las
orientaciones que le han sido asignadas por los distintos autores. De esta
forma, Venkatraman y Camillus (1984), definen seis enfoques del ajuste
estratégico, en funcion de los factores que se alinean o que se adaptan entre

Si.

A pesar de los distintos enfoques, el concepto de ajuste relaciona
siempre dos grupos de variables, un grupo de caracter interno y otro de
caracter externo, de manera que el ajuste estratégico vendra dado por la
adaptacion de las variables organizacionales a los factores del entorno

(Venkatraman y Camillus, 1984).

Algunos investigadores consideran inadecuada la orientacion estatica
que ha definido historicamente el concepto de ajuste estratégico, surgiendo asi
la perspectiva del ajuste estratégico dinamico, que supone la alineacion entre
las variables internas y externas durante el horizonte temporal estudiado, que
se correspondera con una secuencia de modificaciones en distintos momentos
del tiempo. Es por ello que Zajac et al. (2000) persiguen el estudio del ajuste
estratégico dinamico a través del concepto de cambio estratégico. De esta
forma, el grado de ajuste o desajuste estratégico dinamico vendra definido por

la diferencia entre el nivel de cambio estratégico logrado por la empresa
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(definido en magnitud, frecuencia y direccion) y la necesidad de cambio

estratégico impuesta por el entorno competitivo.

La perspectiva del ajuste estratégico dinamico defiende el éxito de
aquellas organizaciones que luchan continuamente por conseguir la alineacién
entre el entorno cambiante y el contexto organizacional (Ginsberg, 1988; Kraatz
y Zajac, 1996), que puede ser medido por la habilidad para desarrollar y aplicar

conocimiento.

Las distintas situaciones que se derivan de la necesidad de cambio
estratégico y el nivel de cambio estratégico ocurrido, quedan representadas en

la siguiente tabla:

Figura 2.6: Necesidad de cambio estratégico frente a ocurrencia del cambio
estratégico

¢Ocurre el Cambio Estratégico?

Si No
Cambio Estratégico Cambio Estratégico
Si Beneficioso Insuficiente
¢Es necesario (Ajuste dinamico) (Desajuste dinamico)
el Cambio
Estratégico? Cambio Estrategico . o
' _ Inercia Beneficiosa
No Excesivo _ L
_ o (Ajuste Dinamico)
(Desajuste Dinamico)

Fuente: Zajac, Kraatz y Bresser, 2000.

Cuando la organizaciéon consigue abordar el cambio estratégico que el
entorno competitivo exige, se encuentra en una situacién de ajuste dinamico. El
cambio estratégico abordado permite la congruencia estratégica con nuevas
preferencias de los consumidores, nuevas politicas de gobierno, acciones de

los competidores o cambios tecnologicos.
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Segun los autores, existe otra situacidon de ajuste dinamico, en la cual, la
organizacion no desarrolla cambio estratégico y a su vez, el entorno no exige la
realizacion de cambio estratégico alguno. Tal estado se consigue cuando, la
organizacion ha alcanzado un ajuste estratégico temporal y el entorno se
mantiene relativamente estable, de manera que, no existe la necesidad de

realizar cambios estratégicos posteriores.

Las situaciones de desajuste dinamico surgen como consecuencia de
cambio estratégico excesivo o insuficiente, lo que conlleva una repercusién

negativa sobre el desempefio organizacional.

Una empresa puede encargarse de responder al entorno y cambiar, pero
no conseguirlo y fracasar, lo que le lleva a una situacion de disminucion del
beneficio, ya que no consigue el nivel de adaptacién necesario. Es importante
resaltar la existencia de un conjunto de barreras internas al cambio o a la

percepcion de necesidad de cambio.

Por el contrario, una empresa que cambia frecuentemente su estrategia
y cursos de accion puede despilfarrar recursos y en algunos casos fracasar
(Shimizu y Hitt, 2004). Es aquella situacion en que las circunstancias internas y
externas no sugieren una necesidad de cambio, y aun asi, se lleva a cabo un
cambio innecesario en la organizacion. Las consecuencias pueden concretarse
en una peéerdida de eficiencia y desorden, dafiando las competencias
organizacionales. Surge de cambios inmediatos, poco meditados en

innecesarios.

Dadas las dificultades que encarnan la conceptualizacion del término
ajuste estratégico, muchos autores intentan incrementar su operatividad a
través de su acercamiento con otros términos proximos. En los parrafos
anteriores, hemos argumentado la influencia del cambio estratégico en el ajuste
dinamico, asi como podemos encontrar otros autores que se acercan al ajuste
estratégico a través de la flexibilidad empresarial (Rowe y Wright, 1997;
Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991).

-63 -



Capitulo 2: Revisién tedrica

La literatura acoge posturas muy diversas acerca de la relacion entre el
ajuste estratégico y la flexibilidad, que incluso, llegan a ser contrarias. Ajuste y
flexibilidad pueden considerarse términos independientes, sin una relacion
evidente (Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991), o incluso términos
ortogonales, situados en los dos extremos de un continuum, convirtiéndose
incluso, en variables excluyentes (Lengnick-Hall y Lengnick-Hall, 1998;
Milliman, Von Glinow y Nathan, 1991). En el presente estudio, nuestra postura
defendera una relacién estrecha entre los dos términos, ajuste y flexibilidad,
considerandose elementos complementarios, al estudiarse en un horizonte

temporal dilatado.

Si entendemos el término flexibilidad como la habilidad de una
organizacion para cambiar sus politicas, practicas o procesos y asi adaptarse
de forma rapida y facil (Rowe y Wright, 1997), el reto de la organizacion
consiste en desarrollar esta capacidad, para lograr un nivel de adaptacién o
ajuste en una secuencia de momentos del tiempo. De esta forma, la variable
flexibilidad es interna, dado que se ha desarrollado en el seno de la
organizacion, mientras que, el ajuste se refiere a la conexion o congruencia
entre un conjunto de variables internas y externas (Verdu-Jover, Lloréns-
Montes, Garcia-Morales, 2006).

Desde este punto de vista, el reto consiste en generar un nivel adecuado
de flexibilidad, que permita un continuo equilibrio entre las necesidades del
entorno y el comportamiento de la organizacion, surgiendo asi, el concepto de
ajuste de flexibilidad, definido por el GAP o diferencia entre la percepcion
directiva de la flexibilidad requerida por el entorno y la flexibilidad real o

potencial (Verdu-Jover, Lloréns-Montes, Garcia-Morales, 2006).

Asi, podemos afirmar que el ajuste de la flexibilidad empresarial, supone
una habilidad directiva que cambia en funcién de las necesidades del entorno y
de la percepcion que el directivo experimenta, acerca de las exigencias de los

agentes externos.
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Cuando una empresa flexible es capaz de responder sin desestabilizarse
a un amplio rango de contingencias que se producen en un entorno
competitivo, logra un estado de equilibrio dinamico en medio del constante

cambio tecnolégico (Sanchez, 1995).

Finalmente, una empresa que logra este nivel de ajuste dinamico,
arrojara un GAP de flexibilidad cero, debido a una capacidad de flexibilidad que
cambia conforme lo exige el entorno, o bien, debido a la situacién de equilibrio
temporal, que no exige una nueva adaptacion de la empresa, dado el caracter
relativamente estable de su entorno competitivo. Por el contrario, el GAP de
flexibilidad puede ser distinto de cero, debiéndose a un excesivo nivel de
flexibilidad, con los consecuentes problemas de eficiencia, o bien, a un
insuficiente nivel de flexibilidad, lo que implicaria una carencia de adaptacién a

las nuevas situaciones del entorno.

4. LA INNOVACION

4.1 Introduccion e importancia de la innovacién empresarial

La innovacion se ha convertido en uno de los ejes basicos para la
competitividad de las empresas. La inmensa mayoria de las empresas necesita
innovar para alcanzar una posicion ventajosa en su sector. De esta forma, el
fendbmeno de la innovacién se convierte en una respuesta fundamental para
conseguir adaptacién (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997), que permite
resolver la incertidumbre tecnoldégica que subyace a los entornos competitivos
actuales. Y es que, la creacion de nuevos productos es una pieza central por la
cual adaptarse e incluso transformarse en los entornos cambiantes (Eisenhardt
y Tabrizi, 1995).

En la actualidad, la innovacién es concebida como el motor de las
economias desarrolladas, lo que se deriva de que empresas multinacionales
redisefien y optimicen sus procesos de negocio, hasta el punto de que la
innovacion ha llegado a ser parte de su cultura y mision empresarial (Rapp et

al., 2008). Consecuentemente, la innovacion juega un papel fundamental en las
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empresas que quieren mantener su rendimiento en niveles excepcionales, e
indirectamente, provoca una mejora continua en la calidad de vida de los

clientes (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997).

Si una empresa u organizacion desea permanecer simplemente en la
misma posicidn competitiva a lo largo del tiempo, al menos debe llevar a cabo
niveles incrementales de innovacion; por tanto, se precisaran innovaciones
profundas y fundamentales cuando la empresa quiera posicionarse en un nivel

estratégicamente superior (Lawson y Samson, 2001).

La importancia del fenomeno y el interés que despierta en distintos
campos disciplinares, han provocado la proliferacion de abundantes estudios
sobre la innovacién, que en bastantes casos no pueden ser sintetizados desde
un punto de vista unico. De esta forma, encontramos que los valores tedricos y
practicos de la investigacion en un campo disciplinar, no son apropiados y
claros para otro campo, encontrandose diferencias en la conceptualizacion y

dimensiones que cada disciplina identifica.

4.2 Conceptualizacion de lainnovacion empresarial

El concepto innovacién empresarial es muy amplio, lo que demuestra a
su vez, la existencia de una amplia variedad de dimensiones dentro del
fenomeno (Damanpour, 1991). Por ello, una innovacion puede ser un nuevo
producto o servicio, una nueva tecnologia para los procesos de produccion,
una nueva estructura o un nuevo sistema administrativo. Genéricamente
podemos definir la innovacion como la adopcion de un nuevo sistema, politica,
programa, progreso, producto o servicio, que se ha generado internamente o
se ha comprado en otra empresa (Daft, 1982; Damanpour y Evan, 1984;
Zaltman et al., 1973).

Con intencion de acotar el concepto innovacidén, cabe mencionar la
discriminacion entre los conceptos invencién e innovacion tal y como propuso
Schumpeter (1934) quien presentd por primera vez este concepto y establecid

que, mientras la invencion alude al ambito técnico de cualquier novedad, la
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innovacién implica sobre todo un ambito comercial, ya que el concepto alude a

la novedad y al valor comercial de dicha novedad.

Y es que cuanto mas se profundiza en el concepto de innovacion, mas
dificultades se encuentran para definirlo, pues debemos determinar si se trata
de un proceso o un producto, si nos referimos globalmente al proceso de
innovacién o a una etapa concreta, si lo abordamos desde un punto de vista
técnico o administrativo, si se trata de una innovacion parcial o fundamental,

etc.
Para conceptualizar mejor el término, abordamos el estudio del proceso
de innovacioén, constituido por varias etapas, en las que se detalla el avance en

el disefio o el uso de la innovacién en cuestion.

Tabla 2.5: El proceso de innovacién empresarial

FASE BREVE ETAPAS DE CADA
DESCRIPCION PROCESO
o Generacion de ideas
Actividades

relacionadas con la
percepcion del

Definicion del proyecto

Iniciaciéon/Generacioén
de lainnovacién

problema, recoleccion
de informacion,
evaluacion y
formacién de
actitudes.

Resolucion de
problemas

Disefio y desarrollo

Comercializacién

Adopcién

Inicio del uso de la
innovacion, hasta que
su utilidad llega a
convertirse en una
rutina.

Iniciacion

Implantacion

Fuente: Adaptado de Rogers (1983), Zatiman et al. (1973) y Gopalakrishnan y Damanpour
(1997)

Observamos que las primeras etapas de la fase de iniciacion descansan

sobre ideas creativas y novedosas combinadas con conceptos técnicos, que
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una vez desarrolladas en etapas posteriores, pueden conseguir valor

econdmico, al lograr satisfacer necesidades de los clientes.

La fase de adopcion supone un acontecimiento de cambio
organizacional, que afecta directamente a los sistemas técnicos y/o sociales de
la organizacidon. Mientras que la etapa inicial de la fase de adopcion, supone
una decision fundamental en la organizacion, acerca del uso de la innovacion
en cuestion; la etapa de implantacion implica el uso practico de esa innovacion.
De esta forma, el éxito de esta fase de adopcion depende de la integracion de
tal innovacién en el seno de la organizaciéon y de la contribucion que tal uso

provoca en los resultados de la organizacion.

De acuerdo con la division del proceso de innovacion, también podemos
diferenciar entre empresas que generan innovacion y empresas que adoptan
innovacion, con implicaciones para cada conjunto, acordes con las
caracteristicas de cada una de las fases del proyecto que ejecutan

(Gopalakrishman y Damanpour, 1997).

Como veremos en el siguiente epigrafe, cada etapa del proceso precisa
de un conjunto de variables estructurales idoneas, que no coinciden para cada
una de las etapas. Mientras que en la etapa de iniciacion es necesario fomentar
la creatividad y discrecionalidad de los individuos, en la etapa de adopcion de
innovaciéon se necesita cierto nivel de formalizacién del comportamiento, que
permita reducir la incertidumbre en el comportamiento de cada uno de los

miembros de la organizacion.

Por ultimo, cabe destacar que bastantes autores establecen que el
proceso de innovacion no puede ser considerado como una unica secuencia de
etapas, ya que defienden que se trata de un proceso complejo, donde pueden
existir multiples secuencias de actividades, que se desarrollan incluso de forma

paralela o desordenada (Kline, 1985).

Con objeto de conseguir un mayor acercamiento al fendmeno

innovacion, estudiaremos las distintas clasificaciones que se realizan del
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concepto. Para ello, a continuacion detallamos una tabla, con las distintas

clasificaciones de innovacion empresarial.

Tabla 2.6: Tipologias de innovacion empresarial

CRITERIO CLASIFICACION BREVE DESCRIPCION

., . Gran novedad, cambios
Innovacion radical

Grado de fundamentales
novedad y
cambio Novedad moderada,

Innovacién incremental ;
cambios graduales

Dirigido al mercado,

Innovacion de producto :
usuarios externos

Usuario
Innovacion de proceso Usuarios internos
Actividades basicas de la
Innovacion técnica organizacion, fuerte
componente tecnolégico
Ambito

Cambios en los procesos
administrativos y la
estructura

Innovacion
administrativa

Fuente: Elaboracién propia

La innovacion radical implica cambios extremadamente novedosos y
originales. Schumpeter (1934) expone que este tipo de innovacidon genera “olas
de destruccion creativa”, y provoca que el conocimiento existente quede
obsoleto e inservible, al ser sustituido por otra técnica muy diferente. Por el
contrario, la innovacién incremental esta destinada a fortalecer las capacidades

existentes en una organizacion.

La innovacidon de proceso introduce nuevos elementos en las
operaciones de produccidon y prestacion de servicios, que en muchos casos,

implica ahorros de tiempo y coste (Knight, 1967; Abernathy y Utterback, 1978).
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La clasificacion de la innovacion atendiendo a su ambito (técnico o
social), pone de manifiesto que la innovacion no sélo es un término tecnolégico,
sino que, puede conseguirse innovacion en las politicas, procesos

administrativos y programas de la organizacion (Eisenhardt y Tabrizi, 1995).
Para finalizar este epigrafe de conceptualizacion, detallamos una tabla
comparativa que permite acercarnos a los puntos de vista de cada una de las

disciplinas del conocimiento que abordan el fendmeno de la innovacion.

Tabla 2.7: La innovacion en las distintas disciplinas del conocimiento

DISCIPLINA FASEE Iﬁﬁlb\ljigl%ENSO TIPO DE INNOVACION
Producto y proceso
Economistas Etapa de Generacion Técnica
Radical
Producto y proceso
Técnicos Etapa de Generacion Técnica
Radical e incremental
Producto y proceso
Sociélogos Etapa de Adopcion Técnica y administrativa
Radical e incremental

Fuente: Elaboracién propia

4.3 Herramientas y barreras para la capacidad de innovacion

En la literatura cientifica podemos encontrar diversos estudios que se
centran en las variables organizacionales que promueven o inhiben el
desarrollo de capacidad de generar y adoptar innovacion dentro de una
organizacion. Muchos de estos estudios se han dedicado especialmente a la
influencia de la estructura organizativa (Damanpour, 1991; Kim, 1980). De esta

forma, podemos enumerar un conjunto de variables estructurales, con
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influencia positiva o negativa sobre la capacidad de innovacion, tal y como se

detalla en la siguiente tabla:

Tabla 2.8: Herramientas y barreras para la capacidad de innovacion

VARIABLE INFLUENCIA PRINCIPALES RAZONES

Un conjunto de especialistas en
distintos campos amplia la base de

Especializacion POSITIVA conocimiento  organizacional vy
favorece la generacion de ideas
creativas

. . Las unidades profesionales

Diferenciacion POSITIVA diferenciadas suelen promover

funcional cambios en los sistemas técnicos

POSITIVA Incrementa la autoconfianza y el

Profesionalismo compromiso organizacional

Una elevada proporcion de directivos
POSITIVA promueve la adopcién de innovacion,
debido al papel de su liderazgo.

Intensidad
administrativa

El intercambio de informacion con el
POSITIVA exterior puede generar ideas
innovadoras

Comunicacion
externa

El intercambio interno de informacion
POSITIVA promueve un clima organizacional
adecuado para la innovacion

Comunicacién
interna

La flexibilidad y la ausencia de
normales promueve la innovacion

Formalizacion NEGATIVA

La concentracion del poder en pocas
Centralizacion NEGATIVA personas impide la generacion de
ideas innovadoras

El incremento del nimero de niveles
NEGATIVA jerarquicos dificulta la comunicacién
necesaria para la innovacion

Diferenciacion
vertical

Fuente: Adaptado de Damanpour (1991)

Como se puede observar en la tabla, las estructuras burocraticas son
menos apropiadas para fomentar la capacidad de innovacion, sobre todo

cuando se trata de generar innovacién radical (Assink, 2006). Y es que, de
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acuerdo con Stringer (2000), el conservadurismo general en la organizacional y
las deficiencias en el aprendizaje son las principales razones por las cuales las

grandes empresas encuentran dificultades para logar innovacion radical.

Algunos trabajos también resaltan que la influencia genérica detallada en
la tabla anterior puede verse modificada para cada una de las dimensiones de
la innovacion empresarial y para cada una de las fases del proceso de
innovacion, segun las caracteristicas basicas de cada fase, dimension o
tipologia. En concreto, para la diferenciacion entre innovacion administrativa y
tecnologica, encontramos que las variables estructurales que promueven cada

tipo de innovacion son contrarias (Daft, 1978: 28).

Tabla 2.9: Herramientas estructurales para la innovacion tecnoldgicay la
innovacion administrativa

TIPO DE INNOVACION Variables que la promueven

Elevada formalizacién

Innovacién administrativa Elevada centralizacion

Bajo profesionalismo

Reducida formalizacién

Innovacioén técnica Reducida centralizacion

Elevado profesionalismo
Fuente: Adaptado de Daft (1978)

Entre las diferentes fases del proceso de innovacion, también podemos
encontrar distintos contextos que promueven la capacidad de innovacion en
cada una de las fases. En la siguiente tabla, observamos cémo, la etapa de
iniciacién de la innovacion necesita variables estructurales que promuevan y
permitan la aplicacion de la discrecionalidad y creatividad de los individuos que
desarrollan el proceso (Kim, 1980). Por el contrario, en la etapa de
implantacion, se necesita restringir el comportamiento de los individuos, a
través de formalizacion del comportamiento y centralizacion del poder de

decision.

-72 -



Innovacion

Tabla 2.10: Herramientas estructurales para cada una de las fases del
proceso de innovacion empresarial

TIPO DE INNOVACION Variables que la promuven

Alta complejidad estructural

Iniciacion de la innovacion Reducida formalizacion

Reducida centralizacion

Baja complejidad estructural

Adopcién de lainnovacién Elevada formalizacién

Elevada centralizacion
Fuente: Adaptado de Daft (1978)

5. LA CONSTRUCCION DE CAPACIDADES DINAMICAS PARA LOGRAR
AJUSTE DE FLEXIBILIDAD E INNOVACION

5.1. Introduccién

El presente trabajo ha comenzado manifestando la necesidad de
flexibilidad empresarial en los entornos competitivos actuales, asi como,
definiendo dicho término. Dado que nos hemos referido a la flexibilidad como
una capacidad desarrollada en el seno de la organizacion, pero estrechamente
relacionada con el ambito externo o entorno competitivo, se impone la
exigencia de comparar dicha capacidad con variables meramente externas,
que nos arrojen un resultado acerca de la idoneidad o adecuacion de tal
capacidad con las exigencias del entorno. Por tanto, acudimos al estudio del
ajuste de flexibilidad empresarial, como variable que engloba condiciones

internas y externas, para medir la adaptacion de la empresa.

Con objeto de realizar un acercamiento al concepto de ajuste de
flexibilidad, en este epigrafe nos centraremos en las herramientas al alcance de
la organizacién, que permiten desarrollar una habilidad para lograr una ventaja
competitiva en el ajuste de flexibilidad requerido. Abordaremos este epigrafe,

desde el marco tedrico en el que se engloba dicho trabajo, la Teoria de
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recursos y capacidades, y en concreto, la perspectiva de capacidades

dinamicas.

En primer lugar, realizaremos una breve referencia a la Teoria de
Recursos y Capacidades, para lograr la base necesaria en la argumentacion de

la relacion entre el ajuste de flexibilidad y las Capacidades Dinamicas.

5.2. LaTeoria de Recursos y Capacidades

Esta teoria surge con los trabajos de Penrose (1959), Wernerfelt (1984)
y Barney (1991), y con el tiempo se ha ido especializando desde distintas
corrientes. En la actualidad, comprende uno de los principales paradigmas, al
que pertenecen gran parte de los trabajos de la literatura cientifica en el campo

organizacional.

De acuerdo con esta teoria, la organizacion cuenta con un conjunto de
recursos y capacidades mas o menos valiosos, con los que puede emprender
estrategias que le lleven a conseguir ventaja competitiva sostenible. Las
diferencias en las dotaciones de recursos y capacidades de las empresas,

conllevan diferentes niveles de beneficios entre ellas a lo largo del tiempo.

El valor de los recursos y capacidades viene determinado por una serie
de caracteristicas. Para que los recursos aporten ventaja competitiva
sostenible, deben ser valiosos, raros, imperfectamente imitables y no disponer
de sustitutos equivalentes. Cuando los recursos de una organizacion cumplen
con estas caracteristicas, pueden otorgarle ventaja competitiva sostenible a la

organizacion (Barney, 1991)

Al estudiar la literatura cientifica sobre la Teoria de Recursos y
Capacidades se encuentran distintas definiciones y clasificaciones que los
delimitan. De la comparacion entre los enfoques de cada autor, se desprende
la ausencia de un proceso de unificacién entre las conceptualizaciones de

recursos y capacidades que se realizan en los distintos trabajos. Por ello,
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podemos encontrar distintas definiciones que incluyen matices diferentes en

algunos aspectos de la organizacion.

Por otra parte, la distincion entre recursos y capacidades no se
encuentra nitidamente delimitada. En los trabajos cientificos podemos
encontrar referencias a los recursos en sentido amplio, en las que las
capacidades también se incluyen en el concepto recurso. Por el contrario,
también podemos encontrar trabajos que aluden a los recursos en sentido
estricto, en los que se diferencia entre recursos y capacidades como dos

grupos de elementos de distinta naturaleza que caracterizan a la organizacion.
Como acercamiento al concepto de recurso, detallamos la siguiente

tabla, que recoge varias definiciones relevantes de este término en los dos

sentidos referidos anteriormente, amplio y estricto.

Tabla 2.11: Definiciones de recursos en la literatura cientifica

Autores Definiciones de recursos

“Activos fisicos, humanos y organizacionales de
caracter especifico, que pueden ser usados para
implantar estrategias creadoras de valor”.

Eisenhardt y Martin
(2000)

“‘Conjunto de elementos controlados por una
Barney (1991) empresa, que le permiten concebir e implantar
estrategias que mejoren su eficiencia y efectividad”.

Amit y Schoemaker “Dotacion de factores disponibles, que posee y
(1993) controla la organizacién”.

‘La dotacion de activos que la empresa ha ido

Day (1994) acumulando con el paso del tiempo”.

“Comprenden los bienes de capital adquiridos por la
organizacién 'y las competencias que ha
desarrollado la organizacién con el tiempo”

Hamel y Prahalad
(1990; 1995)

Fuente: Elaboracién propia
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Desde el punto de vista de Barney (1991) y Eisenhardt y Martin (2000),
todos los elementos de que dispone una organizacion se denominan recursos.

Estos elementos se pueden clasificar en recursos tangibles e intangibles.

Por otra parte, el enfoque de Hamel y Prahalad (1990, 1995) incluye
también las rutinas organizativas dentro de la definicion de recursos, pero en
este caso, les diferencia de los bienes de capital, otorgandole la categoria de
competencias de la organizacion. Las competencias comprenden un conjunto
de habilidades y tecnologias necesarias para que una empresa pueda ofrecer
un determinado beneficio, a través de un grupo de activos (Hamel y Prahalad,
1995)

A diferencia de los enfoques anteriores, la definicion de recursos
propuesta por Amit y Schoemaker (1993), otorga a los recursos un caracter
economico, al considerarlos como factores, que implican haber sido adquiridos
en el mercado o desarrollados por la organizacion, en cualquier caso con un

valor atribuible que les permite ser intercambiados.

En definitiva, los recursos en sentido estricto se caracterizan por ser
menos especificos y mas transferibles que las capacidades, siendo este el
principal rasgo que diferencia a los dos conceptos. Por tratarse de una
habilidad colectiva desarrollada en la organizacidon, se encuentra plenamente
integrada, y por tanto, es dificil que encuentre aplicacion en otra organizacion
distinta. Esta caracteristica es la que lleva a afirmar que las capacidades son el
origen de la ventaja competitiva. EI grado en el que los recursos son

transferibles, les impide servir de instrumento hacia la ventaja comparativa.

Al igual que ocurre con el término recursos, en la literatura cientifica
puede encontrarse una amplia variedad de definiciones y matices sobre el
concepto de capacidades, aunque podemos afirmar que existe una mayor
unificacion en las distintas definiciones. A continuacién, detallamos una tabla

con un conjunto de definiciones de capacidades organizativas:
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Tabla 2.12: Definiciones de capacidades en la literatura cientifica

Autores Definiciones de capacidades
Amity “‘Procesos  repetidos para lograr  productos
Schoemaker innovadores, flexibilidad en la fabricacién y respuesta
(1993) a los retos del mercado”.
‘Las capacidades son rutinas esencialmente
. complejas que determinan la eficiencia con que la
Collis (1994) organizacion transforma fisicamente los inputs en
outputs”.
‘Las capacidades son combinaciones complejas de
habilidades y conocimiento acumulado, ejercitadas a
Day (1994) través de los procesos de la organizacion, que

permiten a la organizacion coordinar las actividades y
hacer uso de sus recursos”.

Dierickx y Cool
(1989)

“Las capacidades son los mecanismos infinitos vy
dinamicos que permiten a las empresas adquirir,
desarrollar y desplegar los recursos, para alcanzar un
desempefio relativamente superior a otras empresas”.

Winter (2003)

“Una capacidad organizacional es un rutina (o
conjunto de rutinas) con la que la organizacion
consigue unos objetivos especificos”.

De estas definiciones se desprende la idea de capacidad, entendida

como habilidad, facultad o destreza que le permite a la organizacion, emplear

Fuente: Elaboracién propia

un conjunto de recursos con el fin de lograr los objetivos fijados.

Las capacidades de la organizacion tienen su origen en el aprendizaje y
experiencia de la organizaciéon, lo que les confiere una naturaleza
idiosincrasica. Por ello, a diferencia de los recursos, las capacidades son

dificiles de identificar (Day, 1994), inimitables e impiden ser comercializadas

(Rumelt, Schendel y Teece, 1991).
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Los trabajos mas recientes atribuyen un papel relevante a las rutinas
organizativas como elementos de interconexién entre recursos y capacidades
(Day, 1994; Dierickx y Cool, 1989; Henderson y Cockburn, 1994). Las rutinas
organizativas implican la forma y habilidad con la que la organizacién emplea y
combina un conjunto de recursos disponibles. La tarea administrativa consiste
en determinar la mejor forma de mejorar y explotar los recursos especificos de

la empresa (Mahoney y Pandian, 2002).

Las diferencias entre los recursos y capacidades llevan a considerar que
los recursos son el origen de las capacidades, mientras que las capacidades
son el origen de la ventaja competitiva, dado que las habilidades, rutinas y el
conocimiento proporcionan la idiosincrasia y heterogeneidad para conseguir
dicha ventaja (Grant, 1991).

Las definiciones de capacidad incluyen conceptos como procesos,
mecanismos o patrones que llevan a considerar a las rutinas como parte
integrante de las capacidades. Con esta afirmacién, se entiende a las
capacidades como comportamientos ordenados y estructurados, en lugar de
reacciones creativas y espontaneas. De la aproximacion con las rutinas
organizativas, se deriva la idea de capacidad, como acumulacion de

conocimiento tacito y disperso entre la organizacion.

Al estudiar las capacidades, muchos trabajos también diferencian a las
capacidades en base a su funcion en la empresa. De esta distincidén surge el
concepto de capacidades distintivas, a través de las cuales la organizacién
obtiene ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Las capacidades distintivas
engloban el “know — how” y las habilidades directivas, como principal fuente de
heterogeneidad, que diferencia a la organizacion de forma duradera (Mahoney
y Pandian, 1992).

Las capacidades de naturaleza superior han sido denominadas también
como capacidades nucleares, (Leonard — Barton, 1992), competencias (Hitt y

Ireland, 1985), competencias nucleares (Prahalad y Hamel, 1990; Hayes,
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Wheelwright y Clark, 1988), activos invisibles (ltami y Roehl, 1987) o
competencias especificas de la firma (Pavitt, 1991).

Las capacidades nucleares cumplen un conjunto de atributos que
otorgan la ventaja competitiva sostenible. Las capacidades deben
caracterizarse por ser unicas, distintivas, dificiles de imitar y superiores para la

organizacion (Leonard — Barton, 1992).

En el trabajo de Teece, Pisano y Shuen (1990), las capacidades
nucleares comprenden un conjunto de habilidades diferenciadas, activos
complementarias y rutinas que proporcionan la base de las capacidades y la

ventaja competitiva de la firma.

De acuerdo con el enfoque que diferencia entre capacidades de nivel
cero y capacidades de orden superior (Winter, 2003), surge el concepto de
capacidades dinamicas, por las que se consigue la funcion de adaptacion en la

empresa. Este tema se abordara en el siguiente epigrafe.

5.3. El Enfoque de Capacidades Dinamicas

Aunque la Teoria de Recursos y Capacidades realiza una aportacion
crucial para explicar los distintos niveles de éxito de las organizaciones,
muchos trabajos critican su visidn estatica del comportamiento organizacional,
dada la ausencia de aportaciones que expliquen los mecanismos con los que
una organizacion mantiene la ventaja competitiva obtenida en un momento del

tiempo (Teece et al., 1997).

Ademas, Leonard — Barton (1992) argumenta que, cuando una
organizacion identifica sus capacidades clave de éxito, tiende a generar un
importante compromiso hacia su mantenimiento y desarrollo, de manera que se
limitan y bloquean nuevas direcciones estratégicas, lo que dificulta la respuesta
a las exigencias del entorno competitivo. Por tanto, las capacidades de la
empresa constituyen una fuente de inercia en la organizacion, que le impiden

renovarse en entornos competitivos dificiles.
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La perspectiva de capacidades dinamicas surge para cubrir tales
limitaciones, y pretende conseguir una explicacion al éxito de las
organizaciones que se encuentran inmersas en entornos con elevados niveles

de dinamismo y complejidad.

Los trabajos abordados desde el Enfoque de Capacidades Dinamicas,
pretenden proporcionar un marco coherente con el conocimiento tedrico y
empirico, que tiene su origen en los principales trabajos de la Teoria de
Recursos y Capacidades (Barney, 1986; Penrose, 1959; Williamson, 1975;
1985).

Al revisar la literatura cientifica, puede observarse que muchos autores
atribuyen a las capacidades dinamicas el éxito de las organizaciones que
compiten en mercados dinamicos. El papel relevante de tales capacidades es
incuestionable en la mayoria de los trabajos de investigacion, considerandolas
incluso como responsables del logro de ventaja competitiva sostenible en el

tiempo (Teece et al., 1997).

Por el contrario, a pesar del creciente interés en desbloquear la
comprensiéon de las capacidades dinamicas, existen varios trabajos donde se
critica la ausencia de precisidon en sus definiciones, caracterizandolas incluso,
de definiciones tautologicas, que no avanzan en la comprension del concepto
(Teece et al., Williamson, 1999). Con objeto de desbloquear el concepto de
capacidad dinamica, Eisenhardt y Martin (2000) defienden que es posible
identificar y especificar qué procesos constituyen una capacidad dinamica en

las organizaciones.

Se puede recopilar un conjunto de definiciones de capacidades
dinamicas que permitan un acercamiento a la comprension del fenémeno, a
través de las ideas que proporcionan; en cambio, dada la naturaleza inherente
a las capacidades dinamicas, es dificil conseguir identificar y delimitar

claramente tales capacidades en una organizacion.
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A continuacion se detalla una tabla, con las principales definiciones de
capacidades dinamicas que se encuentran en la literatura cientifica. De
acuerdo con estas definiciones, podemos lograr una mejor comprensién de la

relacion entre las capacidades dinamicas y las rutinas organizativas.

Tabla 2.13: Definiciones de capacidad dinamica en la literatura cientifica

Autores Definiciones de Capacidad Dinamica

“‘Habilidades de la organizacién para conseguir
formas innovadoras de ventaja competitiva, dada la
posicién de la empresa en el mercado”.

Leonard — Barton
(1992)

“Habilidades de la empresa para integrar, construir
y reconfigurar las competencias internas y externas,
y asi enfrentarse rapidamente a los entornos
cambiantes”.

Teece et al. (1997)

“Patrones estables de accién colectiva, que han
sido aprendidos por la organizacion y que,
aplicados de forma sistematica, generan vy
modifican sus rutinas organizativas, con objeto de
mejorar la eficacia de la organizacion”.

Zollo y Winter
(2002)

“Procesos organizacionales y estratégicos que
crean valor para la empresa, dentro de mercados
dinamicos, por medio de la manipulacion de los
recursos dentro de nuevas estrategias de creacion
de valor”.

Eisenhardt y Martin
(2000)

Fuente: Elaboracidn propia

Ademas de los autores enunciados en la tabla, otros han aludido al
fendmeno de las capacidades dinamicas, aunque en algunos casos se ha
utilizado una denominacién diferente. Kogut y Zander (1993) definieron las
capacidades combinadas como los procesos organizacionales por los que la
organizacion adquiere y sintetiza los recursos de conocimiento y genera
nuevas aplicaciones de estos recursos. El trabajo de Henderson y Cockburn
(1994), alude a las competencias arquitectonicas en referencia a las

capacidades dinamicas.
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De acuerdo con todas las definiciones, las capacidades dinamicas se
entienden como una capacidad especial que puede poseer la organizacion, con
la que es capaz de cambiar sus recursos y procesos para conseguir adaptarse
al entorno. En la literatura cientifica existe un amplio consenso al considerar
que las capacidades dinamicas se encargan de cambiar el resto de
capacidades de la organizacién (Winter, 2003). De esta forma, las capacidades
dinamicas se convierten en un elemento imprescindible para competir en
mercados dinamicos, donde es necesaria una continua destruccion creativa de

las competencias actuales.

Winter (2003) destacd que la adaptacion al entorno no puede consistir
en practicas creativas y espontaneas de la organizacion que prescindan de
cualquier regla o principio que les guie; por ello, se puede esperar un cierto
nivel de normalizacién en las capacidades dinamicas. Asi que se manifiesta
que las capacidades dinamicas comprenden métodos sistematicos para
modificar el resto de capacidades organizacionales (Zollo y Winter, 2002), lo
que nos lleva a pensar que las capacidades dinamicas constituyen en si, una
rutina organizativa de naturaleza compleja. De acuerdo con este argumento,
Wooten y Hayes (2004), defienden que las capacidades dinamicas son una
coleccién de rutinas que permiten a las organizaciones responder a los

entornos competitivos dificiles, con estrategias generadoras de valor.

Sobre esta discusion, existen todavia opiniones diferentes acerca de si
las capacidades dinamicas constituyen o no rutinas organizativas, o por el
contrario, si existe cierta relacidbn entre las rutinas organizativas y las
capacidades dinamicas. De acuerdo con este tema, Zollo y Winter (2002)
argumentan que las capacidades dinamicas operan sobre las rutinas
organizativas, permitiendo su evolucién favorable, de acuerdo con las
exigencias del entorno competitivo. Asi, la evolucion de la organizacion
depende de los cambios que las capacidades dinamicas ejercen sobre dichas
rutinas organizativas (Grant, 1996; Pisano, 1994; Zollo y Winter, 2002). De
forma paralela, algunos autores afirman que las capacidades dinamicas se

encuentran incrustadas en los procesos de rutinas organizacionales,
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desencadenando la reconfiguracién de los recursos de la organizacion (Helfalt
y Raubitschek, 2000; Nelson y Winter, 1982; Zollo y Winter, 2002).

En definitiva, las rutinas organizativas se encuentran en una posicion de
enlace entre las capacidades dinamicas y los recursos de la organizacion. De
esta premisa, también se deriva el papel clave que desempefan las rutinas
organizativas dentro de un proceso de adaptacion. Las rutinas son los
conductores de la creacion, evolucion y recombinacién de los recursos de la
organizacion, para el alcance de nuevas fuentes de ventaja competitiva
(Henderson y Cockburn, 1994; Teece et al., 1997).

El origen de las capacidades dinamicas, o las herramientas necesarias
para la generacion de tales capacidades, conduce un importante conjunto de
estudios, que pretenden clarificar el proceso por el cual, una organizacion
consigue generar capacidades dinamicas para adaptarse y triunfar en el

entorno competitivo.

Del estudio sobre el origen de las capacidades dinamicas, surge el
concepto de equifinalidad, definido en el trabajo de Eisenhardt y Martin (2000).
Cuando los directivos de una organizacion desarrollan de forma efectiva una
capacidad dinamica, pueden abordar la cuestion desde puntos de partida muy
diferentes, siguiendo trayectorias distintas, aunque las capacidades dinamicas
que resultan de este proceso, comparten bastantes similitudes en atributos
claves. Por tanto, se deduce que existen varias trayectorias distintas para llegar

a una misma capacidad dinamica.

Para finalizar, destacamos la conceptualizacion de capacidades
dindmicas mas reciente, que ha sido propuesta por Teece (2007), donde se
establece que, analiticamente, las capacidades dinamicas pueden ser

desagregadas en las capacidades que permiten:

1. Percibir oportunidades y amenazas

2. Aprovechar oportunidades
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3. Mantener la ventaja competitiva a través de la combinacion,
proteccion y cuando es necesario, la configuracion de los activos

tangibles e intangibles.

Esta perspectiva mas reciente resalta que, aunque las capacidades
dinamicas son una fuente basica de adaptacién, también suponen una fuente
de estabilidad para que la empresa mantenga a lo largo del tiempo su nucleo
de competencias. Por tanto, este planteamiento acaba resolviendo la Paradoja
de la Flexibilidad establecida por Volberda (1996) y la Paradoja de la
Innovacion propuesta por Lawson y Samson (2001), que establece que la
reconfiguracion continua de la organizacion puede conducir a una situacion
caotica, que debe verse respaldada con las rutinas incrustadas en la

organizacion.

5.4.La conexion entre las capacidades dinamicas y el ajuste de
flexibilidad

En apartados anteriores, hemos definido el ajuste de flexibilidad
empresarial como una de las variables que pretendemos estudiar en este
trabajo de investigacion. El ajuste de flexibilidad consiste en una medida del
nivel de adaptacion que ha logrado la organizacién de acuerdo con las
exigencias del entorno, concretdndose en el GAP o diferencia entre la
percepcion directiva de la flexibilidad requerida por el entorno y la flexibilidad

que realmente ha logrado la organizacion.

La conceptualizacion de las capacidades dinamicas las determina como
una habilidad de la organizacion para cambiar las rutinas organizativas de
acuerdo con las exigencias del entorno, constituyendo asi una fuente de

adaptacion o equilibrio dinamico con dicho entorno competitivo.

Shimizu y Hitt (2004) defienden que mantener el nivel de flexibilidad es
uno de los retos mas importantes y dificiles entre las tareas directivas, y
argumentan que una capacidad dinamica es la herramienta por la cual la
organizacion logra el nivel de flexibilidad necesaria en cada momento del
tiempo (Zollo y Winter, 2002).
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Asi mismo, Sanchez (1995) afirma que, cuando una empresa
estratégicamente flexible puede responder rutinariamente a un amplio rango de
contingencias que se producen en un entorno competitivo turbulento, sin
desestabilizarse por la frecuente reestructuracién organizacional, puede lograr
un estado de equilibrio dinamico con el constante cambio externo, lo que nos
acerca al resultado perseguido en la organizacion, al desarrollar una capacidad

dinamica.

Paralelamente, y centrandose en el ajuste de la flexibilidad estratégica,
Byerly y Chakrabarti (1996) afirman que cuando el entorno cambia y la
incertidumbre aumenta, las empresas deben tener la capacidad de cambiar sus
opciones estratégicas, manteniendo asi, el nivel de flexibilidad estratégica

requerido por el entorno.

Con todo lo anteriormente expuesto, podemos afirmar que cuando una
empresa consigue ajuste de flexibilidad, muestra haber desarrollado una
capacidad especial que le permite conseguir un equilibrio dinamico con su
entorno competitivo. Esta capacidad especial se asemeja a lo que en epigrafes
anteriores se ha llamado capacidad dinamica. Y es que, en esencia, cuando
una empresa consigue ajuste de flexibilidad a lo largo del tiempo, ha
conseguido el resultado fundamental de las funciones de una capacidad
dinamica, lo que le otorga la diferenciacion de otro tipo de capacidades

organizacionales.

Los estudios mas recientes sobre capacidades dinamicas establecen
que uno de los componentes principales de tales capacidades es el ajuste
dinamico en el tiempo, entre otras razones porque la organizacion que las
desarrolla, consigue dar forma e influir en su entorno competitivo, lo que le

facilita este ajuste (Teece, 2007).

5.5. La conexion entre las capacidades dindmicas y la innovacién
empresarial

La innovacion es un mecanismo por el cual, las organizaciones producen

nuevos productos, procesos y sistemas, que son requeridos para adaptarse a

los entornos dinamicos y los nuevos modelos de competicion (D’Aveni et al.,
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1994; Dougherty y Hardy, 1996; Utterback, 1994). Esta definicion enfoca el
término innovacion desde el punto de vista de la adaptacion,
conceptualizandolo como una herramienta para sobrevivir en entornos
hipercompetitivos. Este hecho nos conduce a cuestionarnos la posible relacion

entre la innovacion organizacional y las capacidades dinamicas.

Tradicionalmente, la discusion explicita de la innovacién dentro del
marco teorico de las capacidades dinamicas ha sido omitida, mientras que este
enfoque aporta un encuadre prioritario para el estudio de la innovaciéon (Lawson
y Samson, 2001). Y es que la innovacion organizacional puede ser definida
como una capacidad dinamica, por su implicacion en la renovacion continua de
los recursos y el conocimiento de la empresa (Lawson y Samson, 2001; Verona
y Ravasi, 2003).

Consecuentemente, muchos autores coinciden en que la capacidad de
innovacién supone una capacidad de alto nivel equiparable a una capacidad
dindmica, dado que integra un amplio conjunto de capacidades basicas
desarrolladas en el seno de la organizacion, tal y como podemos observar en la

siguiente tabla:

Tabla 2.14: Capacidades integradas en la capacidad de innovacion

CAPACIDAD FUNCION
Capacidad funcional técnica Permite desarrollar conocimiento
(Amit y Schoemaker, 1993; Pisano, técnico propio, actividad béasica en la

1997; Prahalad y Hamel, 1990) etapa de iniciacién de la innovacién
c E)apa}_CId'a:g ??Q?Bg_sgrc'to?g%_ Permite absorber y  asimilar
) , rant, ’ conocimientos de fuentes externas a
Henderson y Clark, 1990; Kogut y la oraanizacion
Zander, 1992) 9

Fuente: Adaptado de Lawson y Samson (2001)

Si recordamos la definicion propuesta por Teece et al. (1997), se
establece que las capacidades dinamicas constituyen “habilidades de la

empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias internas vy
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externas, y asi enfrentarse rapidamente a los entornos cambiantes”. Por tanto,
podemos asemejar que la innovacion es una capacidad integradora de otras
capacidades y que permite reconfigurar las competencias internas y externas,
ya que supone una herramienta para promover el cambio organizacional

necesario para alinearse con las exigencias del entorno.

Consecuentemente, las capacidades dinamicas permiten resolver el reto
de la adaptacion, donde la empresa debe combinar el mantenimiento de sus
rasgos esenciales con la renovacion continua que exige la incertidumbre
tecnologica del entorno. En esta linea, las empresas innovadoras de alto nivel
son capaces de mantener un amplio conjunto de capacidades que permiten
equilibrar la mejora de la calidad y la reduccién del coste, ademas de mantener
los rasgos esenciales de sus productos a la vez que anaden continuamente
nuevos valores para el cliente (Lawson y Samson, 2001). EI modelo teérico que
a continuacion se detalla, define la funcion de la capacidad de innovacion,
como la herramienta que permite equilibrar la tensién entre la tendencia del

entorno y el mantenimiento de los rasgos esenciales de la organizacion.

Figura 2.7: La funcién de equilibrio de lainnovacion empresarial

[ Tendenciainnovadora ]

@)
=
=
@
-
CAPACIDAD DE Resultados T
dela o
INNOVACION . B ~
innovacion =
@
g
Q
Q
Productos ©
Materias Actividades prlncipales Prooaon
o del negocio Sistemas

Fuente: Adaptado de Lawson y Samson (2001)

El modelo propuesto por Lawson y Samson avanza hacia la perspectiva

mas actual del Enfoque de capacidades dinamicas, que destaca la funcién dual
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de las capacidades dinamicas que permiten la adaptacion de la empresa a lo
largo del tiempo, al mismo tiempo que extienden, superan, protegen y

mantienen los recursos y capacidades basicos de la empresa (Teece, 2007).

5.6. La generacién de capacidades dinamicas: Los mecanismos de

aprendizaje

El interés de las organizaciones por sobrevivir a entornos competitivos
dificiles y la necesidad de adaptacion para lograr una ventaja competitiva, guia
el interés de bastantes estudios cientificos por desbloquear el concepto de
capacidad dinamica y conocer en profundidad las claves del origen vy
generacion de dichas capacidades dentro de la empresa. Aunque no existe un
modelo consensuado acerca de los factores que determinan la generacion de
capacidades dinamicas (Verona y Ravasi, 2003) y se dificulta su comprension
debido a la ambiguedad causal y el entramado social de la organizacion (Perry
y Wooten, 2004), podemos encontrar bastantes estudios en la literatura
cientifica que definen el aprendizaje organizacional como el pilar basico para la
construccion de las capacidades dinamicas (Bierly y Chakrabarti, 1996; Grant,
1996; Nielsen, 2006; Nonaka, 1994; Paoli y Prencipe, 2003; Perry y Wooten,
2004; Zollo y Winter, 2002). Por tanto, se puede considerar que las
capacidades dinamicas son una composiciéon de actividades de gestidon del
conocimiento que tienen lugar en la empresa (Benner y Tushman, 2003;
Nielsen, 2006; Zahra et al., 1999).

Langlois (1997) argumenta que la habilidad de una organizacion para
interpretar las sefiales y percibir los problemas empresariales es un asunto de
ajuste entre empresa y entorno, que puede resolverse con un sistema cognitivo
adecuado en la organizacion; por ello, la eleccion de las practicas de gestidn

del conocimiento no deben ser trivializada.

En definitiva, las organizaciones necesitan aprender para adaptarse a
los cambios del entorno, de manera que este aprendizaje, constituya la
respuesta organizacional acertada a la incertidumbre existente. Las

organizaciones reducen esta incertidumbre a través de la creacién de un
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conjunto de capacidades dinamicas, basadas en el aprendizaje organizacional
(Lei y Hitt, 1996).

La generacion de capacidades dinamicas requiere una creacién continua
de conocimiento; por ello, el aprendizaje como proceso de acumulacion y
combinacion de conocimiento, es el paso previo a la creacion de capacidades
dinamicas (Bierly y Chakrabarti, 1996). En definitiva, a través del nuevo
conocimiento y la explotacion del conocimiento actual se posibilita la
comprensién de situaciones de entorno complejas y novedosas, generandose
distintas ideas para cambiar los comportamientos y rutinas existentes en la

organizacion (Zollo y Winter, 2002).

Desde este mismo argumento, Wilkens, Menzel y Pawlowsky (2004)
defienden que las capacidades dinamicas se encuentran inmersas en el
conocimiento tacito de la organizacién, como resultado de un proceso
continuado de aprendizaje colectivo e implicito en las rutinas y habilidades

organizacionales.

En definitiva, el aprendizaje organizacional sera el hilo conductor de la
evolucion del resto de capacidades, que implica a la empresa en la necesidad
de adaptacion y le prepara para la modificacion del conjunto de sus rutinas de
trabajo (Bierly y Chakrabarti, 1996).

El punto en comun de los anteriores estudios acerca de la relacién entre
el aprendizaje organizacional y las capacidades dinamicas, impulsa el
desbloqueo de tales capacidades, a través del estudio en profundidad de
actividades comunes de gestion del conocimiento (Nielsen, 2006). En la
literatura cientifica, podemos encontrar diversos estudios que desarrollan
modelos de aprendizaje organizacional y gestion del conocimiento para
acercarse a la creacion y desarrollo de capacidades dinamicas. Las principales
actividades de gestion del conocimiento, como son la creacion, integracion y
explotacion del conocimiento, generan flujos que modifican el conocimiento
actual inherente a los recursos y capacidades organizacionales, permitiendo la

adaptacion a las condiciones del entorno (Nielsen, 2006).
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Verona y Ravasi (2003) proponen que los procesos del conocimiento
que contribuyen a la generacion de capacidades dinamicas, se pueden agrupar
en tres categorias de actividades de gestion del conocimiento que recogen
diversas actividades de gestion comunes en las organizaciones. Dichas
categorias de actividades quedan recogidas en la siguiente figura, que
representa un ciclo de la evolucion del conocimiento almacenado

colectivamente en la organizacion.

Figura 2.8: Generacion de capacidades dinamicas basada en la gestion del
conocimiento

Integracion de conocimiento

Reconfiguracion del
conocimiento

Creacidn y absorcion
de conocimiento

>

Fuente: Verona y Ravasi (2003)

Nielsen (2006) también realiza una conceptualizaciéon de todas las
actividades de gestion del conocimiento que intervienen en la creacion vy
desarrollo de capacidades dinamicas, ya que provocan diversos flujos que
modifican el conocimiento actual de la organizacion. En este caso, el autor
logra un mayor nivel de precision, identificando tres tipos de capacidades
dindmicas basadas en el conocimiento, que surgen de la combinacién de ocho
actividades basicas de gestién del conocimiento. El proceso de gestién del
conocimiento propuesto por Nielsen (2006) queda recogido en la siguiente
figura, asi como, las distintas capacidades dinamicas que surgen como

consecuencia de dicho proceso.
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Figura 2.9: Generacidn de capacidades dinamicas basada en la gestion del

conocimiento

USO DEL CONOCIMIENTO

EXPLORACION

APALANCAMIENTO

DESARROLLODEL CONOCIMIENTO

-

AN

CREAR ADQUIRIR

CONOCIMIENTO
NUEVO

CAPTURA DE CONOCIMIENTO

~

/

RECOMBINACION
DEL CONOCIMIENTO

\

INTEGRAR

COMPARTIR

REUNIR

C CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL )

Fuente: Nielsen (2006)

De acuerdo con la postura de Eisenhardt y Martin (2000), que reconoce

que las capacidades dinamicas como rutinas organizativas complejas, Nielsen

(2006) utiliza el proceso de gestion del conocimiento, para identificar las etapas

que conllevan el origen de tres capacidades dinamicas concretas:

Tabla 2.15: Relacion entre las capacidades dinamicas y las actividades
concretas de gestion del conocimiento

Capacidad dinamica

Actividades de gestion del
conocimiento

Conceptos
relacionados

Desarrollo de conocimiento

- Crear conocimiento
- Adquirir conocimiento
- Capturar conocimiento

Capacidad de absorcion
(Cohen y Levinthal, 1990).

Recombinacion de
conocimiento

- Reunir de conocimiento
- Integrar conocimiento
- Compartir conocimiento

Capacidades combinadas
(Kogut y Zander, 1992).

Uso de conocimiento

- Apalancamiento del
conocimiento
- Explotar conocimiento

Capacidad de innovacion
(Nonaka y Takeuchi, 1995).

Fuente. Adaptado de Nielsen (2006).
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La aportacion del modelo propuesto por Nielsen (2006) es importante
para aclarar el concepto de capacidad dinamica, y sobre todo, para enfocar el
origen de las capacidades dinamicas sobre la base de la gestién del

conocimiento.

Con anterioridad al trabajo de Nielsen (2006), Zollo y Winter (2002)
proponen un modelo de generacion de capacidades dinamicas muy concreto,
que sera utilizado para desarrollar el presente trabajo de investigacién. Este
modelo también argumenta la generacion de capacidades dinamicas a través
del conocimiento y el aprendizaje organizacional, pero concretamente, se
refiere a tres mecanismos de aprendizaje que permiten la creacion de

capacidades dinamicas.

Figura 2.10: Los mecanismos de aprendizaje como generadores de capacidades

dinamicas
MECANISMOS DE »
APRENDIZAJE CAPAQIDADES RUTINAS
-Acumulacion de experiencia DINAMICAS OPERATIVAS
-Articulacion del conocimiento

\ 4

- Codificacién del conocimiento

Fuente: Zollo y Winter (2002)

Este modelo arroja gran nivel de claridad y concrecién al problema de
creacion de capacidades dinamicas al referirse a los mecanismos de
aprendizaje como fuentes de creacidon de estas capacidades, dado que los
mecanismos de aprendizaje pueden considerarse procesos organizacionales
identificables, mediante los cuales los miembros de la organizacion comparten
el conocimiento individual, basado en la experiencia profesional (Levitt y March,
1988). Asi mismo, Zollo y Winter los definen como métodos identificables y
sistematicos que permiten modificar las rutinas operativas, constituyendo asi
una capacidad dinamica de segundo orden. Y es que el papel fundamental de
los mecanismos de aprendizaje es modificar el conocimiento existente, para
conseguir la adaptacioén al entorno competitivo. En la siguiente figura, se detalla

el proceso de regeneracion del conocimiento organizacional propuesto por
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Zollo y Winter (2002), donde se expresa el funcionamiento de cada uno de los

mecanismos de aprendizaje.
Figura 2.11: Los mecanismos de aprendizaje en funcionamiento

Experiencla acumulada

Estimule externe VARIACIONES .
Iniciativas de compebdores GENERADORAS SELECCION INTERNA
30 211 Narmativas (Conocimiento actual + (Evaluaciony legitimacion
Descubrimientos cientfficos Conocimiento nuevo + del conocimiento nuevo)
creatividad)
REPLICA
5 (Transferencia de
A_PR?MUI:'(?A.CIO‘N conocimiento, variacion
U AL adaptativa y resolucion de
problemas)

Codificacion del conocimiente

Fuente: adaptado de Zollo y Winter (2002)

Como indica la figura, la renovacién del conocimiento organizacional (y
en este caso de las rutinas organizativas), supone una combinacion de etapas

de exploracion y explotacién del conocimiento existente.

Los nuevos problemas que exigen adaptacidn por parte de la empresa,
se intentan solucionar con el conocimiento actual de la empresa, con nueva
informacion y con la creatividad de los miembros de la organizacién. Esta fase
de exploracion es seguida por un proceso de seleccion interna, que también
constituye en si, una etapa de exploracién. En esta etapa, la organizaciéon se
cuestiona si las soluciones generadas son validas. En el caso afirmativio, estas
soluciones se asentaran como conocimiento organizacional nuevo, a través de
mecanismos que promuevan la transferencia de este conocimiento. Este
conocimiento novedoso sera sometido a un proceso de explotacién, donde los

miembros de la organizacion lo utilizaran para resolver nuevos problemas,
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consiguiendo asi que quede rutinizado e incrustado en el seno de la

organizacion.

Dada la relevancia de los mecanismos de aprendizaje en el modelo
propuesto por Zollo y Winter (2002), definimos las caracteristicas basicas de
cada uno, y los factores que permiten su desarrollo en el seno de la

organizacion:

5.6.1 La experiencia acumulada

La Experiencia acumulada constituye un proceso de aprendizaje
fundamental por el cual las rutinas organizativas se desarrollan y se asientan
en el seno de la organizacién. Asi mismo, se trata de un proceso
semiautomatico de acumulacidon de conocimiento tacito, dado que es posible la
acumulacion de experiencia, sin realizar procesos explicitos de aprendizaje
organizacional (Zollo y Winter, 2002). Nonaka (1994) defiende su caracter
colectivo argumentando que la base del conocimiento tacito se encuentra en la
experiencia, por lo que si no existe cualquier forma de experiencia compartida,
es extremadamente dificil conseguir la interaccion necesaria entre los procesos

de pensamiento individuales.

La experiencia acumulada puede medirse a través del capital
intelectual generado en el seno de la organizacion, que en primer lugar,
depende de la experiencia acumulada individualmente en cada miembro de la
organizacion, de acuerdo con su herencia genética, su experiencia profesional
0 su actitud para el aprendizaje. Asi mismo, la experiencia acumulada también
depende del contexto organizacional y, sobre todo, de la cultura empresarial
que determina el refuerzo positivo o negativo que obtiene el individuo cuando
aprende, o cuando fracasa en un determinado proceso de aprendizaje (Bontis,
1998). Para medir el nivel de experiencia acumulada, también es preciso tener
en cuenta la antigledad de la empresa, el compromiso generado en los
miembros de la organizacion, el tipo de contrato que les une y la accesibilidad a

sistemas de informacién generados (Bontis, 1998).
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En definitiva, la acumulacion de experiencia se deriva del uso e
integracion de nuevo conocimiento que se desarrolla en la organizacion o se
adquiere del exterior (Nielsen, 2006). El proceso de acumulacion de
experiencia es un proceso de aprendizaje organizacional continuo, en el cual el
conocimiento anteriormente acumulado incrementa la habilidad para ganar a su
vez mas conocimiento y aprender nuevos conceptos facilmente (Bergman,
Janturen y Saksa, 2004).

5.6.2 La articulacién del conocimiento

La articulacibn del conocimiento es el proceso por el cual el
conocimiento individual se comparte mediante discusiones colectivas, sesiones

de informacién y procesos de evaluacion del desempefio (Zollo y Winter, 2002).

Gran parte del aprendizaje colectivo se produce cuando los individuos
expresan publicamente sus opiniones y creencias, realizando una
confrontacién constructiva y una exposicién de los distintos puntos de vista
personales. Cuando se comparten experiencias y opiniones individuales con
otros companeros, puede lograrse un mayor nivel de comprensién de los
mecanismos causales que intervienen en cualquier proceso (Zollo y Winter,
2002).

Aunque las ideas estan almacenadas en la mente de cada persona, la
interaccion entre los individuos juega un papel fundamental en el desarrollo de
tales ideas. La dimensién del conocimiento organizacional generado esta
estrechamente vinculada con el grado de interaccion social entre los individuos
que comparten y desarrollan este conocimiento (Nonaka, 1994). De acuerdo
con este autor, el proceso por el cual se crea conocimiento organizacional a
partir de la discusion de ideas, recibe el nombre de Socializaciéon. Asi mismo,
los individuos pueden combinar conocimiento a través de herramientas de
intercambio como reuniones o comunicaciones informales, lo que supone la
creacion de conocimiento explicito, a través del proceso de Combinacion.

Adicionalmente, el didlogo, como forma de comunicacion informal cara a cara,

-95-



Capitulo 2: Revisién tedrica

ayuda a la creacion de conceptos, que se derivan de la interaccion mutua.
(Nonaka, 1994).

El valor de este mecanismo de aprendizaje organizacional radica en el
ajuste adaptativo de las rutinas organizativas que surge de la confrontacién de
ideas y problemas, que lleva al reconocimiento de la necesidad de cambio
organizacional y su desarrollo (Zollo y Winter, 2002).

5.6.3 La codificaciéon del conocimiento

La codificacion del conocimiento es el mecanismo mediante el cual, los
individuos expresan sus conocimientos en herramientas escritas, informes,
memorias y programas de trabajo. Se trata de un mecanismo de aprendizaje
organizacional que implica un esfuerzo cognitivo de mayor nivel (Zollo y Winter,
2002). Este mecanismo consiste en convertir conocimiento en informacion, a la
que pueda acceder cualquier miembro de la organizacién, facilitando asi la
utilizacién del conocimiento tacito inmerso en las rutinas organizativas.
Probablemente, el principal objetivo de este mecanismo de aprendizaje
consiste en proporcionar unas lineas generales que guien la ejecucion de
tareas organizacionales, aunque asi mismo supone una fuente importante de
creacion y difusion de conocimiento. Es relevante reconocer que, este
mecanismo implica un gran esfuerzo para comprender las conexiones causales
entre las decisiones tomadas y los resultados obtenidos, asi como para

transcribir las conclusiones obtenidas de esta comprension.

Ademas del esfuerzo cognitivo que conlleva el desarrollo de este
mecanismo de aprendizaje para el sujeto codificador, conviene resaltar el
esfuerzo organizacional requerido, dado que implica asumir un conjunto de
costes, en funcion de los recursos necesarios y el tiempo dedicado, asi como la
atencion y promocion directiva (Zollo y Winter, 2002). Al tratarse de un proceso
costoso y dificil, algunos esfuerzos organizacionales de codificacion del
conocimiento tienden a fracasar, o que provoca que todo el conocimiento
organizacional codificable, no se encuentra codificado en muchas

organizaciones (Cohendet y Steinmueller, 2000; Cowan, David y Foray, 2000;
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Zollo y Singh, 2004). Ademas, algunos autores destacan que la codificacion del
conocimiento también implica desventajas para la organizacion, ya que abre
una entrada a los competidores para imitar las practicas organizacionales, pues
se permite una comprensién superior del conocimiento organizacional, que en

muchos casos, es dificil de transmitir verbalmente (Zollo y Singh, 2004).

El punto de partida para estudiar la codificaciéon del conocimiento, es
considerar que la habilidad para desarrollar cualquier actividad profesional esta
basada en conocimiento tacito, dado que el individuo no es totalmente
consciente de los detalles del desempeno de las tareas, y encuentra dificultad
en articular y comunicar tales detalles. El conocimiento que es codificado en
una guia o manual, constituye el resultado de desbloquear este conocimiento
tacito, aunque debemos tener en cuenta que, en ciertos casos, tales manuales
no son comprensibles para cualquier miembro de Ila organizacion,
requiriendose diccionarios o guias para la interpretacion de los manuales
basicos. En definitiva, la codificacion del conocimiento puede englobar distintos
niveles de esfuerzo cognitivo segun el conocimiento subyacente, llegandose a
conseguir una codificacion parcial para un esfuerzo intermedio (Cowan, David y
Foray, 2000). Por tanto, en ciertas ocasiones se puede codificar el
conocimiento en un documento, de manera que el conocimiento subyacente se
convierta en explicito para un grupo de personas especializadas. Por el
contrario, puede ocurrir que otros miembros de la organizacion no conozcan los
términos utilizados o los recursos linguisticos empleados, bloqueandose asi la
accesibilidad a esta fuente de conocimiento para un conjunto de miembros de
la organizacion. Por ello, el primer paso en la codificacion del conocimiento
debe consistir en la estandarizacion de los términos a utilizar, continuando con
la elaboracién del manual de conocimiento codificado (Cowan, David y Foray,
2000).

El valor de este mecanismo para la adaptacion de la empresa, radica en
el sentido critico y evaluador que se desarrolla en el sujeto codificador y en los
usuarios del manual o guia, hacia todo aquello que se pretende transmitir, lo
que les lleva a reconocer la posible necesidad de cambio en las rutinas

organizativas y la comunicacion de tal necesidad a través de los manuales
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realizados. Ademas, facilita la generacion y difusién de nuevas propuestas de
cambio en la conducta de los miembros de la organizacién (Zollo y Winter,
2002).

Figura 2.12: Comparacion entre los mecanismos de aprendizaje

- Bajo esfuerzo cognitivo
- Bajo esfuerzo

- Alto esfuerzo cognitivo
- Alto esfuerzo

organizacional organizacional
- Bajo nivel de -Alto nivel de
intencionalidad intencionalidad

- Creacion de conocimiento| | - Creacionde
tacito conocimiento explicito

Acumulacién Articulacion Codificacion
de del del
experiencia conocimiento conocimiento

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la figura, la relacion entre la articulacion y
codificacion del conocimiento es muy estrecha, en la medida en que el
conocimiento se articula y transmite facilmente, también se puede codificar
desempenando un menor esfuerzo cognitivo. Asi mismo, no podemos ignorar
la relacion existente entre los tres mecanismos de aprendizaje, ya que el nivel
de articulacion y codificacion del conocimiento depende, en ultimo grado, de la

experiencia acumulada en la organizacion (Zollo y Singh, 2004).

La principal diferencia entre los tres mecanismos de aprendizaje, radica
en que la experiencia acumulada es un proceso de aprendizaje
semiautomatico, y por el contrario, la articulacion y la codificacion del
conocimiento son consecuencia de decisiones estratégicas y tacticas, cuyo

objetivo esencial es mejorar la oportunidad de éxito en las repeticiones futuras
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de las tareas profesionales. Por tanto, estos dos mecanismos ocurren cuando,
de forma deliberada, la organizacion destina tiempo y recursos a este cometido
Zollo y Singh, 2004).

6. EL DINAMISMO DE LAS RUTINAS ORGANIZATIVAS: SU PAPEL
MODERADOR EN EL AJUSTE DE FLEXIBILIDAD Y LA INNOVACION

6.1 Introduccion

Los temas de discusion tratados en epigrafes anteriores sefalan la
importancia de las rutinas organizativas como uno de los ejes claves para
sobrevivir en un entorno turbulento. Y es que, adaptarse implica en definitiva,
cambiar las rutinas organizativas de acuerdo con las nuevas exigencias del
entorno competitivo. Ademas, como las rutinas organizativas constituyen la pieza
clave que determina el comportamiento organizacional, forman un objetivo sobre
el que debe actuar cualquier herramienta disefada, para conseguir la adaptacion

adecuada en la empresa.

Segun Zollo y Winter (2002), las capacidades dinamicas surgen del
aprendizaje organizacional, constituyendo métodos sistematicos para modificar
las rutinas organizativas, de acuerdo con los imperativos del entorno. Por tanto,
las capacidades dinamicas se convierten en rutinas de alto nivel, que funcionan
como conductores de la evolucion de las rutinas operativas (Bierly y Chakrabarti,
1996). En definitiva, la construccidn de capacidades dinamicas, implica probar
nuevas combinaciones de conocimiento, para modificar las habilidades,

procedimientos y rutinas actuales (Nonaka y otros, 2000).

Dado el papel que desempefian las rutinas organizativas en la habilidad
de adaptacién, dedicamos este epigrafe a la conceptualizacién de las rutinas
organizativas, y al estudio de su contribucion en el logro del nivel adecuado de

flexibilidad en la empresa.
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6.2 Conceptualizacion de las rutinas organizativas

El papel de las rutinas organizativas ha gozado de un interés central en
los debates econdmicos sobre las organizaciones y han sido muchos los autores
que han tratado de abordarlo y delimitarlo, intentando conseguir un marco teérico
del cual partir para cualquier investigacién empirica (Cyert y March, 1963; March
y Simon, 1958; Nelson y Winter, 1982).

Las contribuciones tedricas de cada uno de estos autores han supuesto
distintos impulsos para la investigacién sobre rutinas, que aun en la actualidad
sigue bastante activa. El estudio de Nelson y Winter (1982) no fue el primer
trabajo que menciond las rutinas, pero proporciond un impulso muy importante,
desarrollando el concepto y vigorizando la investigacion sobre el tema de las

rutinas organizativas (Becker, 2004).

A pesar del vigente interés por la comprension de las rutinas organizativas
y de la abundancia de trabajos de investigacion sobre este tema, pocos articulos
intentan desarrollar empiricamente la teoria de rutinas organizativas. En la
literatura cientifica existe un elevado numero de trabajos de investigacién que
aluden al concepto de rutinas de forma superficial, sin contribuir a una mejor
comprension del concepto (Becker, 2004). Como consecuencia, el fenomeno de
las rutinas organizativas todavia revela ambiguedad, inconsistencia y ausencia
de verificaciones empiricas (Cohen et al., 1996; Cohen y Bacdayan, 1994;
Cohendet y Llerena, 2003; Jones y Craven, 2001).

En general, un conjunto de premisas ponen en relevancia la necesidad de
mejorar la comprension de las rutinas organizativas y de superar las barreras

que impiden esta comprensiéon (Cohen y Bacdayan, 1994).

Entre las barreras mas dificiles de salvar al tratar de comprender las
rutinas organizativas, se encuentra la naturaleza del conocimiento en el que se
sustentan. Las rutinas son dificiles de observar, analizar y describir, debido
principalmente a que el conocimiento que da lugar a su ejecucion es

principalmente tacito (Cohen y Bacdayan, 1994; Knott, 2003; Nelson y Winter,
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1982). Las rutinas residen en parte en la inconsciencia de los individuos que las
ejecutan. Este es porque las rutinas organizativas son el resultado de la
evolucion de patrones de comportamiento, afianzados a través de procesos de
aprendizaje, en lugar de procesos de toma de decisiones explicitos (Argote,
1999; Cohen y Bacdayan, 1994; Levitt y March, 1988; Sinkula, 2002).

Debido al componente tacito de las rutinas, los individuos suelen ser
pobres informadores cuando se les pregunta sobre la variabilidad o complejidad
de sus procesos de trabajo. Aunque podria parecer que un directivo o
investigador podria ser capaz de comprender una rutina a través de entrevistar a
los participantes, es frecuente que esto no sea posible, dado que los
participantes no pueden decir con palabras lo que ellos hacen y por qué lo hacen
(Cohen y Bacdayan, 1994). Las rutinas suelen concretarse en un conjunto de
reglas que no son conocidas como tales por la persona que las sigue (Polanyi,
1959).

Adicionalmente, el conocimiento asociado a una rutina organizacional se
encuentra distribuido de forma desigual entre los multiples actores, asi que cada
participante cuenta con una porcion del conocimiento que determina la rutina.
Ningun participante dispone del conocimiento global por el que se ejecuta la
rutina (Cohen y Bacdayan, 1994; Feldman y Pentland, 2003). La implicacion de
multiples individuos introduce inevitablemente diversidad en la informacién, en
los esquemas interpretativos y en los objetivos de los participantes, que dificultan
la comprension de la rutina, desde el punto de vista de un directivo o un

investigador (Feldman y Pentland, 2003).

Las dificultades y barreras enunciadas, impiden un acercamiento exacto al
término rutina, pero a pesar de tales impedimentos, podemos conocerlas mejor
estudiando algunas de las definiciones propuestas en la literatura cientifica, a
través de las cuales podemos contrastar el enfoque utilizado por los distintos
autores. De esta comparacion se desprenden puntos en los que existe un claro
consenso sobre los rasgos de las rutinas organizativas, asi como encontramos

otros puntos sobre los que todavia existen divergencias.
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Tabla 2.16: Principales definiciones de rutinas organizativas

Autores Definicién propuesta de rutinas organizativas

Cyert y March ) _ o |
(1963) Las rutinas organizativas se refieren a los patrones

de comportamiento repetidos, basados en reglas y
costumbres que caracterizan muchas de las

Nelson y Winter actividades habituales de la organizacion”.

(1982)

Koestler (1967) “Las rutinas son patrones flexibles que ofrecen una
gran variedad de elecciones alternativas”

‘Las rutinas habituales son patrones de
comportamiento similares funcionalmente, usados en
una situacion de estimulo dado, sin que exista una
seleccion explicita entre las formas alternativas de
actuar”.

Gersick y Hackman
(1990)

‘Las rutinas son secuencias de patrones de
comportamiento aprendidos, en los cuales se

Cohen y Bacdayan encuentran implicados multiples actores, unidos

(1994) entre si por relaciones de comunicacién y autoridad”.
“Patrones reconocibles y repetitivos utilizados para

Feldman y llevar a cabo acciones interdependientes, que son
Pentland (2003) desempefiados por mdltiples actores en una

organizacion”.

Fuente: Elaboracion propia

De las principales definiciones de rutinas organizativas se desprenden

varios aspectos que discutimos a continuacion:

El concepto de patrones siempre ha estado incluido en la definicién de
rutinas organizativas, con objeto de resaltar la regularidad inherente a las rutinas

organizativas (Becker, 2004).

Las rutinas organizativas estan formadas por un conjunto de patrones de
comportamiento que guian la actuacion de los miembros de la organizacion,
constituyendo “un guion implicito” para el trabajo organizacional. Al ejecutar las

tareas a través de rutinas organizativas puede reconocerse una familia de
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semejanzas entre dos ejecuciones distintas, que dan lugar a una categoria de

patrones de comportamiento.

Los patrones de comportamiento se concretan en ideas, secuencias de
acciones y resultados plenamente interconectados, que se activan de forma
reciproca (Cohen y Bacdayan, 1994). De esta forma, el cambio producido en
cada pauta de comportamiento, afecta de manera mas o menos directa al resto

de acciones que forman la rutina organizacional.

La repeticion es una caracteristica clave las rutinas (Cohen et al., 1996;
Cohen y Bacdayan, 1994; Egidi y Naduzzo; 1997; Pentland y Rueter, 1994;
Winter, 1990). Los patrones de comportamiento no pueden considerarse rutinas
cuando sélo se repiten una vez. A pesar de todo, existen rutinas cuya frecuencia

es baja, pero esto no impide que se consideren rutinas (Becker, 2004).

El trabajo realizado en organizaciones se formaliza a través de
procedimientos mas o menos implicitos, utilizados en una situacion de estimulo
dado, sin que exista previamente una seleccion explicita entre las formas
alternativas de actuar (Gersick y Hackman, 1990). De esta manera, las rutinas
permanecen en la organizacion para cumplir una funcion de eficiencia cognitiva
(Becker, 2004; Feldman y Pentland, 2003), logrando repetir el desempefio en
situaciones en las que no se desarrolla un proceso de decision prolongado y

costoso.

La semiinconsciencia en la que se ejecutan los procesos de una rutina
requiere de menor cantidad de recursos cognitivos, dado que la rutina guia la
busqueda y reduce el rango de opciones de comportamiento que los directivos
tienen que evaluar (Becker, 2004; Garud y Rappa, 1994; Inbar, 1979; Shapira,
1994; Winter, 1985).

La eficiencia cognitiva lleva a aumentar el potencial cognitivo disponible

que puede ser usado para atender aspectos no rutinarios (Reason, 1990).
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Las rutinas llegan a estar plenamente arraigadas en la organizacion,
permaneciendo entre sus miembros de manera inconsciente y ejecutandose con
caracter automatico, en cuanto se presenta una situacion aplicable. De esta
naturaleza de las rutinas se deriva un caracter estatico, dado que no se alteran
de una iteracién a otra. Por ello, normalmente se conoce a las rutinas como una
fuente de inercia o rigidez (Edmonson, Bohmer y Pisano, 2001; Feldman, 2000;

Gersick y Hackman, 1990; Hannan y Freeman, 1983; Weiss e ligen, 1985).

La naturaleza multipersonal ya comentada en este trabajo, es también un
rasgo esencial de las rutinas organizativas. Las ideas y secuencias de accion
que forman una rutina organizacional no se encuentran concentradas en un
unico actor, sino que son compartidas y ejecutadas por multiples autores,
teniendo que recurrir a gran parte de ellos para obtener un acercamiento global a
la rutina organizacional. Por ello, muchos autores entienden las rutinas
organizativas como una secuencia de patrones de comportamiento aprendidos,
en los cuales se encuentran implicados multiples actores, unidos entre si por
relaciones de comunicacién y autoridad (Cohen y Bacdayan, 1994; Feldman y
Pentland, 2003).

Comentadas las principales caracteristicas de las rutinas organizativas,

podemos proponer la siguiente definicién de rutinas organizativas:

Secuencia interconectada de patrones de comportamiento profundamente
arraigados en la organizacion, que implican a una multitud de actores, con el fin

de desempefiar una tarea organizativa de forma eficiente.

6.3 El dinamismo de las rutinas organizativas

Los primeros autores que introdujeron el término de rutinas organizativas
en la literatura cientifica, le otorgaron un caracter estatico e inerte que ha
perdurado a lo largo del tiempo en los trabajos de investigacion. Pocos trabajos
consideraban la adaptacion dentro del concepto de rutinas organizativas. Sélo el
trabajo de Nelson y Winter (1982) reconocia que las rutinas podian cambiar,

pero dicho cambio era raro y sin intencion, a través de mutaciones.
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Los conceptos mas antiguos de rutinas organizativas consideraban que su
principal efecto consistia en reforzar el status quo de la organizacion (Levitt y
March, 1988; Nelson y Winter, 1982). Muchos estudiosos del tema consideraban
que las rutinas estaban pensadas para proporcionar una fuente de resistencia al
cambio organizacional (Edmonson, Bohmer y Pisano, 2001). De esta forma, el
papel estatico de las rutinas organizativas hacia posible la existencia de
burocracias para organizar la pericia y el ejercicio eficiente del poder (Feldman,
2003). Las organizaciones aprovechaban una serie de ventajas derivadas de las
rutinas organizativas, como son la estabilidad y regularidad en el trabajo que

realizan los miembros de la organizacion.

Esta vision inerte de las rutinas organizativas también resaltaba el lado
negativo de las rutinas organizativas. Aunque las rutinas son una fuente esencial
de trabajo organizado, son también una conocida fuente de inercia (Hannan y
Freeman, 1983), y conllevan una falta de flexibilidad (Gersick y Hackman, 1990;
Weiss e ligen, 1985).

De cualquier modo, la idea de rutina organizacional entendida como
mecanismo de coordinacién garantiza un cierto nivel de regularidad y predicciéon
del comportamiento individual, que con el tiempo lleva indudablemente a la
estabilidad (Cohendet y Llerena, 2003). Este efecto que aportan las rutinas
organizativas tiene implicaciones positivas sobre el trabajo diario, porque sin
ellas, la formulacién e implantacién de politicas se perderian en una jungla de
detalles e incertidumbre (Becker, 2004).

Adicionalmente, el caracter inercial de las rutinas puede tener peores
efectos en la organizacién. Muchos autores han resaltado que el problema surge
cuando, la aplicacion automatica de las rutinas conocidas inhibe la busqueda
activa de patrones de comportamiento alternativos (Levitt y March, 1988). A
menudo, una rutina existente se aplica automaticamente a una nueva situacion,
en la cual, las circunstancias del entorno han cambiado y la rutina no produce los
resultados deseados (Cohen y Bacdayan, 1994; Feldman y Pentland, 2003). Las

rutinas han sido caracterizadas muchas veces como decisiones que se tomaron
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en el pasado y que no han sido reconsideradas incluso cuando las

circunstancias han cambiado.

Sin embargo, a pesar de las argumentaciones anteriores, en los trabajos
mas recientes, que tienen lugar a partir de los afios noventa, muchos autores
ponen de manifiesto el potencial de cambio de las rutinas organizativas, e
incluso algunos investigadores demuestran esta idea a través de estudios
empiricos (Edmonson, Bohmer y Pisano, 2001; Feldman, 2000; Miner, 1990;
Suchman, 1983; Pentland, 2003; Pentland y Rueter, 1994).

La literatura organizacional comienza a reconocer que las rutinas pueden
cambiar (Edmonson, Bohmer y Pisano, 2001), estableciendo que pueden
suponer una fuente de inercia e inflexibilidad, asi como también una fuente
importante de flexibilidad y cambio (Adler, Goldoftas y Levine, 1999; Feldman,
2000; Feldman y Pentland, 2003; Gersick y Hackman, 1990; Pentland y Rueter,
1994; Weick et al., 1999).

Este hecho, puede llevar a reconocer el primer paso para el estudio del
potencial de cambio de las rutinas, aunque todavia no se haya explorado este
dinamismo de forma suficiente (Feldman, 2000). En la actualidad, existe un
fuerte interés por desbloquear el fendbmeno del dinamismo de las rutinas
organizativas, es decir, la forma y razones por las que las rutinas surgen y
cambian (Cohen y Bacdayan, 1994). Sin embargo, existen pocos trabajos que
identifiquen los mecanismos que permiten a las rutinas organizativas contribuir

tanto a la estabilidad como al cambio (Feldman y Pentland, 2003).

La aportacion mas valiosa para la comprension del cambio en las rutinas,
puede encontrarse en una serie de publicaciones muy recientes (Feldman, 2000,
2003; Feldman y Pentland, 2003; Salvato, 2003), que han establecido
firmemente que la variacion y el cambio son un fendémeno inherente y endégeno

a las rutinas organizativas (Becker, 2004).

En primer lugar, algunos autores afirmaron que el cambio era posible en

las rutinas organizativas, siempre y cuando existiese una fuerza externa a dichas
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rutinas para iniciar y dirigir una modificacion en los patrones de comportamiento.
De esta forma, se argumenta que los cambios en las rutinas son especialmente
frecuentes cuando hay una crisis (Gersick y Hackman, 1990), un ambiente de
ambiguedad (Miner, 1990), cambios en el mercado o las nuevas tecnologias, etc.
que de alguna forma obligan a cambiar todas las pautas de la organizacién de

forma obligada (Edmonton, Bohmer y Pisano, 2001; Gersick y Hackman, 1990).

Otros autores también establecen que las rutinas no cambian por si solas,
estableciendo siempre un factor externo que se ocupa de desencadenar el
cambio, aunque este factor consista en un patron de comportamiento
equiparable a otra rutina organizacional. La condicion de separabilidad esta
presente en muchos enfoques del cambio de las rutinas organizativas, por lo que
se necesita de una agente externo que planifique y dirija los ajustes necesarios.
De acuerdo con este enfoque, encontramos a las capacidades dinamicas (Zollo y
Winter, 2002), a las metarrutinas (Knott, 2003) o a las rutinas de aprendizaje
(Tranfield et al., 2000), como generadores del cambio de todas las rutinas
operativas de una organizacion. De acuerdo con esta perspectiva del cambio, las
rutinas crean inercia y se resisten al cambio siempre que es posible, hasta que
una fuerza exdégena derriba la estructura y el cambio ocurre (Feldman y
Pentland, 2003).

En contraste con esta vision segmentada de las rutinas organizativas,
surge el enfoque propuesto por Feldman y Pentland (2003). Desde su punto de
vista, cada rutina organizacional encarna un potencial de cambio, que es
desencadenado de forma natural y espontanea por las personas que
desempefian la rutina organizacional. Los miembros de la organizacién no
necesitan de otras personas para adaptar las rutinas que desempefian; surge asi
la idea del cambio enddgeno inherente a las rutinas. El hallazgo empirico mas
importante es que el cambio endoégeno esta inmerso en las rutinas organizativas
(Adler et al., 1999; Costello, 1996, 2000; Feldman, 2000, 2003; Hutchins, 1991,
1995; Mckeown, 2001; Narduzzo et al, 2000; Pentland y Rueter, 1994).

Este tipo de cambio asegura mayor flexibilidad y adaptacion continua a las

nuevas circunstancias del entorno, que conduce a situaciones de equilibrio
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puntual para la empresa. Las teorias del cambio continuo aparecen para ignorar
las cualidades de inercia de las rutinas organizativas. A través de este tipo de
cambio, las organizaciones pueden adaptarse a las presiones del entorno por

medio de la modificacion continua de sus rutinas (Felman y Pentland, 2003).

El potencial de cambio endégeno que se produce en las rutinas
organizativas tiene su origen en la Agencia, factor inherente al comportamiento
humano que ha sido estudiado en numerosos trabajos socioldgicos (Becker,
2004; Emirbayer y Mische, 1998; Feldman y Pentland, 2003; Howard-Grenville,
2005).

Como desencadenante del dinamismo de las rutinas organizativas, el
factor Agencia merece un estudio profundo, para lograr comprender las razones
por las que las rutinas pueden entenderse como estables o dinamicas. Muchos
investigadores reconocen que la explicacion de la Agencia en la implantacién y
evolucion de las rutinas es una importante tarea de la investigacion (Hodgson,
2004, Hodgson y Hnudsen, 2004), que aun engloba bastantes problemas que se

encuentran inexplicados en la literatura cientifica (Becker, 2004).

La agencia humana siempre se encuentra inmersa en un contexto
organizacional e institucional que define un conjunto de posibilidades para los
participantes. Por ello, en muchos casos, la agencia individual se ve moderada o
atenuada por la interdependencia de las rutinas con factores organizativas o

institucionales (Feldman y Pentland, 2003).

En el epigrafe siguiente, trataremos de abordar el concepto de Agencia en
profundidad, asi como delimitaremos una serie de dimensiones organizativas,
institucionales, personales, etc. que determinan el nivel de agencia inmerso en

las rutinas de una organizacion.
6.4 La Agencia humana como motor del dinamismo de las rutinas

La Agencia podria entenderse como una dimension que caracteriza el
comportamiento humano, que ha sido estudiada sobre todo, desde la disciplina

de la Sociologia.
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En el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, podemos
encontrar la palabra Agencia definida como, diligencia o solicitud, que se
refieren al cuidado, instruccidén, empefo o actividad para desempeiar cualquier

trabajo.

Desde el punto de vista organizacional y sociologico, la Agencia ha sido
definida de forma vaga y escurridiza. El concepto ha sido asociado con una larga
lista de términos que permiten un mejor acercamiento al fenémeno: motivacion,
voluntad, utilidad, intencion, eleccion, iniciativa, libertad, creatividad, etc. con las
que los miembros de una organizacion desempefian su trabajo diario
(Emirbayers y Mische, 1998).

La dimension de la Agencia se concreta en la forma en que los actores
reconocen, localizan e implantan selectivamente los esquemas de trabajo
(habitos, rutinas, etc.) cuando una situacion nueva se desarrolla (Feldman y
Pentland, 2003). Segun el fenomeno de Agencia, las personas no reproducen
automaticamente sus comportamientos anteriores cuando se producen
situaciones nuevas, sino que llevan a cabo una actitud reflexiva para conseguir
resultados mas satisfactorios en ocasiones futuras. Por ello, algunos autores
consideran que la Agencia implica la habilidad para recordar el pasado, imaginar
el futuro y responder a las circunstancias presentes (Emirbayers y Mische,
1998).

Desde el punto de vista sociolégico, Emirbayers y Mische (1998) afirman
que la Agencia consiste en un compromiso construido temporalmente por el
actor con los distintos entornos estructurales, a través del cual, transforma los
patrones de comportamiento en respuesta interactiva a los problemas que se
presentan por el cambio de las situaciones historicas. Este compromiso lleva al
actor a combinar los habitos anteriores con imaginacién vy juicio, pretendiendo

conseguir resultados satisfactorios.

Desde este punto de vista, las personas desempefan una actitud de

autocontrol sobre su trabajo, que conlleva a su vez un componente muy
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importante de improvisacion y adaptacion de los patrones de comportamiento
para cada nueva situacion (Feldman y Pentland, 2003). Las rutinas no se
reproducen simplemente, sino que las personas tienen eleccion entre repetirlas o
corregirlas de acuerdo a las circunstancias (Feldman, 2000; Feldman y Pentland,
2003).

El aspecto clave para entender la Agencia es conceptualizarla como una
actitud reflexiva de los miembros de la organizacion. Existen acciones habituales
que se pueden realizar sin llevar a cabo una actitud reflexiva, pero incluso en las
situaciones mas restringidas, las personas realizan actividades de autocontrol
reflexivo para ver qué estan haciendo en cada momento (Giddens, 1984). Por
tanto, se puede afirmar que la Agencia llega a estar presente incluso en las
actividades mas habituales, como factor inherente a todo comportamiento

humano.

6.5 Descripcion de los elementos que constituyen la Agencia humana:

Para comprender mejor la Agencia, puede segmentarse entre tres
elementos que la forman, desarrollados en el trabajo de Emirbayers y Mische
(1998):

e Elemento iteracional (iterational element): Este elemento de la Agencia
se encuentra orientado hacia el pasado y trata de comprender como influye la

memoria organizacional cuando se presenta una situacion novedosa.

Este elemento se refiere a la reactivacion selectiva de patrones de
comportamiento y accion, que es realizada por los actores de forma
practicamente rutinaria. Dicha reactivacion selectiva asegura la estabilidad en los
universos sociales y ayuda a sostener en el tiempo las identidades, interacciones

e instituciones (Emirbayers y Mische, 1998).

Por tanto, se ocupa de reactivar los comportamientos pasados cuando se
presenta una situacion nueva, buscando la reduccion de la complejidad de las
nuevas circunstancias. Al tratarse de una reactivacion selectiva, asegura que la

aplicacion de los patrones no se produce de forma automatica, sino que esta
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precedida de una seleccion entre los patrones mas coherentes con el nuevo

problema.

El elemento iteracional demuestra que el pasado, a través del habito y la
repeticion, llega a ser una influencia estabilizadora que da forma al flujo de
esfuerzos, permitiendo sostener en el tiempo los valores e identidades que

previamente se han desarrollado en la organizacion.

Emirbayer y Mische (1998) realizan su aportacion mas importante al
considerar que, la dimensién Agencia reside en como los autores reconocen,
localizan e implantan de forma selectiva los esquemas almacenados en su
memoria. Mientras que podria pensarse que este proceso tiene lugar con un
nivel bajo de meditacion consciente, se requiere atencion y compromiso por
parte de los actores, para acotar las posibilidades de accion dentro de un
contexto (Emirbayer y Mische, 1998).

El elemento iteracional permite entonces, reflexionar sobre la rutina a
desempenar, evitando que se aplique en situaciones que no concuerdan que las
exigencias del entorno. Por ello, representa como se reactivan los habitos o
rutinas de la organizacion cuando se presenta un problema nuevo. Los habitos o
rutinas se han definido como un comportamiento que consiste en la reactivacion
mecanica y fija a un estimulo particular, que como tal, evita el significado del
punto de vista del autor (Emirbayer y Mische, 1998). Al estudiar esta definicion
podemos concluir que la dimensiébn Agencia no estd presente en el
comportamiento mas rutinario, que se realiza a través de la reactivacion de
habitos.

Para este supuesto, los autores afirman que la dimension Agencia puede
encontrarse incluso, en las actividades mas rutinizadas, aunque indudablemente
el desempeno de actividades menos frecuentes conllevara una mayor puesta en

practica del factor Agencia.

De acuerdo con este particular, algunos autores han afirmado que la

influencia de habitos y rutinas desempenados frecuentemente, conlleva la
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perseverancia de procesos que incluso conllevan a la ineficiencia (Nystrom vy
Starbuck, 1984).

e Elemento proyectivo (proyective element): Este elemento de la Agencia
humana esta orientado hacia el futuro, y trata de comprender como los autores

disefian soluciones novedosas a los nuevos problemas que se presentan.

El elemento proyectivo consiste en la generacion imaginativa de posibles
trayectorias de accidn que es realizada por los actores, a través de la cual, las
estructuras de pensamiento y accion pueden ser reconfiguradas creativamente,
en relacion a las expectativas, miedos y deseos para el futuro que tienen los

actores (Emirbayer y Mische, 1998).

El elemento proyectivo conlleva que las rutinas cambien de una iteracion
a otra, pues la Agencia humana permite que los actores ideen nuevos patrones
de comportamiento creativos, que modifican los procesos de trabajo

almacenados en la memoria de los miembros de la organizacion.

Emirbayer y Mische (1998) defienden que los actores no repiten
simplemente las rutinas organizativas pasadas, sino que también son los
inventores de nuevas posibilidades de pensamiento y accién. Asi como los
actores responden a los retos e incertidumbres de la vida social, los actores son
capaces de distanciarse de los esquemas, habitos y tradiciones, por medio de la

improvisacion de soluciones creativas.

De acuerdo con la idea de este elemento de la Agencia, podemos llegar a
pensar que las personas poseen unas caracteristicas propias que le capacitan
para improvisar nuevas soluciones para las situaciones que se presentan. En las
organizaciones suelen existir variadas presiones que frenen esta improvisacion,

limitando la funcién de la Agencia en el cambio de las rutinas organizativas.

e Elemento de evaluacion préactica (practical — evaluative element): Este
elemento esta orientado a resolver las demandas y contingencias de ejecuciones

presentes de una rutina.
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Consiste en la capacidad de los actores para hacer juicios practicos y
normativos sobre las posibles trayectorias de accion, en respuesta a la demanda
emergente, a los dilemas y ambiguedades de las situaciones implicadas del

momento (Emirbayer y Mische, 1998).

Este elemento de la Agencia humana ha sido relacionado con otros

términos, como son: juicio practico, prudencia, tacto, discrecion, aplicacién, etc.

El elemento de evaluacion practica de la Agencia se identifica con la
capacidad inherente al comportamiento humano, por la cual, los actores realizan

juicios reflexivos sobre el trabajo que desempefian.

Incluso las rutinas que se desempenan de forma mas irreflexiva, deben
ser ajustadas a las situaciones del entorno cambiante. A menudo deben
realizarse juicios y elecciones de cara a la considerable ambiguedad,

incertidumbre y conflicto (Emirbayer y Mische, 1998).

El componente de evaluacion practica de la Agencia comprende una

estructura interna que se divide en tres etapas (Emirbayer y Mische, 1998).

1. Definicion del problema: Se produce el reconocimiento de que
determinada situacion se entiende de algun modo ambigua o sin
delimitar.

2. Deliberacion: Se discuten las distintas alternativas que pueden
conllevar a reducir la complejidad de la situacion.

3. Ejecucion: Se lleva a cabo la alternativa que resulta del proceso

anterior.

Para que se ponga en practica esa dimension de la Agencia, debe existir
un contexto que permita el desarrollo de los tres pasos anteriores. En caso
contrario, el cambio en las rutinas organizativas se vera bloqueado por factores
organizativos o institucionales, que impiden la puesta en practica de la Agencia

en el comportamiento humano.
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6.6 Influencia de los factores contextuales en la Agencia y en el

dinamismo de las rutinas organizativas

Como se ha venido argumentando en los epigrafes anteriores, muchos
autores atribuyen el cambio en las rutinas organizativas a la Agencia implicita en
el comportamiento humano (Becker, 2004; Emirbayer y Mische, 1998; Feldman y
Pentland, 2003; Howark-Grenville, 2005). De acuerdo con esta idea, las
organizaciones deberan promover que los comportamientos desencadenados
por el factor Agencia, tengan cabida de forma natural en la organizacion, para
asi aprovechar las ventajas derivadas de la adaptacion de los procesos a las

nuevas situaciones.

Por el contrario, algunos estudios empiricos han comprobado que, a pesar
de las alteraciones intencionadas que se promueven en las rutinas organizativas,
éstas permanecen bloqueadas debido a factores contextuales que impiden su
adaptacion (Edmondson et al. 2001; Feldman, 2003; Howard-Grenville, 2005).

En el presente trabajo de investigacion, abordamos el tema de la
generacion de capacidades dinamicas para el logro de adaptacién con el entorno
competitivo. Si el papel fundamental de las capacidades dinamicas es actuar
sobre las rutinas operativas (Zollo y Winter, 2002), es importante considerar
todos aquellos factores contextuales, que de cualquier forma, pueden bloquear el
cambio organizacional e impedir que las capacidades dinamicas cumplan su
cometido. Por tanto, en este epigrafe, estudiamos factores del contexto
organizacional que disminuyen el potencial de dinamismo de las rutinas
organizativas, a través del bloqueo de la Agencia inherente al comportamiento

humano.

Las variables del contexto en el que se desenvuelven las rutinas juegan
un papel clave para la Agencia inherente al comportamiento de los miembros de
la organizacion. La influencia de dichas variables sobre el comportamiento
humano, va a determinar un mayor o menor potencial de cambio de las rutinas,

por medio de la moderaciéon en los efectos de la Agencia humana. Por ello,
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podemos recurrir a la Agencia para explicar simultaneamente, las causas que

permiten el cambio en las rutinas y los factores que lo impiden.

La Agencia siempre se encuentra inmersa en el contexto organizacional y
las estructuras institucionales, definiendo un conjunto de posibilidades para los
participantes (Pentland y Rueter, 1994), asi como restringiendo en mayor o

menor forma el comportamiento de las personas.

En la literatura cientifica se detalla un conjunto bastante extenso de
variables, que limitando o potenciando la funcion de la Agencia, determinan un
nivel de potencial de cambio de las rutinas organizativas. En el siguiente cuadro,
se detallan una serie de estas variables, en funciéon de su naturaleza: En nuestro
trabajo empirico, escogeremos un conjunto mas reducido de estas variables
moderadoras, para comprobar si ejercen una influencia significativa sobre la
construccion de capacidades dinamicas, pues si existen factores que bloquean el
cambio en las rutinas operativas, el papel de las capacidades dinamicas se vera
limitado.

Tabla 2.17: Factores moderadores de la Agencia

Variables

Autores
moderadoras

Clasificacion

Ginsberg y Baum, 1994

Frecuencia de Zollo y Winter, 2002

Caracteristicas de
los PROCESOS

repeticion de las
rutinas

Feldman, 2000
Barman et al., 1993
Verplanken, et a. 1994

Regularidad de

Sellmer-Bruhn,

DE TRABAJO la frecuencia 1999,2003
Duracién de Hirshleifer y Welch, 1998
cada ejecucion
Presion de Betsch et al. 1998
tiempo

Caracteristicas
ORGANIZATIVAS

Discrecionalidad

Feldman y Pentland,
2003
Zollo y Winter, 2002

Heterogeneidad

Zollo y Winter, 2002

de la tarea Betsch et al., 1998

Ambigiledad Zollo y Winter, 2002

percibida

Velocidad de los . .
Caracteristicas del cambios Hirshleifer y Welch, 1998
ENTORNO Hostilidad Hirshleifer y Welch, 1998

percibida

Fuente: Elaboracion propia
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A continuacion profundizaremos en tres de los factores contextuales que
condicionan la Agencia humana, argumentando su influencia en el dinamismo de
las rutinas organizativas, de acuerdo a las referencias que encontramos en la
literatura cientifica. Los factores moderadores en los que vamos a profundizar
son: la frecuencia de repeticion de las rutinas organizativas, la discrecionalidad

inherente a cada puesto de trabajo y la heterogeneidad de la tarea.

6.6.1 La frecuencia de repeticion de las rutinas organizativas

Este factor pertenece al grupo de variables que definen los procesos de
trabajo. Se puede definir como el nimero de veces que se ejecuta una rutina

durante un periodo de tiempo determinado (Zollo y Winter, 2002).

Feldman (2000) estudié un conjunto de rutinas que se ejecutaban en un
colegio universitario, donde la frecuencia de dichas rutinas era anual, pues se
ejecutaban al principio o al final de cada curso escolar. Los resultados obtenidos
en este trabajo de investigacién mostraban que las rutinas que tienen lugar muy
a menudo, pueden llegar a ser mas dificiles de cambiar, dado que se encuentran
profundamente incrustadas en la organizacion, al ejecutarse poco tiempo

después de que se haya experimentado el ultimo desempefio de la rutina.

Cuando la frecuencia es baja, es decir, transcurre un periodo de tiempo
dilatado desde que se concluye el desempefio de una rutina, hasta que
comienza o se activa la préoxima rutina, se dispone de un espacio de tiempo
prolongado para reflexionar sobre el desempefio de la rutina y los resultados
obtenidos. En el caso mencionado sobre el trabajo de Feldman (2000), los
empleados del colegio mayor disponian de todo el curso escolar para
experimentar los resultados de los desempenos anteriores de la rutina de
contratacion o presupuestacion, asi como para reflexionar sobre futuros cambios

en estas rutinas, de acuerdo con las nuevas condiciones.

Por el contrario, cuando la frecuencia es alta, la rutina se repite
practicamente de forma automatica, reproduciéndose incluso varias veces en el

mismo dia. En este caso, es posible que la potencialidad de cambio de las
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rutinas se vea disminuida, dado que no hay opcion al analisis de los efectos y
estudio de los posibles cambios. El siguiente desempefio de la rutinas surge

inconscientemente, sin que exista un periodo previo de reflexion.

El factor moderador de la frecuencia se encuentra estrechamente
relacionado con el elemento iteracional de la Agencia. Como ya hemos hecho
referencia en apartados anteriores, este elemento determina la influencia de
comportamientos pasados sobre el comportamiento actual de las personas.
Segun Emirbayer y Mische (1998), la Agencia humana puede llegar a estar
presente hasta en los comportamientos mas mecanizados, dado que la persona
que desempena el trabajo, realiza una reactivacion previa de los
comportamientos almacenados en su memoria, en relacion a las nuevas

condiciones del entorno.

Ademas, aunque los autores afirman la existencia de Agencia en el
comportamiento rutinario, también argumentan que indudablemente, el
desempefio de actividades menos frecuentes conllevara una mayor puesta en

practica del factor Agencia.

Para concluir, podemos afirmar que, de acuerdo con las referencias
encontradas al factor frecuencia, el potencial de cambio de las rutinas
organizativas puede verse mermado por un elevado nivel de frecuencia de

repeticion en las rutinas organizativas.

6.6.2 Ladiscrecionalidad de las personas que desempeifian la rutina

La discrecionalidad es un factor derivado de la estructura organizativa de
la organizacion, que obedece a cierto nivel de descentralizaciéon de autoridad y
escasa formalizacion de las tareas organizativas. Este factor moderador se
encuentra relacionado con la profesionalidad de los puestos de trabajo de la
organizacion, que consiste en la capacidad de tomar decisiones de las personas
que desempenfan la rutina organizativa, como consecuencia de un alta grado de

preparacion teorico-practica.
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De acuerdo con el trabajo de Feldman (2000), se demuestra que las
rutinas organizativas no son inertes, sino que cambian cuando se dan nuevas
circunstancias. En el caso de estudio, las rutinas estudiadas tenian un conjunto
de caracteristicas concretas, entre las que se destaca que los actores de las

rutinas eran personal profesional.

La escasez de discrecionalidad en el personal que desempeia las rutinas,
suele relacionarse con un menor potencial de cambio. Cuando la toma de
decisiones se encuentra muy centralizada y los participantes de las rutinas no
disponen de discrecion para cambiar sus comportamientos, el factor Agencia se
encuentra bloqueado, inhibiendo cualquier actitud reflexiva y de autocontrol de
las tareas desempefadas. Por ello, Howard-Grenville (2005), sugiere que para
cambiar las rutinas organizativas es imprescindible una distribucion de autoridad

adecuada.

La discrecionalidad desencadena la existencia del elemento de
Evaluacion Practica de la Agencia. Como ya se ha comentado anteriormente,
este elemento proporciona la capacidad de los participantes, para realizar juicios
practicos y normativos entre las trayectorias de comportamiento alternativas, en
respuesta de las demandas emergentes, dilemas y ambiguedades de la

situacion actual (Emirbayer y Mische, 1998).

Como consecuencia, la falta de discrecionalidad impide el desarrollo de
esta capacidad, de manera que el comportamiento creativo de los miembros de
la organizacion queda bloqueado cuando se produce una situacion novedosa.
Por tanto, podemos concluir que la discrecionalidad de los miembros de la
organizacion mejora el nivel de Agencia, lo que conlleva una influencia positiva

sobre el potencial de cambio de las rutinas organizativas.
6.6.3 La heterogeneidad de la tarea
Se trata de un factor derivado simultaneamente, de las caracteristicas

organizativas y la naturaleza de los procesos de trabajo. La heterogeneidad de la

tarea puede definirse como la discrepancia en las caracteristicas de la tarea,
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cuando se representa en diferentes momentos del tiempo (Zollo y Winter, 2002).
Cada vez que se presenta la necesidad de desempefnar una tarea, surge un
nuevo reto diferente, aunque relacionado en cierto modo con los desempefos

anteriores.

La principal caracteristica que se deriva de este factor, es que los
patrones aprendidos a través de las experiencias anteriores, no encuentran
aplicacidn plena en las nuevas circunstancias, de manera que deben realizarse

deducciones e inferencias para la adaptacion de las rutinas organizativas.

La heterogeneidad de la tarea se asemeja al elemento Proyectivo de la
Agencia, que se define como la generacion imaginativa de futuras trayectorias
por parte de los actores, en las que las estructuras de pensamiento y accion,
pueden verse creativamente reconfiguradas en relacibn a las esperanzas,
miedos y deseos del futuro (Emirbayer y Mische, 1998). Los autores defienden
que los miembros de la organizacion no repiten simplemente las rutinas

pasadas, sino que también son inventores de nuevas posibilidades de actuacion.

De esta argumentacion se desprende que, cierto nivel de heterogeneidad
en las tareas, puede obligar a la organizacion a fomentar el dinamismo de sus
rutinas organizativas, conllevando una influencia positiva en el potencial de

cambio de dichas rutinas.

Tabla 2.18: Resumen de influencia de algunos factores moderadores de la

Agencia
Factor moderador de Principal elemento Plg:é%i?élﬁs%tgrigilo
la Agencia relacionado de las rutinas
Frecu_e_n,ua de Elemento lteracional Negativa
repeticion
. : . Elemento de Evaluacion e
Discrecionalidad . Positiva
practica
Heterogeneidad de la Elemento Proyectivo Positiva

tarea

Fuente: Elaboracion propia
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1.

CAPITULO TRES

Modelo teodrico,
formulacion de hipotesis
y metodologia del trabajo de investigacion

INTRODUCCION

En el capitulo anterior, hemos realizado una revision de la literatura
cientifica, para asentar todos aquellos conceptos que pretendemos analizar
desde un punto de vista empirico. Para iniciar este capitulo, propondremos un
modelo tedrico, donde establecemos un conjunto de hipotéticas relaciones
entre las variables objeto de estudio. En segundo lugar, detallaremos y
argumentaremos un conjunto de hipdtesis que viene a explicar todas las
relaciones entre variables que se han expuesto anteriormente en el modelo
tedrico. Finalmente, dedicaremos el ultimo apartado a la medida de las
distintas variables que aparecen en el modelo tedrico propuesto, para
terminar exponiendo el cuestionario utilizado, para la obtencidon de los datos

relativos al trabajo de campo.
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2. MODELO TEORICO Y FORMULACION DE HIPOTESIS

Hemos adelantado en el capitulo anterior el interés de nuestro estudio,
desarrollando y conceptualizando cada una de las variables que delimitaran el
modelo tedrico propuesto. A continuacion, expresamos esquematicamente, el

conjunto de relaciones entre variables que estudiaremos empiricamente.

Figura 3.1: Modelo tedrico propuesto

/Iluste de Ilexlblllda;\

Dinamismo de las Flexibilidad operativa
rutinas

organizativas -
Flexibilidad estructural

Construccidonde
Enterno / capaddms dinamicas Flexibilidad estratagica

__Dinamisme__J .
m‘ Experiencia acumulada

| Munificencia |

Metaflexibilidad

~/
~

Aiticulacion del
conocimiento Innovacién
Variables de Codificacion del Innovaciéntécnica
control conhocimiento
Innovaecion
administrativa

Fuente: elaboracion propia

En el esquema mostramos el conjunto de relaciones que
pretendemos probar empiricamente. Como podemos observar, se han
establecido relaciones directas entre dos conjuntos de variables, y relaciones
moderadoras, donde una tercera variable influye en la relacion de dos
conjuntos de variables. Es el caso del dinamismo de las rutinas organizativas,
que modera en primer lugar, la relacién entre la construccion de capacidades
dinamicas y el ajuste de flexibilidad, y en segundo lugar, la relacion entre la
construccion de capacidades dinamicas y el logro de innovacidn

organizacional.

Para obtener una vision mas sencilla del modelo tedrico global, lo

divideremos en tres submodelos, agrupando en cada modelo todas aquellas
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relaciones que explican un mismo fenémeno. En la siguiente tabla, detallamos

los titulos asignados para cada uno de los submodelos.

Tabla 3.1: Submodelos del modelo tedrico global

Submodelo Titulo

Factores influyentes en la construccion de capacidades

Submodelo 1 dinamicas

Submodelo 2 Construccion de capacidades dinamicas

La influencia moderadora del dinamismo de las rutinas en la

Submodelo 3 construccion de capacidades dinamicas

Fuente: elaboracion propia

En la figura que se muestra a continuaciéon, segmentamos el modelo
global en los tres submodelos mencionados, para separar los conjuntos de

relaciones de causalidad similares.

Figura 3.2: Modelo tedrico propuesto dividido en submodelos

Dinamismo de las
MODELO 3 rutinas organizativas

——— — — ——— — ——— —— i —————_—_—_—_

administrativa

[ Flexibilidad operativa

I

[

|

.-"‘" h " I
|
MODELO 1 . Flexibilidad estructural

: / Generacion de \ : [
|

I

[

|

Entorno

. b 7
capacidades : ﬁ[ Flexibilidad estratégica

dinamicas

[ Dinamismo ]

[ Metaflexibilidad ]

Experiencia acumulada

| complejidad ]ﬂl

[ Munificencia ]

Articulacion del : :
conocimiento Innovacion

Codificacion del [ Innovacién técnica ]

conocimiento :
/ Innovacién

............ DR administrativa

T oew am oaw oam mm oam omm omw o o omw mm mm omw am mw omw wm

Fuente: elaboracion propia
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2.1 Formulacion de hipotesis

La revision de la literatura cientifica nos ha permitido obtener las bases
tedricas para estudiar posibles relaciones entre las variables analizadas, de
manera que, con la conceptualizacion de las variables que hemos realizado en
el capitulo anterior, podemos establecer un conjunto de hipotesis a comprobar,
a través de la recoleccion de datos del trabajo de campo.

En el presente epigrafe, desarrollaremos este conjunto de hipdtesis,
analizando por separado cada uno de los submodelos propuestos, agrupando

asi todas las relaciones similares.

2.1.1 Formulacion de hipoétesis del submodelo 1

En el submodelo 1, hemos separado todas las relaciones de causalidad,
con las que pretendemos definir aquellas dimensiones del entorno competitivo,
que promueven la construccién o generacion de capacidades dinamicas. Por
ello, estudiaremos la relacion entre las dimensiones del entorno competitivo y el
uso de mecanismos de aprendizaje en el seno de la organizacion. En la
siguiente figura, identificamos el conjunto de hipdtesis que van a ser

formuladas a continuacion.

Figura 3.3: Hipo6tesis del submodelo 1

( Construccionde

Entomo capacidadesdinamicas
( Dinamismo H1 a Experiencia acumulada
[ Complejidad || H2 b Articulacién del
H3 P conocimiento
| Munificencia ],
Ceodificacién del

conocimiento /

Variables de control

Fuente: elaboracion propia
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2.1.1.1 El dinamismo del entorno competitivo como promovedor de
la construccién de capacidades dindmicas

Ya hemos aludido en el capitulo anterior a las condiciones dificiles que
impone el entorno competitivo a las organizaciones. Por tanto, la clave del éxito
radica en la habilidad de las organizaciones para responder rutinariamente a un
amplio rango de contingencias, sin llegar a desestabilizarse por la frecuente
reestructuraciéon organizacional, logrando asi un equilibrio dinamico en medio

del constante cambio que impera en el ambiente externo (Sanchez, 1995).

Las dimensiones del entorno competitivo definen el grado de
hipercompetitividad que le caracteriza, de manera que si tales entornos arrojan
niveles elevados de dinamismo y complejidad, asi como son comunes las
actitudes y respuestas agresivas por parte de los factores que lo integran,
podemos decir que nos encontramos ante entornos hipercompetitivos (Bogner
y Barr, 2000). Este contexto impone un continuo desequilibrio en la
organizacion, que precisa siempre de una respuesta estratégica rapida (Bogner
y Barr, 2000).

Ante tal situacion, no podemos olvidar que en el ambiente interno de la
organizacion debe existir cierta estabilidad para mantener las habilidades y los
procesos de la organizacion; por tanto, esta continua reconfiguracion de la
organizacion en respuesta al contexto externo, puede llevar a una situacion
cadtica que dificulte las actividades basicas de la empresa (Volberda, 1996).
Por ello, la organizacion no puede responder de forma creativa e impulsiva a
las exigencias del entorno, por el contrario, debe desarrollar un conjunto de
patrones de comportamiento, que le permitan reconfigurarse, sin
desestabilizarse (Verona y Ravasi, 2003; Lawson y Samson, 2001; Zollo y
Winter, 2002).

Las capacidades dinamicas han sido definidas como habilidades de la
empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y
externas, y asi, enfrentarse rapidamente a los entornos es dinamicos (Teece et

al.,, 1997). El enfoque propuesto por Zollo y Winter (2002) realiza una
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aportacion adicional, suponiendo que las rutinas organizativas son el pilar
basico para la estabilidad necesaria en la organizacion, pero ante tal contexto
externo tan dificil, necesitamos combinarlas con un conjunto de capacidades
dinamicas, que permitan la reconfiguracion de tales rutinas organizativas. De
esta forma, las capacidades dinamicas constituyen en si, otro conjunto de
rutinas, en este caso mas complejas o de alto nivel, que se ocupan de cambiar

las rutinas de primer nivel.

Alcanzado este punto, entendemos l|la necesidad de generar
capacidades dinamicas, sobre todo en entornos hipercompetitivos. Abundantes
estudios destacan la importancia del aprendizaje para construir y desarrollar
capacidades dinamicas (Bierly y Chakrabarti, 1996; Grant, 1996; Nielsen, 2006;
Nonaka, 1994; Paoli y Principe, 2003; Perry y Wooten, 2004; Zollo y Winter,
2002).

Zollo y Winter (2002) concretan esta suposicién y proponen un conjunto
de mecanismos de aprendizaje que permiten la génesis de capacidades
dinamicas, ya que tales mecanismos desarrollan el aprendizaje necesario para
entender las circunstancias del entorno y cambiar las rutinas organizativas. Los
mecanismos de aprendizaje propuestos por estos autores son: experiencia
acumulada, articulacion del conocimiento y codificacién del conocimiento. De
cualquier forma, los tres mecanismos constituyen formas de acumular
conocimiento y de coordinarlo para que sea compartido por todos los miembros
de la organizacion. Cabe resaltar que, mientras la experiencia acumulada es un
mecanismo de aprendizaje relativamente pasivo, los otros dos mecanismos
constituyen procesos deliberados de aprendizaje, donde la organizacién debe

emplear importantes cantidades de recursos y tiempo.

Por tanto, de acuerdo con el Enfoque de Capacidades Dinamicas, las
organizaciones inmersas en entornos hipercompetitivos, deben haber
promovido procesos de aprendizaje y gestion del conocimiento que le permitan
entender las condiciones del ambiente externo, y ademas puedan llevar a cabo

la reconfiguracion del ambiente interno.
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En primer lugar, tales entornos hipercompetitivos son caracterizados por
un fuerte dinamismo, donde las condiciones cambian sobre todo como
consecuencia del cambio tecnologico y las regulaciones legales (Aaker vy
Mascarenhas, 1984), y ademas los cambios no responden a patrones
evolutivos, sino que son totalmente impredecibles. Por tanto, podemos esperar
que las empresas inmersas en un entorno competitivo dinamico hayan
desarrollado y promovido procesos de aprendizaje y gestion del conocimiento,
0 en concreto, se caractericen por un nivel elevado de experiencia acumulada,
asi como, fomenten los procesos organizaciones para la articulacion vy

codificacion del conocimiento.

Al mismo tiempo, las empresas que han acumulado niveles aceptables
de experiencia, y promueven los procesos de aprendizaje organizacional,
deben indicar el nivel de incertidumbre que les rodea, ya que en caso contrario,
estarian incurriendo en unos costes de adaptacion innecesarios, puesto que su
entorno competitivo no les exige la construccion y desarrollo de capacidades

dinamicas.

Llegado a este punto, podemos proponer las tres primeras hipotesis del

submodelo 1:

Hipodtesis (1a): El dinamismo del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con la acumulacion de experiencia en la

organizacion.

Hipodtesis (1b): El dinamismo del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con el desarrollo de procesos

organizacionales para la articulacién del conocimiento.

Hipodtesis (1c): El dinamismo del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con el desarrollo de procesos

organizaciones para la codificacion del conocimiento.
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2.1.1.2 La complejidad del entorno competitivo como promovedora
de la construccién de capacidades dindmicas

Asi como uno de los rasgos fundamentales de los entornos actuales es
su dinamismo o incertidumbre, por los cambios de naturaleza imprevisibles que
le acontecen, podemos resaltar también la variedad en la direccion de tales
cambios, lo que obliga a la empresa a que deba estar preparada no solo para
reaccionar, sino para entender y resolver un amplio rango de contingencias
(Child, 1972; Duncan, 1972; Sanchez, 1995).

De este modo, otra de las dimensiones que caracteriza a los entornos
competitivos es su complejidad. Un entorno competitivo es complejo cuando lo
forman un conjunto numeroso de factores, y ademas, tales factores son muy
distintos entre si (Dess y Beard, 1984; Mintzberg, 1979; Miller y Friesen, 1983).
Esta complejidad puede provenir de la diversidad de agentes que forman el
entorno, de la diversidad de inputs y outputs utilizados, de la heterogeneidad en
los mercados geograficos, del conjunto de tecnologias utilizadas en la
organizacion, etc. De cualquier forma, esta heterogeneidad provoca que
existan multiples fuentes de informacién, gran variedad de interpretaciones,
exigencias contrapuestas en los stakeholders®, etc., que en definitiva, terminan
dificultando y ralentizando los distintos procesos de toma de decisiones

organizacionales.

Ante este contexto externo, y con el paso del tiempo, la organizacién
acaba definiéndose a través de secciones y departamentos muy especializados
y diferenciados, con perspectivas y experiencias propias (Pfeffer y Salancik,
1978), con objeto de poder resolver especificamente, cada una de las
contingencias que se presentan. Como resultado, el elevado grado de
especializacion y diferenciacion, dificultara en gran medida los procesos de
comunicacion interdepartamentales, dificultando el consenso en los procesos

de toma de decisiones globales (Wiersema y Bantel, 1993).

' Los stakeholders son definidos como cualquier grupo o individuo que puede
afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la organizacion (Freeman,
1984).
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De acuerdo con este contexto externo e interno, la organizacion debera
promover sistemas de aprendizaje que canalicen el esfuerzo cognitivo para la
integracion de las distintas perspectivas, y le permitan la comprension de las
diversas sefnales recibidas del entorno, el almacenamiento de informacién
relativa a experiencias anteriores, la transmision de esta informacion, asi como

su crecimiento (Caldwell y Barnett, 1989).

Kogut y Zander (1993) asemejan las capacidades dinamicas con
capacidades combinadas, que constituyen procesos de aprendizaje
organizacional, encargados de aprovechar el conocimiento basico, para
recombinarlo de distinta forma y poder resolver un amplio rango de
circunstancias. De esta forma, las capacidades dinamicas también constituyen
un mecanismo de integracion de las rutinas organizativas basicas de la
organizacion, que suponen asi, una capacidad de orden superior, permitiendo
utilizar conocimientos basicos para tratar un problema complejo (Teece et al.,
1997).

Por tanto, podemos considerar que los mecanismos de aprendizaje
propuestos por Zollo y Winter (2002) para la construccion de capacidades
dinamicas permitiran a las organizaciones salvar las dificultades que provienen
de la complejidad de su entorno competitivo. Entonces, debemos suponer que
aquellas empresas que perciben elevada complejidad en su entorno
competitivo habran promovido el desarrollo y uso de mecanismos de
aprendizaje para la generacion de capacidades que le permitan reconfigurar,
integrar y combinar sus recursos y conocimientos basicos, en nuevas y

variadas exigencias de los agentes del entorno.

De acuerdo con este planteamiento, podemos desarrollar la hipétesis 2,
del submodelo 1:

Hipotesis (2a): La complejidad del entorno competitivo se relaciona de

manera positiva y significativa con la acumulacion de experiencia en la

organizacion.
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Hipoétesis (2b): La complejidad del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con de el desarrollo de procesos

organizacionales para la articulacion del conocimiento.

Hipodtesis (2c): La complejidad del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con el desarrollo de procesos

organizacionales para la codificacion del conocimiento.

2.1.1.3 La munificencia del entorno competitivo como promotora de

la construccion de capacidades dinamicas

Otra de las dimensiones del entorno es la munificencia, que hace alusion
al grado en que las condiciones del entorno permiten un crecimiento sostenido
en las organizaciones que participan (Aldrich, 1979; Dess y Beard, 1984;
Starbuck, 1976). En el caso de que el entorno sea munificente, la empresa
encontrara a su alcance los recursos que necesita; de esta forma, se establece
un grado de rivalidad reducido con el resto de empresas que compiten en el
sector. Comunmente, el entorno competitivo munificente, se caracterizara por
un ratio de crecimiento de las ventas elevado (Dess y Beard, 1984), y
relativamente pocos pleitos legales entre los miembros del sector. De lo
contrario, en un entorno competitivo hostil, son frecuentes las acciones
agresivas de los competidores y stakeholders, que bloquean todas aquellas

oportunidades que la empresa encuentra a su alrededor.

Las condiciones del entorno competitivo terminan modelando la
organizacion, y en el caso de entornos competitivos munificentes, la alta
direccion dispone de un amplio rango de opciones estratégicas susceptibles de
llevar a cabo, sin percibir restricciones debido a las limitaciones de los recursos

0 a las exigencias y bloqueos de stakeholders (Wiersema y Bantel, 1993).

En este tipo de contextos, donde la empresa dispone de bastante
holgura en el uso del conjunto de sus recursos, podemos esperar que la
organizacion encuentre unas condiciones proliferas para desarrollar procesos

de aprendizaje organizacional, y por tanto, generar capacidades dinamicas. De
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lo contrario, en ambientes donde la agresividad de las acciones de los
competidores y stakeholders impiden la evolucion adecuada de la empresa,
podemos considerar que la promocién de procesos de aprendizaje quedaran
en un segundo plano, ya sea por el coste que implican o por el tiempo y
dedicacion requeridos para que sean puestos en practica. Ademas, la escasez
de recursos y presiones ejercidas por stakeholders, generaran dificultades y
tensidn para los directivos, bloqueando y restringiendo finalmente muchas de
las opciones estratégicas consideradas (Wiersema y Bantel, 1993). Por ello, a

continuacion desarrollamos la tercera hipotesis del submodelo:

Hipotesis (3a): La munificencia del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con la acumulacion de experiencia en la

organizacion.

Hipotesis (3b): La munificencia del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con de el desarrollo de procesos

organizacionales para la articulacién del conocimiento.

Hipdtesis (3c): La munificencia del entorno competitivo se relaciona de
manera positiva y significativa con el desarrollo de procesos

organizacionales para la codificacion del conocimiento.

2.1.2 Formulacion de hipétesis del submodelo 2

Una vez formuladas las hipétesis del submodelo 1, donde pretendemos
explicar las relaciones existentes entre las dimensiones del entorno competitivo
y los mecanismos usados para la generacion de capacidades dinamicas,
procederemos a formular las hipotesis que constituyen el submodelo 2. En este
submodelo intentamos comprobar si el uso y desarrollo de mecanismos de
aprendizaje termina provocando la construccion de capacidades dinamicas

concretas, como son el ajuste de flexibilidad empresarial e innovacion.

En la siguiente figura, describimos el sudmodelo 2, asi como detallamos

las hipotesis que lo constituyen.
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Figura 3.4: Hipd6tesis del submodelo 2
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2.1.2.1 La generacion de capacidades dinamicas para conseguir

ajuste de flexibilidad

Con el conjunto de hipdtesis que formularemos a continuacion,
intentaremos explicar la posible relacion entre la construccion de capacidades
dinamicas y la adaptacién de la empresa con su entorno competitivo. Para ello,
propondremos relaciones de causalidad entre los mecanismos de aprendizaje
sobre los que se construyen capacidades dinamicas y el ajuste de flexibilidad
empresarial. Es decir, estudiaremos si las empresas que promueven y
desarrollan mecanismos de aprendizaje, consiguen alcanzar todo el nivel de

flexibilidad que su entorno competitivo les exige.

Ya hemos comentado en el capitulo 3, que aunque no existe un modelo
consensuado acerca de los factores que determinan la construccién de
capacidades dinamicas (Verona y Ravasi, 2003), podemos encontrar bastantes
estudios en la literatura cientifica que definen el aprendizaje organizacional

como el principal ingrediente en la construccién de capacidades dinamicas
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(Bierly y Chakrabarti, 1996; Grant, 1996; Nielsen, 2006; Nonaka, 1994; Paoli y
Principe, 2003; Wooten y Hayes, 2004; Zollo y Winter, 2002). Por tanto, el
aprendizaje organizacional es considerado como una fuente de adaptacién
entre la empresa y su entorno. Y es que, segun Langlois (1997) el problema de
ajuste entre la empresa y su entorno competitivo puede resolverse a través de
un sistema cognitivo adecuado en la organizacion; por ello, la eleccidon de las
practicas de gestion del conocimiento no debe ser trivializada si la organizacion
pretende conseguir un equilibrio dindmico con las exigencias de su entorno
competitivo. Por otro lado, y centrandose en el Enfoque de Capacidades
Dinamicas, Shimizu y Hitt (2004) defienden que, mantener el nivel de
flexibilidad es uno de los retos mas importantes y dificiles entre las tareas
directivas, y argumentan que las capacidades dinamicas son la herramienta por
la cual la organizacién logra el nivel de flexibilidad necesaria en cada momento

del tiempo.

El enfoque propuesto por Zollo y Winter (2002) aporta una visibn muy
valiosa en la construccidon de capacidades dinamicas, pues concreta los
instrumentos que una empresa debe utilizar para conseguir construir
capacidades dinamicas, basandose en tres mecanismos de aprendizaje,
anteriormente comentados (acumulacion de experiencia, articulacion del
conocimiento y codificacion del conocimiento). Este planteamiento corrobora lo
que otros autores también proponen, ya que la creacion de capacidades
dinamicas requiere una creacion continua de conocimiento; por ello, el
aprendizaje como proceso de acumulacion y combinacion de conocimiento, es
el paso previo en la construccion de capacidades dinamicas (Bierly vy
Chakrabarty, 1996).

La razdén principal de la importancia del aprendizaje organizacional, es
que a través del nuevo conocimiento y la explotacién del conocimiento actual,
se posibilita la comprensidon de situaciones complejas y novedosas,
generandose distintas ideas para cambiar los comportamientos y rutinas
existentes. En esta misma linea, y considerando procesos mas complejos de
aprendizaje organizacional, Barnett y Pratt (2000) sugieren que las empresas

que consiguen la adaptacion a su entorno competitivo, se encuentran en un
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continuo ciclo de cambio, que implica un proceso de aprendizaje en tres
etapas: des - aprender, re - aprender y volver a aprender. Las pequefas crisis
que provocan las distintas fases de este proceso de cambio, finalmente son las
responsables de la estabilidad de la organizacion. En definitiva, estos procesos
de aprendizaje aportan nuevas respuestas y nuevos esquemas mentales para
resolver el amplio rango de contingencias que puede presentar el entorno

competitivo.

Swift y Hwang (2008) realizan un estudio del caso en el que prueban que
el uso de los mecanismos de aprendizaje propuestos por Zollo y Winter (2002),
mejoran las practicas de marketing orientadas a la satisfaccion de los

consumidores.

En primer lugar, para argumentar todas las hipétesis contenidas en este
submodelo, comenzaremos argumentando cémo influyen las capacidades

dinamicas, en el logro de ajuste de flexibilidad operativa.

En el capitulo anterior, hemos definido la flexibilidad operativa como la
habilidad de la organizacion para adaptar todos sus procesos productivos a los
cambios en las exigencias del entorno. Por ello, una empresa que es
operativamente flexible, modificara sus procesos de disefio de productos,
aprovisionamiento, distribucion, marketing, servicios, etc. (DeToni y Tonchia,
2005). De esta forma, podra conseguir reducir el gap? de flexibilidad operativa,
cuando sea tan flexible como el entorno competitivo le exige para esta

dimension.

También el término rutinas ha sido conceptualizado en el capitulo

anterior, entendiendo que constituyen una secuencia interconectada de

? Del inglés, desfase o hueco de flexibilidad. EI GAP de flexibilidad sera calculado
como: Flexibilidad de la empresa excelente del sector — Flexibilidad alcanzada por
la empresa encuestada. De esta forma:

GAP positivo: empresa inflexible

GAP nulo: empresa tan flexible como la empresa excelente de su sector

GAP negativo: empresa demasiado flexible.

En adelante se adoptara este término del inglés en bastantes ocasiones, dado que
permite aludir al concepto de forma mas abreviada y concisa que si nos referimos a

términos del espafiol como “brecha entre...” o “diferencia entre...”
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patrones de comportamiento, profundamente arraigados en la organizacion,
que implican a un conjunto de autores, con el fin de desempenar una tarea
organizativa de manera eficiente. Por tanto, podemos considerar que cada uno
de los procesos operativos de las organizaciones, se desencadenan a través
de guiones implicitos, compartidos y asumidos por los miembros de la

organizacion, que constituyen en si, el fendmeno denominado rutinas.

En relacibn a las rutinas organizativas, en la literatura cientifica
encontramos abundantes estudios que intentan desbloquear el dinamismo de
las rutinas organizativas, intentando explicar qué factores lo promueven o que
factores impiden que las rutinas se adapten a nuevos contextos internos y
externos. Aunque son muchas las dudas que quedan por explicar al respecto,
podemos encontrar consenso acerca de que la evolucion de las rutinas
organizativas es la consecuencia de procesos de aprendizaje muy afianzados
en la organizacion, asi como, de procesos de toma de decisiones explicitos,
que promueven el uso y desarrollo de mecanismos de aprendizaje (Argote,
1999; Cohen y Bacdayan, 1994; Levitt y March, 1988; Sinkula, 2002).

En concreto, el enfoque de Zollo y Winter (2002), que ya ha sido
ampliamente comentado, propone que si la organizacion usa los tres
mecanismos de aprendizaje propuestos, puede construir capacidades
dinamicas, que constituyen en si, una rutina de alto nivel, y que se encarga de
modificar las rutinas organizativas de primer nivel. Por tanto, podemos suponer
que el uso de mecanismos de aprendizaje promovera la evolucion de las
rutinas organizativas incrustadas en los procesos operativos de la organizacion,
consiguiendo asi, que la organizacion consiga un nivel de flexibilidad operativa

tan alto como el entorno le exija.

Si consideramos que el gap de flexibilidad operativa es una medida del
desajuste entre la empresa y su entorno competitivo; podemos establecer que
aquellas empresas que promuevan procesos para incrementar el uso de los
tres mecanismos de aprendizaje propuestos, veran reducido su gap de

flexibilidad operativa.
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De acuerdo con lo expuesto mas arriba, podemos proponer el primer

conjunto de hipotesis del submodelo 2:

Hipotesis (1a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con la gap de flexibilidad operativa.

Hipotesis (1b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con el gap de flexibilidad operativa.

Hipotesis (1c): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa Yy

significativa con el gap de flexibilidad operativa.

Una vez formulado el conjunto de hipdtesis que pretende explicar el gap
de flexibilidad operativa a través de los mecanismos de aprendizaje, a
continuacién formularemos el conjunto de hipétesis relacionadas con la

flexibilidad estructural.

En el capitulo anterior, la flexibilidad estructural fue definida como la
capacidad administrativa para adaptar la estructura organizativa y los procesos
de decisibn y comunicaciébn a las exigencias del entorno competitivo
(Volberda,1996). En concreto, segun Overholt (1997), es la habilidad con que la
organizacion es capaz de conseguir estructuras organizativas diferentes, en
funcidén de las necesidades impuestas por el contexto externo e interno. Por
tanto, segun este autor, la flexibilidad estructural no se concreta en una forma
organizacional concreta, sino en la habilidad para adoptar estructuras

organizativas distintas a lo largo del tiempo.

Para comprender mejor el nivel de flexibilidad estructural alcanzado en
una organizacion, debemos considerar que los cambios estructurales en cada
organizacion suponen un gran reto para ésta, ya que implican cambios en los

valores culturales de la organizacion que se comparten desde dilatados
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periodos de tiempo. Por ello, es muy frecuente que los cambios estructurales
provoquen conflictos generales en la organizacion, por tratarse de cambios en
la distribucién del poder de la organizacién, en los sistemas de comunicacién o
en los procesos de toma de decisiones (Bresnen et al., 2005). Pero en cambio,
algunos autores proponen que estos conflictos pueden ser atenuados a través
de la promocion de procesos de aprendizaje organizacional, que permiten
comprender e institucionalizar mas rapidamente, todos aquellos cambios que

se realizan en la organizacion.

En este sentido, Senge (1990) defiende que los entornos competitivos
actuales obligan a las organizaciones a abandonar las originarias estructuras
burocraticas, para reconfigurarse como organizaciones basadas en el
aprendizaje, donde proliferan los grupos de trabajo, la confianza y el

compromiso, lo que conduce finalmente a la adaptacion de la empresa.

Herramientas como la rotacion del empleado, la formacion de equipos
multifuncionales o el enriquecimiento vertical y horizontal de cada puesto de
trabajo, generan procesos de aprendizaje organizacional que permiten
compartir e integrar el conocimiento, y son en definitiva, herramientas para el

logro de flexibilidad estructural.

Por ello, podemos proponer, que aquellas empresas que fomenten y
promuevan mecanismos de aprendizaje, encontraran menos obstaculos para el
cambio de su estructura organizativa, y por tanto, lograran un mayor nivel de
flexibilidad estructural. En definitiva, podemos esperar que las empresas que
usen los tres mecanismos de aprendizaje propuestos, veran reducido el gap de

flexibilidad estructural. Por ello, proponemos el siguiente conjunto de hipotesis:

Hipotesis (2a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con la gap de flexibilidad estructural.
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Hipotesis (2b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con el gap de flexibilidad estructural.

Hipotesis (2c¢): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con el gap de flexibilidad estructural.

Hemos argumentado las hipotesis que establecen las relaciones entre la
construccion de capacidades dinamicas y el ajuste de flexibilidad operativa y
estructural. Dentro del submodelo 2, en relacidén al ajuste de flexibilidad, solo
nos queda proponer las hipétesis que establecen la relaciéon entre la

construccion de capacidades dinamicas y el ajuste de flexibilidad estratégica.

La flexibilidad estratégica ha sido definida como la habilidad para
mantener y ejecutar un amplio abanico de opciones estratégicas, con el que la
organizacion pueda responder a diversas exigencias del entorno (Bowman y
Hurry, 1993). En primer lugar, la organizacién debe considerar un conjunto
amplio de opciones estratégicas en el proceso de formulacion estratégica; y en
segundo lugar, los recursos y capacidades de la organizacion deben permitir la

implantacion de un rango muy variado de estrategias a lo largo del tiempo.

El papel de las capacidades dinamicas también es clave para lograr
ajuste de flexibilidad estratégica. Si entendemos que las capacidades
dinamicas se encargan de reconfigurar el conjunto de recursos y capacidades
de la organizacion, esta reconfiguracion continua pero estable, permitira a la
organizacion mantener abierto un amplio rango de opciones estratégicas para
la adaptacion a las exigencias del entorno (Bierly y Chakrabarti, 1996; Nielsen,
2006; Raynor, 2008; Teece et al, 1997; Vivas-Lopez, 2005; Zollo y Winter,
2002), e incluso, que este rango de opciones estratégicas continle creciendo
en el tiempo (Kylaheiko y Sandstrom, 2007). En caso contrario, cuando los
recursos y capacidades se encuentran bloqueados, se convierten en un

conjunto de rigideces que acaban limitando las opciones estratégicas de la
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organizacion, constituyendo asi una importante fuente de inercia (Leonard-
Barton, 1992).

El mencionado proceso de reconfiguracion proviene de los procesos de
aprendizaje utilizados en la construccion de capacidades dinamicas, que
permite renovar continuamente el conocimiento generado en la organizacion.
Por ello, Kylaheiko y Sandstrom (2007) defienden que el aprendizaje
organizacional es en si, una opcidn estratégica, que permite que la cartera de
opciones estratégicas siga manteniéndose viable y mantenga abiertas un

conjunto de oportunidades de rentabilidad y adaptacion al entorno competitivo.

En este sentido, la organizaciéon debera mantener el equilibrio entre las
actividades de exploracion y explotacion, a través del aprendizaje
organizacional (Kylaheiko y Sandstrom, 2007; Vivas-Lépez, 2005). En primer
lugar, seguira explotando los recursos y competencias distintivas que le
aportan ventaja competitiva, al mismo tiempo que promovera procesos de
aprendizaje organizacional para llevar a cabo la exploracion del entorno
competitivo, para la busqueda de nuevas oportunidades y la deteccion de
posibles amenazas. En las actividades de exploracién, la capacidad de
absorcion es el pilar basico, puesto que sera necesaria para asimilar el
conocimiento codificado inmerso en el entorno competitivo. La habilidad
individual mas importante sera percibir sefiales sutiles que provienen de las
fuentes de informacidn genéricas en el entorno competitivo (Kylaheiko, y
Sandstrom, 2007).

En esta combinacion de actividades de exploracion y explotacién, las
capacidades dinamicas juegan un papel clave, puesto que al constituir una
rutina organizativa en si, aportan estabilidad a la organizacién para explotar las
competencias distintivas, pero al mismo tiempo, mantienen alerta a la

organizacion, ante posibles senales del entorno competitivo.

En resumen, podemos establecer que aquellas organizaciones que
apuestan por el aprendizaje organizacional, pueden reconfigurar su conjunto de

recursos y capacidades, a través del conocimiento de la organizacion. Por ello,
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aquellas empresas que generen capacidades dinamicas, dispondran de una
amplia cartera de opciones estratégicas, que le servira de herramienta para la
consecutiva adaptacion con el entorno, disminuyendo asi el gap de flexibilidad

estratégica.

De acuerdo con la argumentacion expuesta, podemos formular el

siguiente conjunto de hipdtesis:

Hipotesis (3a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con la gap de flexibilidad estratégica.

Hipotesis (3b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con el gap de flexibilidad estratégica.

Hipotesis (3c): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera negativa y

significativa con el gap de flexibilidad estratégica.

Por ultimo, para finalizar este epigrafe, argumentaremos la relacion entre
los mecanismos de aprendizaje y la metaflexibilidad de la organizacién, para

formular asi el cuarto grupo de hipétesis del submodelo 2.

La metaflexibilidad has sido definida en el capitulo anterior, como una
capacidad organizativa, que se desarrolla a través de procesos de aprendizaje
organizacional, por medio del estudio del entorno competitivo, equilibrando asi
la adaptacion al entorno y el mantenimiento de las condiciones generales de la
organizacion. Por ello, la metaflexibilidad consiste en una capacidad de
aprendizaje que resuelve las paradojas que se plantean en relacion a la
flexibilidad empresarial (Sanchez, 2002; Sushil, 2002; Verdu-Jover et al, 2006;
Volberda, 1999).
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Lloréns et al. (2004) han comprobado que el desarrollo de
metaflexibilidad contribuye a la reduccién del gap entre la flexibilidad real y la
flexibilidad exigida por el entorno, probandose asi la relacién positiva entre la
metaflexibilidad y la adaptacién de la organizacion a las variables de su entorno

competitivo.

Asi mismo, como hemos establecido mas arriba, la metaflexibilidad es el
concepto que relaciona el aprendizaje organizacional y la flexibilidad (Sushil,
2002; Volberda, 1996; 1997). La metaflexibilidad consiste en el proceso de
aprendizaje organizacional que facilita el continuo ajuste entre los distintos
ambitos de flexibilidad (estratégica, estructural y operativa) y las exigencias del
entorno competitivo (Volberda, 1996; 1997), pero que al mismo tiempo, permite
mantener el status quo a través de los procesos de aprendizaje organizacional,
evitando la evolucion cadtica de la organizacion tras las continuas

reconfiguraciones, resolviendo asi la paradoja de la flexibilidad.

Por ello, podemos suponer que las organizaciones que promueven y
desarrollan mecanismos de aprendizaje, habran desarrollado también esta
capacidad organizativa, denominada metaflexibildad. Asi, podemos formular las

siguientes hipotesis:

Hipotesis (4a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera positiva y significativa

con en nivel de metaflexibilidad.

Hipotesis (4b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y

significativa con el nivel de metaflexibilidad.

Hipotesis (4c): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y

significativa con el nivel de metaflexibilidad.
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2.1.2.2 La generacién de capacidades dinamicas para conseguir

innovacion organizacional

La innovacion organizacional ha sido definida como el mecanismo por el
cual, las organizaciones producen nuevos productos, procesos o sistemas, que
son requeridos para adaptarse a los entornos dinamicos y los nuevos modelos
de competicion (D’Aveni, 1994; Dougherty y Hardy, 1996; Utterback, 1994).
Como podemos observar en la definicion, se establece una relacion muy
estrecha entre la innovacién y la adaptacion de la empresa, estableciéndose
que la innovacion es una herramienta para la adaptacion a entornos

turbulentos.

Esta estrecha relaciéon proviene de la esencia de la innovacion,
consistente en la reconfiguracién de un sistema establecido y asentado en la
organizacion, que permite unir un conjunto de componentes existentes de una
manera novedosa (Van den Bosch et al., 1999). De esta forma, se le otorga a
la capacidad de innovacion una funcién de reconfiguracion de los recursos de
la organizacion, tal y como también se establece para las capacidades
dinamicas. Y es que parece existir consenso en la literatura cientifica al pensar
que la capacidad de innovacion es en concreto, una capacidad dinamica
(Lawson y Samson, 2001; Verona y Ravasi, 2003; Zahra y George, 2002). La
razon principal de este argumento es que la innovacion supone una fuente de
ventaja competitiva en el tiempo, pues permite a la empresa introducirse en
nuevos mercados y ademas, implica nuevas oportunidades estratégicas

valiosas (Zahra y George, 2002).

Asi mismo, y confirmando su consideracion de capacidad dinamica,
Lazonick y Prencipe (2005) defienden que los procesos de aprendizaje son el
componente esencial de la capacidad de innovacion, dada la elevada
complejidad que los procesos de innovacion encarnan. Por ello, en las distintas
etapas del proceso de Direccidn Estratégica, la empresa debe tener muy
presente el desarrollo y promocién de procesos de aprendizaje, si es que

quiere implantar una estrategia innovadora.
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Por tanto, debemos suponer que aquellas empresas que se distingan
por el numero de productos innovadores desarrollados en la organizacion,
habran centrado su atencién en el uso de mecanismos de aprendizaje, que le
permitan cambiar las rutinas operativas (Zollo y Winter, 2002), y por tanto,
tenga lugar la reconfiguracién necesaria para el logro de innovaciones en el

seno de la organizacion.

Por ello, podemos formular el primer conjunto de hipotesis de este
epigrafe, para establecer la relacion entre la construccién de capacidades

dinamicas y el logro de innovacioén técnica.

Hipotesis (5a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera positiva y significativa

con el nivel de innovacion técnica alcanzado.

Hipotesis (5b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y

significativa con el nivel de innovacion técnica alcanzado.

Hipotesis (5¢): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y

significativa con el nivel de innovacion técnica alcanzado.

De igual modo, podemos argumentar que, si la organizacion promueve y
desarrolla el uso de mecanismos de aprendizaje, lograra construir capacidades
dinamicas como la innovacion administrativa, que permite el desarrollo de
nuevas estructuras organizativas, nuevos sistemas de gestion o nuevos

procesos administrativos.

Hipotesis (6a): El incremento de experiencia acumulada en el seno de la
organizacion, se encuentra relacionado de manera positiva y significativa

con el nivel de innovacion técnica alcanzado por la organizacion.
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Hipotesis (6b): El uso y desarrollo de procesos para la articulacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y
significativa con el nivel de innovacion técnica alcanzado por la

organizacion.

Hipotesis (5¢): El uso y desarrollo de procesos para la codificacion del
conocimiento, se encuentra relacionado de manera positiva y
significativa con el nivel de innovacion técnica alcanzado por la

organizacion.
2.1.3 Formulacion de hipotesis del submodelo 3

Una vez formuladas y argumentadas las hipétesis relativas al submodelo

propuesto 2, en este epigrafe estudiaremos las relaciones incluidas en el

submodelo 3, con las que pretendemos explicar la influencia moderadora del

dinamismo de las rutinas organizativas sobre la construccion de capacidades

dinamicas.

En la siguiente figura, exponemos el conjunto de hipoétesis contenidas en

este submodelo, donde la nueva variable considerada es el dinamismo de las

rutinas organizativas.

Figura 3.5: Hipo6tesis del submodelo 3

(_
Dinamismode n‘:l,:'::}:g:d \
las rutinas
organizativas Operativa
EEEE—— Estructural
/ Construccionde \ H1 [ ]
capacldades dinamicas [ Estratégica ]
Experiencia acumulada [ Metaflexibilidad ]
Articulacion del \_ _J
conocimiento
Codificacion del (" mnovacien )
conhocimiento
— Innovacien |
- / > __técnica |
H2
Innovacién
\ administrativa )

Fuente: elaboracion propia
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El marco conceptual que venimos argumentando establece que las
capacidades dinamicas se encargan de reconfigurar e integrar el conjunto de
rutinas organizativas de la empresa, permitiendo asi la adaptacién de la
empresa en su entorno. Por tanto, los mecanismos de aprendizaje permiten
que se cuestionen los patrones de comportamiento firmemente asimilados,

permitiendo su adaptacién a nuevas situaciones internas y externas.

A pesar de este enfoque actual, tradicionalmente, la conceptualizacion
de las rutinas organizativas las ha definido como patrones de comportamiento
estables, dificiles de cambiar, que terminan constituyendo una fuente de inercia
en la organizacion (Cohen y Bacdayan, 1994; Feldman, 2000; 2003; Feldman y
Pentland, 2003; Howard - Grenville, 2005). Por el contrario, los trabajos mas
actuales defienden que las rutinas pueden ser tanto una fuente de estabilidad
como de cambio (Gersick y Hackman, 1990; Weick et al., 1999), ya que su
potencial depende del contexto en que se encuentren incrustadas las rutinas
organizativas (Feldman, 2003; Feldman y Pentland, 2003; Howard-Grenville,
2005; Pentland y Rueter, 1995). De esta forma, puede darse la situacion en la
cual, la organizacidon persiga alteraciones intencionadas en las rutinas
organizativas, y aun asi tales rutinas permanezcan bloqueadas (Howard -
Grenville, 2005).

La causa del dinamismo en las rutinas organizativas es atribuida a la
Agencia Humana (Feldman y Pentland, 2003; Howard - Grenville, 2005), que
se refiere a la diligencia, empefio o voluntad para resolver los problemas
inmersos en las tareas de trabajo. Este fendmeno es el responsable de que los
miembros de la organizacion cambien las rutinas operativas en el momento en
que no producen el rendimiento esperado. Por ello, se defiende que, si los
factores del contexto organizacional bloquean la funcion de la agencia humana,
las rutinas organizativas permaneceran inalteradas ante cualquier estimulo,
constituyendo asi una fuente de inercia en la organizacién (Feldman vy
Pentland, 2003; Howard - Grenville, 2005). Por el contrario, si el contexto
organizacional es favorable, las rutinas se veran modificadas para lograr la
adaptacién al entorno competitivo (Feldman y Pentland, 2003; Howard -

Grenville, 2005; Zollo y Winter, 2002). En un estudio empirico, Howard —
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Grenville (2005) ha encontrado que los rasgos de la tecnologia utilizada, los
mecanismos de coordinacion y la cultura organizacional, condicionan

considerablemente la evolucion de las rutinas organizativas.

De acuerdo con el enfoque propuesto, gracias a la Agencia humana, las
personas encargadas de desempefar las rutinas, pueden modificarlas
utilizando un conjunto de mecanismos de aprendizaje (Edmondson et al.,
2001), en el caso en que los resultados obtenidos en desempenos de la rutinas
no coincidan con los objetivos propuestos. Por el contrario, si los miembros de
la organizacion no gozan del poder suficiente para modificar el conjunto de
rutina organizativas (Howard — Grenville, 2005) o el desempefio de tales rutinas
es tan frecuente, que se repiten practicamente de manera automatica (Adler et
al., 1999), las rutinas permaneceran bloqueadas, impidiendo asi la adaptacion

de los procesos de trabajo, a las exigencias del contexto interno o externo.

Por ello, podemos suponer que el dinamismo de las rutinas es un factor
influyente en la construccién de capacidades dinamicas, de manera que puede
potenciar o bloquear la construccién de capacidades dinamicas. De esta forma,
podemos considerar que modera la relacion entre los mecanismos de
aprendizaje y las capacidades dinamicas. Una organizacién puede promover y
desarrollar el uso de mecanismos de aprendizaje, persiguiendo fuentes de
adaptacién al entorno competitivo, pero un conjunto de factores del contexto
organizacional, pueden bloquear el cambio necesario en las rutinas

organizativas. Por ello, estableceremos las siguientes hipotesis.

Hipdtesis 1: El dinamismo de las rutinas organizativas aumenta la
influencia de los mecanismos de aprendizaje en la reduccion del gap de

flexibilidad organizacional y la mejora de la flexibilidad.

Hipétesis 2: El dinamismo de las rutinas organizativas aumenta la
influencia de los mecanismos de aprendizaje en el logro de innovacion

en la organizacion.
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3. METODOLOGIA DEL TRABAJO DE INVESTIGACION: ELABORACION
DE ESCALAS DE MEDIDA Y FICHA TECNICA DEL ESTUDIO

La revision de la literatura cientifica expuesta en el capitulo 2, nos ha
conducido al establecimiento de un modelo tedrico, donde se exponen un
conjunto de relaciones tedricas, que han sido descritas a través de las hipotesis
anteriormente formuladas. Una vez alcanzado este punto, el objetivo de
nuestro estudio es contrastar este conjunto de hipotesis, para generar nuevas
aportaciones a la base de conocimiento existente. Asi mismo, para poder
contrastar las hipotesis formuladas, primero deberemos establecer un
instrumento de medida para cada una de las variables que aparecen en el
modelo tedrico. Con ello, obtendremos un conjunto de datos suficientes para

poder contrastar las hipotesis a través de herramienta estadisticas.

3.1 Disefilo de una herramienta para la recogida de datos: el

cuestionario

El método elegido para la recogida de datos ha sido el cuestionario
estructurado, porque dadas las caracteristicas de los estudios en ciencias
empresariales, puede considerarse una herramienta aceptable para la recogida
de datos. El cuestionario como herramienta de medida implica un conjunto de
ventajas valiosas para los estudios de este campo disciplinar, aunque no
podemos olvidar que puede implicar un conjunto de desventajas que deben
tenerse presentes, frente a otros instrumentos, como es el estudio del caso. En
la siguiente tabla, vamos a detallar el conjunto de ventajas de este instrumento
de medida que nos han parecido idoneas en el diseio de este trabajo de
investigacion, pero también consideraremos sus desventajas, que siempre

deberan tenerse en cuenta a la hora de analizar los datos obtenidos.
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Tabla 3.2.: El cuestionario: sus ventajas e inconvenientes

Ventajas

Inconvenientes

Se elimina la interpretacion sesgada del
entrevistador

Baja tasa de respuesta

No existen restricciones de tiempo para el
entrevistado

Largos periodos de espera para conseguir
respuestas

Puede asegurarse el anonimato

Estudio transversal, no se considera la
evolucién de la empresa entrevistada

Los resultados pueden ser mas
generalizables

No se asegura la respuesta de la persona
adecuada

Ahorro de costes y tiempo

Preguntas cerradas

Fuente: elaboracion propia

En el presente trabajo de investigacion, hemos sido conscientes
principalmente, de dos desventajas del cuestionario, relativas a la baja tasa de
respuesta y al periodo de espera necesario para recibir las respuestas, que ha
conllevado destinar recursos y tiempo, para poder obtener conclusiones
empiricas del estudio. Por el contrario, los resultados obtenidos pueden ser
generalizables cuando consideramos una muestra de empresas suficientes, en
lugar de cefirnos a empresas concretas, como sucede en el estudio del caso.

Una vez elegido este instrumento de medida, frente a otras herramientas
de recogida de datos, hemos elaborado un cuestionario que incluye 10 escalas
de medida de los constructos que aparecen en el modelo tedrico, para que sea
respondido por directivos de un conjunto de empresas que forman la poblacion
objeto de estudio. Cada escala contiene items (o afirmaciones) que requieren
el posicionamiento del entrevistado en una escala de respuestas tipo Likert. De
esta forma, comprenden respuestas numéricas desde 1 hasta 7; asi, el
entrevistado que responde “1”, muestra su total desacuerdo con la afirmacién
propuesta; sin embargo, si responde “7”, expresa estar totalmente de acuerdo

con dicha afirmacion.

Con objeto de describir el disefio del presente trabajo de campo, en los
siguientes epigrafes detallaremos cada una de las escalas que forman el
cuestionario utilizado, asi como dedicaremos el ultimo epigrafe de este capitulo
para exponer los rasgos esenciales del trabajo de campo. Asi mismo, en el

anexo 1, puede encontrarse el documento original que ha sido enviado a las
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empresas de la poblacion objeto de estudio, y en la siguiente tabla se resume
su estructura, atendiendo a los constructos medidos y al numero de items

utilizados para la medicion de cada constructo.

Tabla 3.3: Estructura del cuestionario

Constructos N° de ltems
Codificacion del conocimiento 8
Mecanismos de aprendizaje Experiencia Acumulada 8
Articulacion del conocimiento 8
. . . Frecuencia de Iteracion 8
Dinamismo de las rutinas e
organizativas Experlen(:la_Acumulada 8
Heterogeneidad de las tareas 8
Dinamismo 4
Entorno competitivo Complejidad 4
Munificencia 4
o . Flexibilidad Operativa 8
glei)ilobrmdad requerida por el Flexibilidad Estructural 8
Flexibilidad Estratégica 8
Flexibilidad Operativa 8
I Flexibilidad Estructural 8
Flexibilidad de la empresa Flexibilidad Estratégica 8
Metaflexibilidad 4
- Innovacion técnica 4
Innovacion de la empresa - S :
Innovacion administrativa 4

N° de items incluidos en el cuestionario 124
Fuente: elaboracién propia

Adicionalmente a los items que aparecen en la tabla, se han

incluido en el cuestionario un conjunto de preguntas relativas a variables de

control, acerca de:

Tamanfo de la empresa en funcién del numero de trabajadores
Sector de actividad empresarial

Facturacion de la empresa

Nivel de internacionalizacion de la empresa

Antiguedad de la empresa

O 0O O o o o

Sistemas de gestion de la calidad implantados en la empresa

3.1.1 Desarrollo de las escalas de medida incluidas en el

cuestionario

Como hemos apuntado anteriormente, se han disefiado varias escalas a
la medida del presente trabajo de investigacion. Para ello, se ha elaborado un
conjunto de items que intentan reflejar los posibles rasgos de la variable a

medir, conforme a lo descrito en la literatura cientifica. En otros casos, hemos
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considerado adecuadas otras escalas anteriormente usadas en diferentes
trabajos cientificos. A continuacion, detallaremos como se ha originado cada

una de las escalas utilizadas.

3.1.1.1 Escala para la medicion de la codificaciéon del

conocimiento

La codificacion del conocimiento se ha definido como el grado en que los
individuos de la empresa han expresado sus conocimientos en herramientas
escritas, informes, memorias o programas de trabajo. Por ello, fomentando y
desarrollando la codificacion del conocimiento, se facilita la difusion del
conocimiento existente, asi como, se contribuye a la coordinacion de las tareas

mas complejas (Zollo y Winter, 2002).

Se trata de un proceso de aprendizaje organizacional, que requiere un
elevado esfuerzo a los individuos que lo realizan, dado que se trata de expresar
por escrito un conocimiento tacito, que se ha formado en la mente individual a
través de la experiencia. Por ello, es considerado como el mecanismo de
coordinacion que mas esfuerzo cognitivo (por parte de los individuos) y
financiero (por parte de la organizacion) requiere, asi como es necesario una

dedicacion de tiempo elevada.

Por ello, entre otros factores, el éxito de la codificaciéon del conocimiento
depende de la organizacién en cuestién, donde debe haber un compromiso
general por desempefar esta tarea, con la consiguiente asignacion de recursos
para este objetivo (Ancori et al., 2000; Cowan et. Al.,, 2000). Y es que, la
codificacion del conocimiento requiere que la organizacion esté dispuesta a
comprometer parte de sus recursos en este cometido, pues supone a su vez un
coste explicito derivado de los recursos comprometidos, y un coste de
oportunidad, porque un grupo de individuos dedica su tiempo a las labores de
codificacion, en lugar de dedicarse a las tareas inherentes a su puesto de
trabajo (Zollo y Winter, 2002). Asi mismo, debe promocionarse el uso de los
documentos que resultan de este proceso de codificacion, para poder afirmar

que se ha logrado un nivel de éxito aceptable en el proceso.
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Adicionalmente, en funcion del tiempo y el esfuerzo dedicado, pueden
encontrarse distintos niveles de codificacion del conocimiento. De esta forma,
pueden realizarse manuales que sélo son comprendidos y utilizados por un
conjunto reducido de miembros de la organizacion, que estan fuertemente
especializados en ese campo de conocimiento, alcanzando asi, un nivel de
codificacion del conocimiento relativamente bajo. En cambio, cuando el
documento realizado es accesible a un conjunto extenso de personas sin
conocimientos excesivamente especializados o incluso, puede ser
comercializado a entidades externas, podemos decir que se ha alcanzado un
nivel mas elevado de codificaciéon, dado que el conocimiento tacito ha sido
planteado de forma accesible a un conjunto extenso de usuarios (Cowan et al.,
2000).

Puesto que, la codificacién del conocimiento supone, en muchos casos,
una tarea de interaccion social, conlleva la creacion de un lenguaje
comunmente aceptado en la organizacion, generandose asi diccionarios y
apéndices de vocabulario que suponen un mayor nivel de la codificacion del

conocimiento (Cowan et al., 2000).

Como conclusion, los procesos de codificacion del conocimiento
dependen del esfuerzo para la comprension de los procesos sociales, de los
incentivos recibidos a nivel organizacional y las posibilidades tecnoldgicas
(Cowan et al., 2000). Como resultado, se genera un conjunto de conocimiento
escrito y accesible a los miembros de la organizacion, asi como, un conjunto de
relaciones y redes sociales, que sirven para reproducir la capacidad
organizacional para interpretar de la informaciéon (Cohendet y Steinmueller,
2000).

Atendiendo a los distintos rasgos que pueden caracterizar el proceso,
hemos redactado 8 items basados en la revision bibliografica, para obtener un
acercamiento al nivel de codificacidon del conocimiento alcanzado en la

organizacion. A continuacién, expresamos los items utilizados:
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Tabla 3.4: items para la medicién de la codificacion del conocimiento

CODO1 Los miembros de nuestra organizacion han elaborado manuales, guias o codigos,
que ayudan a los empleados a realizar las tareas diarias.

CODO02 En nuestra organizacion, los empleados han realizado diccionarios y glosarios,
donde se asientan los principales términos que se manejan al realizar el trabajo.

CODO03 Los miembros de nuestra organizacién pueden disponer facilmente de estos
manuales y los usan frecuentemente.

CODO04 Estos manuales han sido comercializados a otras empresas, escuelas técnicas o
centros de formacion.

Una persona externa a la organizacion, podria entender estos manuales, sin
necesidad de que se trate de un experto en la materia.

CODO05

Los intentos de elaboracién de manuales y guias no han tenido éxito en la

CoDo6é organizacion.

CODO7 Desde la direccién de la organizacién, se incentiva la elaboracion de manuales,
que puedan servir de ayuda a los empleados de la organizacion.

Nuestra organizacion invierte tiempo y dinero en la realizacién de memorias,
manuales, diccionarios, etc. Con los que se facilita la realizacion de tareas diarias.

Fuente: elaboracion propia

CODO08

El item CODO06 ha sido formulado en sentido negativo, para corroborar la

atencion prestada por el entrevistado.

3.1.1.2 Escalaparala medicion de la experiencia acumulada

La experiencia acumulada ha sido definida como el conjunto de
conocimientos generados en el seno de la organizacién, como consecuencia
de un proceso semiautomatico de aprendizaje que se desencadena con el
trabajo diario (Zollo y Winter, 2002). De acuerdo con Nonaka (1994), la clave
para adquirir conocimiento tacito es la experiencia, por ello, es importante que
en la organizacion se generen métodos para que sus miembros interactuen y
se produzcan experiencias compartidas, desempefiando asi, procesos de

socializacion.

A pesar del caracter social de la acumulacion de experiencia, se debe
tener en cuenta que, el origen del conocimiento reside en el nivel individual; por
ello, la organizacién fomenta la acumulacion de experiencia, a través de la
contratacion de personal experto que se compromete con la organizacion vy
desencadena sesiones donde se comparten las experiencias individuales.

(Paoli y Prencipe, 2003). Asi mismo, el capital humano que trabaja en la

-152 -



Metodologia

organizacion depende de la herencia genética individual, de la educacién
adquirida, de las experiencia previa y la actitud hacia la vida y los negocios
(Bontis, 1998).

Por otra parte, una organizacion con una cultura adecuada, que permite
a los individuos experimentar tareas nuevas, equivocarse y probar de nuevo, es
una organizacion prolifera para la generacion de experiencias compartidas. Asi
mismo, debe existir acceso libre a los sistemas de informacién y el

conocimiento codificado (Bontis, 1998).

La experiencia compartida permite a los miembros de la organizacion
crear sistemas de comunicacion especificos y lenguajes que facilitan las

labores de coordinacién (Paoli y Prencipe, 2003).

De igual forma que la codificacion del conocimiento, la acumulacién de
experiencia requiere un clima organizacional favorable para el aprendizaje,
exigiendo personal comprometido, con alta permanencia en la empresa (Cheng
et al., 2004; Zollo y Winter, 2002). También es importante promover la

discusioén de los distintos puntos de vista y experiencias (Sims, 1992).

De acuerdo con los condicionantes necesarios en una empresa, para
promover la acumulacion de experiencia, hemos disefiado 8 items que se

detallan en la siguiente tabla:

Tabla 3.5: items para la medicion de la experiencia acumulada

EXPO1 | Nuestra organizacién ha adquirido importantes conocimientos desde su fundacion.

La mayoria de los miembros de la organizacion, pertenecen a ésta desde su
fundacion.

La mayoria de los miembros de la organizacion, se encuentra contratada de forma
indefinida.

EXP02

EXPO3

Nuestra organizacién procura contratar expertos en cada materia, que puedan

EXP04 : : ) X vy
0 proporcionar nuevas ideas, soluciones y puntos de vista en la organizacion.

El conocimiento adquirido por cada miembro de nuestra organizacion, es
facilmente compartido con el resto de los miembros de la organizacion.
Los miembros de nuestra organizacion suelen aprender facilmente de las
experiencias de los demas.

Los sistemas de nuestra organizacién permiten un facil acceso de los empleados,
a las distintas fuentes de informacion.

EXPO5

EXP06

EXPO7

Los miembros de nuestra organizacion se enfrentan a situaciones novedosas,
resolviendo por si solos, los problemas que se plantean.

Fuente: elaboracion propia

EXP08
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3.1.1.3 Escala parala medicion de la articulacion del conocimiento

La articulacion del conocimiento ha sido definida como un proceso
organizacional, que supone compartir conocimiento implicito, mediante
discusiones colectivas, sesiones de informacién y procesos de evaluacion del

desempefio (Zollo y Winter, 2002).

Se considera una herramienta basica para el aprendizaje organizacional,
que requiere de la interaccién dinamica y el diadlogo entre los miembros de la
organizacion, dentro de grupos o equipos de trabajo que disfrutan de una
organizacion y funcionamiento autonomo (Spanos y Prastacos, 2004). Por ello,
para que la articulacion del conocimiento tenga éxito en el seno de la
organizacion, es necesaria la celebracion de reuniones, cuyo fin sea la

discusioén y solucion de problemas de forma mas o menos auténoma.

Aunque las ideas se crean individualmente en cada individuo, la
interaccion entre los miembros de la organizacidn juega un papel critico en el
desarrollo de estas ideas (Nonaka, 1994). Por ello, el equipo directivo debe
promocionar la interaccion entre los individuos, para conseguir cierta estructura

y definicion en el conocimiento organizacional.

La clave de la articulacion del conocimiento, consiste en desarrollar
habilidades para la resoluciéon del conflicto y la aplicacién generalizada de
nuevos conceptos innovadores, que son introducidos por los miembros de la

organizacion (Spanos y Pastracos, 2004).

Nonaka (1994) destaca el caracter intencional y deliberado de este
mecanismo de aprendizaje, que requiere del compromiso de los individuos con

los procesos de generacion de conocimiento organizacional.

De acuerdo con los rasgos que definen el proceso de articulacion del

conocimiento, hemos redactado 8 items que se definen en la siguiente tabla.
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Tabla 3.6: items para la medicién de la articulacion del conocimiento

ARTO1 Los problemas mas frecuentes que se presentan a la hora de realizar el trabajo
diario, suelen ser discutidos en grupo, por los miembros de nuestra organizacion.

ARTO? Los miembros de la organizacion suelen reunirse frecuentemente, para resolver
temas de trabajo.

ARTO3 La Direccién de nuestra organizacién, promueve las reuniones para debatir
problemas de trabajo, aunque se celebren dentro de la jornada laboral.

ARTO4 Cualquier problema que surge en cada area de trabajo, es puesto en comun y
discutido entre los miembros de esta area.
Los resultados y aclaraciones obtenidas en cada reunidn, se recogen por escrito

ARTO5
en actas.

ARTO6 En nuestra organizacion, los empleados proponen nuevas formas de hacer las
cosas, que son bien aceptadas por el resto de los empleados.

ARTO7 | En general, entre los miembros de la organizacion existe buena comunicacion.

ARTOS Algunos miembros de nuestra organizacion, han impartido charlas o coloquios
para el resto de los empleados.

Fuente: elaboracion propia

3.1.1.4 Escala parala medicion de la flexibilidad empresarial.

Para la mediciéon de la flexibilidad empresarial, hemos utilizado un

conjunto

medicion

de 24 items, recogidos en distintos trabajos cientificos, para la
de esta variable (Sethi y Sethi, 1990; Jaikumar, 1986; Volberda,

1992). La redaccion y estructuraciéon de los items se ha seguido de los trabajos

de Verdu-

Jover (2004, 2005). A continuacion se detallan los temas que recoge

cada uno de los items utilizados para la medicion de la flexibilidad operativa,

estructural y estratégica, en sus dimensiones interna (como capacidad para

responde

r a los cambios del entorno) y externa (como capacidad para influir en

los agentes del entorno).
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Tabla 3.7: Temas que miden la flexibilidad empresarial

Variacion del volumen de produccién

Creacion de inventarios

Mantenimiento de exceso de capacidad
Flexibilidad Creacion de equipos polivalentes

Operativa Aplicacién alternativa de materiales
Out-sourcing®

Obtencion de recursos de mas de un proveedor
Reserva de capacidad con proveedores
Ampliacion del puesto

Enriquecimiento del puesto

Pequefias unidades de producciones
Flexibilidad Cambios en las responsabilidades administrativas
Estructural Alteraciones en los sistemas de control
Creacion de equipos multifuncionales

Personal polivalente

Fabricacion conjunta

Rapidez y costes del cambio de estrategia
Facilidad de cambio estratégico
Aplicacion de nuevas tecnologias
Flexibilidad Renovacion de los productos

Estratégica Uso de publicidad y promociones

Creacion de nuevas combinaciones de producto-mercado
Control sobre los competidores

Control sobre regulaciones comerciales
Fuente: Verdu — Jover et al.(2004; 2005; 2006)

La estructura de la escala se ha utilizado doblemente, en primer lugar se
le pide al entrevistado que responda sobre su percepcion de la empresa
excelente del sector en que compite, y en segundo lugar, se le ha preguntado
por la percepcion que tiene de su propia empresa sobre el tema en cuestion,
siguiendo el trabajo de Verdu-Jover (2004, 2005).

De acuerdo con este desdoblamiento de los items, se obtienen dos
respuestas del entrevistado para cada tema una expresa el nivel de flexibilidad
alcanzado por la empresa en cuestion (segun la percepcion del entrevistado) y
otra expresa el nivel de flexibilidad alcanzado por la empresa excelente del
sector (segun la percepcion del entrevistado). Al contraponer las dos
respuestas de cada item desdoblado, se obtiene una medida del ajuste de

% En castellano, subcontratacion y se define como la gestién o ejecucion diaria de
una funcién empresarial por un proveedor externo de servicios.
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flexibilidad empresarial que se define como la diferencia entre el nivel de
flexibilidad alcanzado por la empresa excelente del sector y el nivel de
flexibilidad alcanzado por la empresa en cuestion. De las posibles
combinaciones que se pueden producir en las respuestas del entrevistado, se

pueden encontrar tres situaciones que se definen en la siguiente tabla:

Tabla 3.8: Medida del ajuste de flexibilidad empresarial

item de la empresa excelente
) =) RESULTADO Interpretacion
Item de la empresa entrevistada

La empresa entrevistada
Desajuste / no consigue alcanzar el

GAP positivo nivel de flexibilidad

exigido en su sector

La empresa entrevistada

La flexibilidad lograda por la empresa
excelente es mayor que la flexibilidad
lograda por la empresa entrevistada

La flexibilidad lograda por la empresa

e e Ajuste / GAP consigue el nivel de
excelente coincide con la flexibilidad -~ -
; cero flexibilidad exigido en su
lograda por la empresa entrevistada sector

La empresa entrevistada
consigue un nivel
excesivo de flexibilidad,
lo que implica una
pérdida de eficiencia.
Fuente: Adaptado de Verdu-Jover et al. (2004; 2005; 2006)

La flexibilidad lograda por la empresa
excelente es menor que la flexibilidad
lograda por la empresa entrevistada

Desajuste /
GAP negativo

Para completar la escala de flexibilidad empresarial, hemos incluido 4
items que miden el nivel de metaflexibilidad de la empresa, basados en los
trabajos de Argyris y Schon (1978), Cohen y Levinthal (1990) y Verdu-Jover
(2004; 2005; 2006). Con estos items se pretende medir la habilidad con que

cuenta la empresa para aprender a reaccionar ante los cambios del entorno.

Tabla 3.9: items para la medicion de la metaflexibilidad

En nuestra empresa se corrigen los errores, desviaciones o problemas
METO1 acudiendo a soluciones ya experimentadas y sin cuestionar o alterar los valores
y normas existentes en la organizacion.

En nuestra empresa resolvemos los problemas o bien establecimiento nuevas

METO02 prioridades entre las normas o bien reestructurando esas normas y valores.

En nuestra empresa reflexionamos e investigamos sobre le sistema de
aprendizaje con el fin de que exista un equilibrio adecuado entre el
mantenimiento de los valores existentes y la creacion de nuevos valores y
normas.

METO3

En nuestra empresa disponemos de una buena capacidad para reconocer al
METO04 valor de lo nuevo, de la informacién externa, para asimilarla y aplicarla con fines
comerciales.

Fuente: elaboracion propia
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3.1.1.5 Escala para la medicion de las dimensiones del entorno

competitivo.

A partir de la revision de la literatura realizada en el presente trabajo de
investigacion, hemos utilizado tres dimensiones del entorno general de la
empresa, que han sido generalmente aceptadas en la literatura cientifica, como
son el dinamismo, la complejidad y la munificencia del sector. Para medir cada
dimensién hemos redactado cuatro items, adaptados de la escala utilizada por
Tan y Litschert (1994). A continuacion, se detallan los items utilizados para la
medicion de las dimensiones del entorno competitivo (dinamismo, complejidad

y munificencia).

Tabla 3.10: items para la medicion de las dimensiones del entorno competitivo

ENTDINOL Las exigencias legales, tecnolégicas, econémicas, etc. que se imponen a la
organizacion desde su entorno, estan cambiando continuamente.
Los principales agentes del entorno de nuestra organizacion (gobierno,
ENTDINO2 ' X ) ; X -
proveedores, clientes, etc.), cambian sus exigencias de forma imprevisible.
El entorno de nuestra organizacién obliga a los directivos a reaccionar
ENTDINO3 . .
rapidamente, ante los cambios que se producen.
ENTDINO4 Normalmente, los directivos de nuestra organizacion tienen un
conocimiento anticipado de los cambios que sucederan en el entorno.
Los factores del entorno que influyen en nuestra organizacion son muy
ENTCOMO1L diferentes entre si.
ENTCOMO2 En el entorno de nuestra organizacion, encontramos un grupo bastante
extenso de agentes, que condicionan nuestras decisiones.
ENTCOMO3 Los directivos de nuestra organizacion deben dominar conocimientos muy
variados, para poder responder a las exigencias del entorno
Nuestra organizacién opera en varios mercados, cuyas caracteristicas son
BN muy heterogéneas.
El sector en el que opera nuestra organizacion, goza de un crecimiento
ENTMUNO1 elevado de la demanda de productos.
ENTMUNO2 N~uestra organizacion ha logrado un crecimiento satisfactorio en los ultimos
afos.
Los cambios en el entorno han influido positivamente en nuestra
ENTMUNO3 organizacion.
ENTMUNO4 Iaglsscéz?grlmones del entorno dificultan el funcionamiento de las empresas

Fuente: elaboracion propia
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En primer lugar, medimos la incertidumbre del entorno a través de la
frecuencia y el grado de prediccidon de los cambios producidos en el entorno. La
complejidad del entorno alude a la diversidad y heterogeneidad de los factores
que forman el entorno competitivo. Y finalmente, la munificencia se refiere al
grado de facilidad con que la organizacién puede mantener un ritmo de
crecimiento aceptable en ese sector sin entrar en conflicto, legales o no, con

sus competidores.

El dltimo item, relativo a la munificencia del sector, ha sido planteado en
sentido negativo con respecto al resto de items de esta dimensidn, aspecto que

se ha tenido en cuenta en el tratamiento estadistico de los datos.

3.1.1.6 Escalas parala medicién de lainnovacion organizacional

Para la medicion de la innovacidon organizacional hemos utilizado una
escala de medida previamente disefiada y utilizada en la literatura cientifica.
Dicha escala de medida se basa en el marco tedrico de la innovacion
propuesto por Damanpour (1991) y en su diferenciacion entre innovacion

técnica y administrativa.

Esta escala se basa en medir la capacidad de innovacion a través de los
resultados conseguidos por la organizacién en esta variable, intentando medir
el numero de innovaciones generadas y aplicadas en el seno de la

organizacion a través de la percepcion del encuestado.

En concreto, y con el objetivo de obtener resultados discriminantes
segun la naturaleza de la innovacién, hemos utilizado dos conjuntos de 4 items,
en el que el primer conjunto intenta medir el nivel de innovacion técnica de la
empresa encuestada, y el segundo intenta medir el nivel de innovacién
administrativa. Se trata de una escala disefiada por Lloréns et al. (2003), que
se basa en otras escalas de medicion de la innovacidon usadas en la literatura
cientifica (Russel, 1990; Kusunoki et al., 1998; Bennett y Grabiel, 1999).

A continuacion, detallamos el conjunto de items utilizado para la

medicion de la innovacion organizacional. Para cada una de las preguntas
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propuestas, el entrevistado podra responder desde “1” hasta “7”, donde “1”

supone responder “Ninguno” y “7” supone responder “Un numero muy grande”.

Tabla 3.11: items para la medicién de la innovacién organizacional

INNO1 | ¢ Cuéntos nuevos productos o servicios ha introducido su empresa?

INNO2 | ¢ En cuantos nuevos mercados ha entrado su empresa?

INNO3 _(',(_:L_Jéntos nuevos procesos de produccién o de prestacién de servicios ha

iniciado su empresa?

¢, Cuantos nuevos mecanismos de flujo de informacién se han introducido

en su empresa?

INNO5 | ¢ Cuéntas nuevas materias primas han sido introducidas en su empresa?

INNO6 ¢ Cuantas nuevas normas, procedimientos, politicas, han sido iniciadas en

Su empresa?

¢Cuantos nuevos métodos de direccion han sido introducidos en su

empresa?

INNO8 | ¢Cuantas nuevas herramientas han sido introducidas en su empresa?
Fuente: Lloréns et al. (2003)

INNO4

INNO7

3.1.1.7 Indicador para la medicion del dinamismo de las rutinas

organizativas.

Como hemos desarrollado en el capitulo anterior, bastantes autores
defienden que las rutinas organizativas pueden constituir una fuente de inercia
o de dinamismo, segun sean las condiciones del contexto organizacional donde
se encuentran incrustadas. De esto modo, hemos podido detallar, de acuerdo
con la literatura cientifica, un conjunto de factores contextuales que pueden

influir en la facilidad o dificultad del cambio en las rutinas organizativas.

Dado que en el submodelo 3, proponemos la influencia del dinamismo
de las rutinas como factor moderador en la construccidon de capacidades
dinamicas, nos hemos planteado cémo medir el potencial de dinamismo del
conjunto de rutinas organizativas incrustadas en la organizacion. Para ello,
hemos considerado medir este potencial de dinamismo de las rutinas, a través
del contexto organizacional que las rodea, considerando que si este contexto
es adecuado para acoger el cambio en las rutinas, éstas gozaran de un mayor
potencial de cambio. De esta forma, hemos identificado tres variables del
contexto, que segun varios autores, influyen en el nivel de dinamismo de las

rutinas organizativas. Estos factores son la discrecionalidad de los miembros
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de la organizacion, la heterogeneidad de las tareas planteadas y la frecuencia
de repeticion de las rutinas organizativas. Para medir cada una de estas
variables, hemos disefiado una escala de medida, y los valores obtenidos a
través de esta escala, seran utilizados para el calculo de un indicador del
dinamismo de las rutinas organizativas. Cada una de las escalas para la

medicion de tales variables, se detalla a continuacion.

3.1.1.7.a. Escala de medida de la discrecionalidad de los miembros

de la organizacion

Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, la
discrecionalidad es la calidad de discrecional, y se refiere a lo que el individuo
hace libremente, de manera mas o menos autdbnoma, aplicando su propio
criterio de forma prudente. Por tanto, el nivel de discrecionalidad de los
miembros de la organizacion esta muy relacionado con su nivel de formacion y

el reparto de autoridad o poder de decision que se realiza en la organizacion.

Por tanto, para medir el nivel de discrecionalidad de los miembros de la
organizacion, hemos disefado 8 items, con los que pretendemos obtener una
aproximacion cuantitativa acerca del nivel de autonomia del que gozan los
miembros de la organizacién, preguntando si estad sometido a un nivel
considerable de formalizacion del comportamiento, si las formas de actuar se
encuentran muy estandarizadas o, si por el contrario, puede ejercer funciones
de autocontrol y elegir la forma mas adecuada de realizar las tareas de su
puesto de trabajo; en definitiva, tratamos de medir el nivel de profesionalidad
de los puestos de trabajo. Por tanto, queremos determinar si la estructura
organizativa esta compuesta por puestos profesionales (Mintzberg, 1980), o si
por el contrario, los miembros de la organizacién carecen de preparacion
suficiente para poder aplicar sus propios criterios de decisién. En la tabla
siguiente, exponemos los items que hemos utilizado para la medicion de la

discrecionalidad de los miembros de la organizacion.
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Tabla 3.12: items para la medicion de la discrecionalidad de los miembros de la

organizacién

DISO1 Los empleados disponen de poca variedad de alternativas para realizar las
tareas encomendadas.

DIS02 Se intenta disminuir la necesidad de improvisacion de los empleados para
realizar las tareas diarias.

DISO3 Al desempefiar tareas muy similares, todos los empleados logran resultados
homogéneos.

DISO4 Normalmente, se concede poco nivel de autonomia y discrecion a los
empleados.

DISO5 Los empleados de nuestra organizacion no gozan de capacidad suficiente para
resolver problemas de forma improvisada.

DIS06 Cualquier cambio en la forma de realizar las tareas, debe ser comunicado y
autorizado por un superior.

DISO7 Los miembros de nuestra organizacion ocupan puestos profesionales.

DISO8 Los trabajadores se encuentran capacitados para desempefiar funciones de
autocontrol.

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con el conjunto de items propuesto, debemos aclarar que
los seis primeros items de la escala utilizada, se encuentran planteados en
sentido inverso, lo que se ha tenido en cuenta para el tratamiento estadistico
de los datos. De esta manera, logramos que el entrevistado aporte un
posicionamiento mas exacto de su percepcién del nivel de discrecionalidad de

los miembros de su organizacion.
3.1.1.7.b. Escala de medida de las heterogeneidad de las tareas

Una tarea es heterogénea cuando cada vez que se presenta la
necesidad de resolverla, se plantea un reto diferente que obliga al individuo a
realizar una nueva busqueda de informacién para poder resolverla, aunque en
el pasado ya haya sido resuelta con éxito (Zollo y Winter, 2002). De esta forma,
los individuos deben plantearse si las lecciones aprendidas en desempefios
anteriores, son aplicables en el problema que se presenta. Por tanto, este
hecho conlleva que la generalizacion de reglas, principios o planteamientos
para resolver un problema, no sean susceptibles de generalizar (Cornier y
Hagman, 1987; Gick y Holyoak, 1987; Holland et al., 1986).
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Para medir la heterogeneidad de las tareas, hemos disefiado 8 items,
que pretenden arrojar una aproximacion cuantitativa del nivel de complejidad
de las tareas que se plantean a los empleados de la organizacion, y sobre todo,
si realizar de nuevo una tarea, conlleva un replanteamiento de las soluciones

que han sido fructiferas en desempefios anteriores.

Tabla 3.13: items para la medicién de la heterogeneidad de las tareas

HETO1 C_ada vez que se presenta la necesidad de realizar una tarea, surge un reto
diferente, con nuevas dificultades para el empleado.

HETO2 La forma de realizar una tarea es muy variada para cada situacion

HETO3 La actuacion de los empleados al resolver sus tareas es muy repetitiva.

HETO4 Las_ lecciones aprendidas_ en _gxperiencias anteriores, no son totalmente
aplicables para una nueva situacion.

HETO5 L_a for_r}na de realizar una tarea, requiere de pocas modificaciones en cada
situacién nueva.

HETO6 Cada vez que se realiza una tarea, el empleado debe resolver nuevos
problemas que se plantean.

HETO7 Los emplead_os n_ecesitan renovar su formacion de forma continua, para hacer
frente a las situaciones novedosas que se le plantean.

HETO8 El trabajo de los empleados no contiene importantes dificultades.

Fuente: elaboracion propia

Debemos destacar que, asi como venimos realizando en las escalas
anteriores, hemos incluido algunos items en sentido negativo que pretenden
corroborar la atencion del encuestado; por ello los items HETO03 y HETO08, han
sido invertidos para que las respuestas en estos items sean coherentes con el

resto de items que componen la escala de medida.

3.1.1.7.c. Escala de medida de la frecuencia de iteracion de las

rutinas organizativas

Por ultimo, hemos disefiado una escala para la medicién de la frecuencia
de iteracion de las rutinas organizativas. Se trata de obtener una aproximacién
cuantitativa del nivel de repeticién de las tareas desarrolladas por los miembros
de la organizacion. Asi, se ha preguntado al encuestado si repite de forma
automatica las mismas tareas, varias veces al dia, o si por el contrario, dispone
de tiempo para cuestionarse los resultados de desempefios anteriores, y asi

reflexionar sobre la posibilidad de cambiar sus pautas de comportamiento.
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Tabla 3.14: items para la medicion de la frecuencia de iteracion de las rutinas

organizativas

El trabajo de los empleados consiste en tareas que se repiten varias veces al

FRO1 .

0 dia.

FRO2 Existen pocas tareas que los miembros de la organizacion, realicen una vez al
afno.

FRO3 Entre cada ejecuciéon de una misma tarea, se dispone de poco tiempo para
analizar los resultados obtenidos.

FRO4 Los empleados repiten las tareas de forma automatica.

FRO5 Se celebran reuniones antes de realizar una actividad, para corregir los
resultados no deseados de experiencias anteriores.

FRO6 El elevado ritmo de trabajo impide a los empleados reflexionar sobre las tareas
realizadas.

FRO7 Los empleados realizan siempre las mismas tareas, varias veces al dia.

FROS La elevada repeticién de las mismas tareas, es una causa de desmotivacion

entre nuestros empleados.

Fuente: elaboracion propia

En este caso, también hemos incluido items planteados en sentido

inverso, se trata de FRO5, en el que si el entrevistado responde “totalmente de

acuerdo”, dara muestra de una relativamente baja frecuencia de repeticion de

las rutinas organizativas.

3.1.1.7.d Disefio de un indicador para la medicién del dinamismo

de las rutinas organizativas

En los apartados anteriores hemos comentado la elaboracidn de tres

escalas de medida, para la medicion de variables que influyen o condicionan el

potencial de dinamismo de las rutinas organizativas. De esta manera, midiendo

estas variables (discrecionalidad, heterogeneidad y frecuencia) podemos

determinar si el contexto en el que las rutinas organizativas se encuentran

incrustadas, es prolifero para que las rutinas organizativas de la organizacion

puedan cambiar y adaptarse a las nuevas circunstancias internas y externas

que les rodean. Por ello, hemos diseinado un indicador del dinamismo de las

rutinas organizativas, utilizando estas tres variables.

En primer lugar, varios estudios encontrados en la literatura cientifica,

defienden que la discrecionalidad de los miembros de la organizacién
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interviene positivamente en el potencial de cambio de las rutinas organizativas.
Asi, Feldman (2003) defiende que, cuando un cambio en una rutina
organizativa debe ser autorizado por un supervisor, a menudo, este cambio
fracasa, aunque el empleado perciba que el desempefo provocado por la
rutina, no es acorde con los objetivos de trabajo. Y en cambio, cuando los
cambios en las rutinas organizativas no necesitan aprobacion por parte de los
supervisores, las rutinas cambian de manera espontanea y adecuada
(Emirbayer y Mische, 1998; Feldman 2000; 2003;Howard-Grenville, 2005; Zollo
y Winter, 2002). Y es que cuando el individuo en cuestibn goza de
discrecionalidad para desempefar las funciones de su puesto de trabajo, la
agencia humana no se ve bloqueada, de manera que esta posibilitado para
establecer juicios practicos y normativos sobre las posibles formas de resolver

un problema.

En segundo lugar, cuando la heterogeneidad de las tareas es elevada,
también se establece un mayor nivel de potencial en el dinamismo de las
rutinas organizativas. Asi, si la heterogeneidad es elevada, los patrones de
comportamiento no gozan de aplicabilidad para resolver problemas futuros, por
tanto, el individuo debe reflexionar sobre la nueva forma de resolver el
problema, disefiando nuevas posibilidades de actuacion que modifican las
rutinas anteriormente utilizadas (Emirbayer y Mische, 1998; Feldman, 2000;
2003;Howard-Grenville, 2005; Zollo y Winter, 2002).

En tercer lugar, destacamos la influencia de la frecuencia de iteracién de
las rutinas organizativas, sobre su potencial de dinamismo. En este caso, la
influencia de la frecuencia de repeticion de las rutinas organizativas sobre su
dinamismo es negativa. Asi, aquellas rutinas organizativas que se repiten
varias veces cada dia, se encuentran muy incrustadas en la organizacion, y es
dificil conseguir el consenso y el tiempo necesario para lograr su modificacién
(Feldman y Pentland, 2003; Feldman 2000; Howard-Grenville, 2005).

De acuerdo con la influencia de las tres variables comentadas,
calcularemos un indicador del potencial de dinamismo de las rutinas

organizativas, tal y como indica la siguiente expresion:
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Potencialde _ DIS X HET
Dinamismo =
FR

De acuerdo con este indicador, cuanto mayor sea el nivel de
discrecionalidad de los individuos, y mayor sea el nivel de heterogeneidad de
las tareas organizaciones, mayor sera el potencial de dinamismo de las rutinas
organizativas. Por el contrario, este potencial de dinamismo de las rutinas
organizativas, se vera penalizado con una elevada frecuencia de repeticion de

los procesos de trabajo.

3.2 Diseiio del trabajo de campo

Una de las etapas a destacar en el disefio de un trabajo de campo es la
eleccion de la poblacidn muestral objeto de estudio. Se trata de delimitar el
conjunto de empresas que se pretenden estudiar en este trabajo de
investigacion; esto es, el conjunto de empresas con las que intentaremos
contactar y entrevistar, para conseguir informacién cuantitativa acerca de las

variables que aparecen en nuestro modelo tedrico.

3.2.1 Justificacidon de la poblacion objeto de estudio

En el presente trabajo de investigacidn nos hemos centrado en una
poblacién de empresas espafiolas, para asi acotar un conjunto de empresas
sujetas a un mismo marco legal y territorial, evitando asi distorsiones en los
datos recogidos en relacion a las distintas politicas legales y gubernamentales
de cada pais. Por el contrario, la poblacion de empresas seleccionada,
contiene empresas de cualquier tamafio y de cualquier sector de la economia
espanola. En primer lugar, en el submodelo tedrico 1, analizamos la influencia
del entorno competitivo sobre la organizacion, y por ello, conviene obtener
datos de empresas inmersas en un conjunto diverso de entornos competitivos,
que nos permitan discriminar los efectos de entornos mas o menos dinamicos,

complejos o munificientes. En segundo lugar, también hemos considerado
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aceptable incluir en la poblacion empresas de cualquier tamano, edad o nivel
de facturacion, pues este hecho, nos permitira obtener conclusiones acerca de
la importancia de tales variables de control, en la construccién de capacidades

dinamicas, el ajuste de flexibilidad o el logro de innovacién organizacional.

De esta forma, la poblacion muestral ha quedado compuesta por 1500
empresas espanolas, pertenecientes a todos los sectores de la economia,
cuyos datos de contacto y direccidén postal han sido obtenidos de las bases de
datos publicadas en las revistas Actualidad Econdémica y Nueva Empresa, en la
edicion 2006.

3.2.2. Desarrollo del trabajo de campo

El cuestionario que hemos desarrollado mas arriba ha sido preparado
para ser enviado por correo postal y/o correo electronico al conjunto de
empresas que componen la poblacion objeto de estudio. En concreto, el
cuestionario se dirigia personalmente al presidente o alguno de los directivos

de la organizacion.

Previamente al inicio del envio de cuestionarios, se elabor6 un
cuestionario piloto, que fue contestado por 3 directivos conocidos, con el
objetivo de que opinaran acerca de la claridad en la interpretaciéon de cada
item, asi como sobre el grado de dificultad a la hora de entender los distintos
conceptos expuestos en el cuestionario. Algunas modificaciones y aclaraciones
fueron propuestas, con lo que procedimos a redactar nuevamente algunos
items para que quedaran mas claros, y no dar lugar a ambiguedades a la hora

de responder a cada pregunta.

Una vez corregido el cuestionario, se comenzd la etapa de envio,
utilizando el correo tradicional y el correo electronico. Para realizar el envio de
cuestionarios a través de correo tradicional, preparamos una carta de
presentacion?, en la que exponiamos el objetivo y los rasgos fundamentales de

nuestro trabajo de investigacion. Asi mismo, se preguntaba al encuestado si

* Para ver carta de presentacion, consultar anexo 2.
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estaba interesado en recibir un informe con los resultados globales del estudio,
y se incluia un sobre adicional, con nuestra direccion, para que la empresa
encuestada pudiese devolver facilmente el cuestionario respondido. Durante
los primeros meses de envio de cuestionarios, desde el mes de Junio de 2006,
se efectuaron sucesivos envios de 100 cuestionarios, hasta llegar a enviar

1.100 cuestionarios.

Por otra parte, para el envio de cuestionarios a través de correo
electrénico preparamos el cuestionario para que fuese respondido de forma
telematica, asi como disefiamos un correo electrénico de presentacion que fue
enviado a 400 empresas, donde también se detallaba la direccion de la pagina
web de nuestro cuestionario, para que el entrevistado accediera a
responderlo®. Simultdneamente, comenzamos el envio de cuestionarios a
través de correo electronico y correo tradicional, pero observando que se
obtenia una mayor tasa de respuesta en el envio a través de correo tradicional,

nos centramos principalmente en esta modalidad de envio.

Durante el desarrollo de este proceso, también se formularon envios
adicionales, donde corregimos las direcciones postales que nos eran devueltas,

tanto por correo tradicional como por correo electrénico.

Una vez transcurrido el primer mes de cada envio, procedimos a realizar
otro intento sobre aquellas empresas que no habian respondido. Para ello,
insistimos a la empresa por teléfono 0 mandamos de nuevo una segunda carta

para el refuerzo del primer envio.

Finalmente, en el mes de Julio de 2007, contdbamos con 209
cuestionarios respondidos, aunque al realizar un filtro sobre cada uno de ellos,
descubrimos que 9 de ellos, no estaban totalmente resueltos, por lo que

procedimos a eliminarlos.

A continuacion, resumimos los principales rasgos del presente trabajo de

campo, en la siguiente ficha técnica:

® http://www.ugr.es/~vanesabm/
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Tabla 3.15: Ficha técnica del trabajo de campo

Metodologia | Cuestionario estructurado

Ambito sectorial | Todos los sectores

Ambito geografico | Nacional

Procedimiento de muestreo | Aleatorio

Poblacion objeto de estudio | 1.500 empresas

Tamafio muestral | 200 empresas

Tasa de respuesta | 13,33%

Nivel de confianza | 95% (p — q)=0,5; Z=1,96

Error muestral | + 6,5%

Periodo de recogida de
datos
Fuente: elaboracion propia

Desde Junio de 2006 hasta Julio de 2007

3.2.3. Técnicas estadisticas utilizadas

En el proximo capitulo explicaremos en detalle los resultados obtenidos
una vez analizados los datos obtenidos a través del cuestionario enviado. Aun
asi, en este epigrafe comentaremos como han sido tratados los datos, asi

como los programas y técnicas estadisticas aplicadas.

Una vez que cerramos el envio y recepcion de cuestionario,
introducimos todas las respuestas en el programa informatico SPSS 15.0. Asi,
conseguimos una matriz de datos que contenia las respuestas de todos los

items del cuestionario y todas las empresas encuestadas.

En segundo lugar, debemos recordar que algunos items habian sido
formulados en sentido negativo, por lo que, con el mencionado programa
estadisticos, invertimos las respuestas para cada uno de estos items, con lo
que, lograbamos que el conjunto de items para cada constructo, estuviera

expresado en un mismo sentido.
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En tercer lugar, para conseguir medir todas las variables que aparecian
en el modelo tedrico propuesto, debiamos calcular el gap de flexibilidad; para
ello, en la mencionada matriz, incluimos nuevos items que expresaban la
diferencia entre el nivel de flexibilidad de la empresa excelente y el nivel de

flexibilidad de la empresa encuestada, para cada item en concreto.

Con el programa estadistico SPSS 15.0, hemos desarrollado el analisis
descriptivo de la muestra, y el andlisis factorial exploratorio®; éste ultimo nos ha

llevado a una primera depuracion de los items que miden cada constructo.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, hemos utilizado el
programa LISREL 8.50, para el andlisis factorial confirmatorio’, concluyendo
asi acerca de la validez y fiabilidad de cada una de las escalas de medida
utilizadas. Por ultimo, una vez depuradas las escalas de medida para el
contexto de las rutinas organizativas (discrecionalidad, heterogeneidad vy
frecuencia de iteracion), procedimos a calcular el indicador del Dinamismo de

las rutinas, usando el programa estadistico SPSS 15.0.

Finalmente, cuando hemos una escala de medida o indicador para cada
uno de las variables que aparecen el modelo tedrico, y pueden ser ser
consideradas fiables y validas, hemos usado de nuevo SPSS 15.0 para el
contraste de las hipotesis contenidas en el modelo propuesto. Para ello, hemos
desarrollado sucesivas Regresiones Multiples en Etapas, donde cada una de
las variables explicativas se ha ido introduciendo sucesivamente en el modelo,
para analizar el efecto que supone considerarla o no, en el modelo tedrico. Con
este programa estadistico también hemos probado que se cumplen los

supuestos necesarios para el analisis de datos a través de regresion multiple.

Mas abajo detallamos una tabla donde exponemos las técnicas
utilizadas para el tratamiento y analisis de datos, y el programa informatico

utilizado en cada caso:

® Detallado en el siguiente capitulo
" Detallado en el siguiente capitulo

-170 -



Metodologia

Tabla 3.16: Técnicas estadisticas y andlisis de datos

Estadisticos descriptivos SPSS 15.0
Andlisis exploratorio SPSS 15.0
Analisis factorial confirmatorio LISREL 8.50
Consistencia interna SPSS 15.0
Test de normalidad LISREL 8.50
Regresion multiple SPSS 15.0

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO CUATRO

Analisis descriptivo de la muestra y
analisis de propiedades psicométricas

de las escalas de medida

1. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion gira en torno al modelo tedrico
propuesto, que nos permite estudiar la existencia de relaciones causales entre un
conjunto de variables organizacionales relevantes, y asi enunciar un conjunto de

conclusiones que intentan contribuir al marco tedrico existente.

Con objeto de lograr una estimacion de tales variables, elaboramos un
cuestionario, cuyas respuestas por parte de las empresas, otorgaban un valor
numerico a una seleccion de variables latentes, que no pueden ser observadas o

medidas de forma directa y objetiva.

En este quinto capitulo, describiremos cémo hemos realizado el estudio
estadistico de los datos obtenidos. En primer lugar, pretendemos comprobar que
las medidas utilizadas para obtener los datos cumplen un conjunto de
caracteristicas definidas en la literatura cientifica, asi como cumplen con los

requisitos estadisticos establecidos para un conjunto de datos. Este primer paso
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se llevara a cabo con el analisis de la fiabilidad y validez de las distintas escalas
de medida que estan incluidas en el cuestionario elaborado. Para ello,
desarrollaremos el analisis factorial exploratorio’ y confirmatorio® de los distintos
conjuntos de datos. En segundo lugar, y cumpliendo con el principal cometido de
este capitulo, probaremos empiricamente las distintas hipétesis que surgen del

modelo tedrico.
1.1. Analisis descriptivo de la muestra

Antes de comenzar a estudiar las caracteristicas de los indicadores de
medida, realizaremos un estudio de la naturaleza de las empresas que componen
la muestra objeto de estudio. Para ello, estudiaremos su composicién de acuerdo
con el sector econdmico al que pertenecen, el tamafo, la cifra de ventas o la

implantacion de sistemas de gestién de la calidad.
En la siguiente figura, mostramos la distribucion de empresas atendiendo
al sector econdmico al que pertenecen, segun la catalogacion expresada en la

CNAE®,

Figura 5.1: Analisis descriptivo de la muestra: Sector de actividad econémica

Sector de actividad econémica

(1)
24,5% OPrimario

O Secundario

Terciario

TEl objetivo de este andlisis es el de comprobar empiricamente el nimero de dimensiones
conceptualizadas tedricamente.

2 Este analisis identifica los items relevantes de las escalas y su contribucién a la fiabilidad de las
mismas. Asi, verifica si el modelo que se propone es valido o no.

® CNAE: Clasificacion Nacional de Actividades Economicas, publicada en el INE en Junio de 1993.
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Como observamos en la figura, de las 200 empresas que forman la
muestra, el 63,5 % son empresas industriales, seguidas en orden de importancia
por las empresas del sector servicios, que representan el 24,5% de las empresas
de la muestra. Por ultimo, el sector primario ocupa el tercer nivel en importancia,

constituyendo el 12% de las empresas estudiadas.

A continuacién, analizamos el tamano de las empresas de la muestra,
atendiendo al numero de trabajadores de las empresas encuestadas. Para
realizar la clasificacion, atenderemos a la Recomendaciéon de la Comision

Europea de 6 de mayo de 2003.

Tabla 5.0: Clasificacién de las organizaciones segun su tamafo

N° de trabajadores Volumen de negocios Balance general
Micro Menos de 10 Menos de 2 Menos de 2
Pequena Entre 10 y 49 Entre 2y 10 Entre 2y 10
Mediana Entre 50 y 249 Méas de 10 y menos de 50 Mas de 10 y menos de 43
Grande Mas de 250 Mas de 50 Mas de 43

Fuente: Adaptado de la Recomendacion de la Comision Europea, de 6 de mayo de 2003

La clasificacion de las empresas de la muestra objeto de estudio se

representa en la siguiente figura.

Figura 5.2: Analisis descriptivo de la muestra: N° de trabajadores

N2 de empleados

21,5%
O Menos de 50
30,5% C1De 50 a 249
De 250 a 1000
26,0% Mas de 1000

22,0%

De acuerdo con los limites fijados en la tabla, para que una empresa
pertenezca a una categoria determinada (Micro, Pequefia, Mediana y Grande),
primero, debe situarse en el intervalo de trabajadores establecido para esa
categoria, y después, no debe superar el limite de volumen de negocios o el

limite de la cifra del balance general.
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Como se observa en la figura anterior, el 21,5% de las empresas de la
muestra, se encuentran en la categoria de pequefas empresas, atendiendo al
numero de trabajadores. Asimismo, el 26% de las empresas de la muestra, son
definidas empresas medianas de acuerdo con la clasificacién considerada. Y por
ultimo, el 52,5% de la muestra (30,5% mas 22%), son empresas grandes, segun

el numero de trabajadores.
En tercer lugar, estudiaremos el tamafio de las empresas, atendiendo a la
cifra de ventas obtenida en el ultimo ejercicio. La siguiente figura muestra la

distribucion de las empresas de la muestra, atendiendo a esta variable.

Figura 5.3: Analisis descriptivo de la muestra: Cifra de negocios

Ventas

OMenos de 1 m. de
euros

ODela7m.deeuros

46,5%
De 7 a 40 m. de euros
27,5% Més de 40 m. de

euros

De acuerdo con la figura, el 46,5% de las empresas superan una cifra de
negocios del 40 millones de euros, pudiendo considerarse como grandes

empresas.

En cuarto lugar, analizamos la antigiedad de las empresas que componen

la muestra, como se representa en la distribucion de la siguiente figura.
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Figura 5.4: Analisis descriptivo de la muestra: Antigiiedad de las empresas

Antigliedad de la empresa

12,5%

O Menos de 5 afios
CEntre 5 y 10 afics
65,0% Mads de 15 afios

Como muestra la figura, la mayoria de las empresas que componen la
muestra (65%) han alcanzado la de edad de 15 afos, mientras que sélo el 12,5%

de las empresas de la muestra, no han superado la edad de 5 afios.

Por ultimo, analizamos es la estrategia de calidad llevada a cabo por las

empresas de la muestra, atendiendo al sistema de calidad implantado.

Figura 5.5: Analisis descriptivo de la muestra: Sistema de Calidad Implantado

Sistemas de Calidad implantados

7

1,0%

DO No ha implantado sistema de calidad
O Haimplantado sistema de calidad ISO

Ha implantado otro sistema de calidad

En la figura se observa que la mayoria de las empresas de la muestra ha

implantado algun sistema de calidad, y de este grupo de empresas, el 98% ha
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elegido el sistema de calidad ISO. Por el contrario, el 41,5% de las empresas e

la muestra no ha llevado a cabo la implantacion de sistema de calidad alguno.

2. ANALISIS DE LAS PROPIEDADES PSICOMETRICAS DEL CONJUNTO
DE ESCALAS DE MEDIDA

2.1 Descripcion de las propiedades psicométricas de una escala
(unidimensionalidad, fiabilidad y validez)

En este apartado, pretendemos evaluar si las escalas de medida
utilizadas gozan de un conjunto de propiedades psicométricas
(unidimensionalidad, fiabilidad y validez), que cualquier escala de medicidon
rigurosa y académicamente valida debe cumplir, de acuerdo con lo establecido
en los distintos trabajos de la literatura cientifica (Bagozzi, 1981; Nunnally, 1978;
Churchill, 1979; Venkatraman, 1989).

¢ Un requisito esencial para construir una escala valida, es que los
items sean unidimensionales, lo que supone que se encuentren
muy correlacionados entre si, como muestra de que miden un unico
concepto tedrico. El analisis factorial exploratorio se utiliza para
comprobar si la escala cumple con esta condicién; para ello,
debemos estudiar la dimensionalidad del conjunto de items,
determinando el numero de factores y las cargas de cada variable
sobre dichos factores, a través del estudio de la matriz de
componentes rotados (Hair et al., 1999). A medida que aumenta el
tamafno muestral, la carga factorial requerida es menor; para una
muestra de 200 empresas encuestadas, se requiere una carga

factorial de 0,4, a un nivel de significacion del 5%.

e En segundo lugar, estudiamos la fiabilidad de cada una de las
escalas utilizadas, definida como el grado en que otras medidas
independientes de la misma variable, arrojan unos resultados
correlacionados con los resultados de nuestra medida en cuestion.
Esta caracteristica se valora a través del anadlisis de la correlacion

de cada item de la escala, con la suma de los items restantes
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(item-total correlacion) y el coeficiente Alfa de Cronbach (1951). El
estudio se lleva a cabo con un proceso iterativo de depuraciéon de
items, donde conviene eliminar aquellos items que estan poco
correlacionados con el resto, o se correlacionan negativamente.
Esta baja o negativa correlacion tiende a provocar una subida del
Alfa de Cronbach, cuando dicho item se elimina de la escala. Por
ello, no contaremos con aquellos items con una correlacion baja
(inferior a 0,5 segun Hair et al., 1999) o cuya eliminacién provoque
un incremento del coeficiente Alfa de Cronbach. Segun Hair et al.
(1999), el acuerdo general es aceptar una escala con un Alfa de
Cronbach superior a 0,7, aunque se puede permitir un minimo de
0,6 para investigaciones de caracter exploratorio. El analisis
factorial confirmatorio también puede ser utilizado para evaluar la
fiabilidad, a través de la Fiabilidad Compuesta® y la Varianza
Extraida®, debiéndose alcanzar unos limites de 0,7 y 0,5 en cada
caso, respectivamente. La Fiabilidad Compuesta es una medida
de la consistencia interna de los indicadores del constructo, y la
Varianza Extraida refleja la cantidad total de la varianza de los
indicadores tenida en cuenta en el constructo latente.

Dado que el logro de fiabilidad o consistencia interna de una
escala, constituye una condicidn necesaria, pero no suficiente para

su validacion, debemos continuar con el estudio de su validez.

La validez de una escala mide el grado en que una medida o
conjunto de medidas representa con precision el concepto tedrico
que pretende medir (Bollen, 1989). La validez puede estudiarse
desde distintos enfoques, pero en este trabajo abordaremos el
estudio de la validez convergente y discriminante. La validez
convergente mide el grado en que dos medidas independientes de

la misma variable estan correlacionados (Bollen, 1989); por tanto,

4

5

FiabilidadCompuesta=

Varianza Extraida=

(anrgasestamdarmdas)2

cargasestandariadas) + » erroresde medida
g

(Z cargasestandarizadas®)

(Z cargasestandarizadas’) + Z erroresde medida
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los resultados obtenidos a partir de cada medida deben ser muy
parecidos estadisticamente. Para ello, se estudiara el nivel de
significacion estadistica de las cargas factoriales, debiendo ser
mayor a 1,96 (t — value), para un nivel de significacion del 5%. El
siguiente requisito sera que cada indicador de medida consiga un
coeficiente de fiabilidad individual igual o superior a 0,5. Por el
contrario, existe validez discriminante cuando existe poca
correlacion entre los resultados de dos medidas, que miden
conceptos tedricos similares, pero independientes. Asi, el resto los
resultados de otras medidas utilizadas en nuestro cuestionario,
deben ser poco similares estadisticamente. Para concluir sobre la
validez discriminante de las medidas utilizadas, estudiaremos la
matriz de correlaciones entre las variables latentes del modelo. Las
correlaciones entre variables latentes no deben ser cercanas a la

unidad.

Resumimos en la siguiente tabla, las distintas pruebas que realizaremos a

cada una de las escalas, reflejando en cada caso los limites aceptables:

Tabla 5.1: Resumen de los indicadores utilizados en el proceso de validacion de
escalas y limites de aceptaciéon recomendados

INDICADORES | NIVELES DE ACEPTACION
CONSISTENCIA INTERNA

Coeficiente Alfa de Cronbach 0,6 a 0,8 o mayor (Hair et al., 1999)

Correlacion inter-item 0,3 o mayor (Hair et al., 1999)

Correlacién item-total 0.5 o mayor (Hair et al., 1999)

Fiabilidad compuesta 0,7 o mayor (Hair et al., 1999)

Varianza extraida 0,5 o mayor (Hair et al., 1999)
VALIDEZ DISCRIMINANTE

Correlacién entre variables latentes | Baja correlacion (Hair et al., 1999)
VALIDEZ CONVERGENTE

Coeficientes de los valores t Ser significativos (t = 1,96) Anderson y Gerbing, 1982)

Magnitud de las cargas factoriales 0,4 o mayor (Hair et al., 1999)

Fiabilidad de cada indicador 0,5 o mayor (Sharma, 1996)

Fuente: Adaptado de Garcia, 2002, p. 305

Antes de abordar el analisis factorial de cada una de las escalas

utilizadas, conviene analizar si los datos son susceptibles de estudiarse con este
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tipo de analisis, a través de la bondad de la solucién factorial. Para ello, se

realizan varias pruebas estadisticas sobre los datos de cada escala:

Contraste de Esfericidad de Barlett: prueba estadistica que mide
el nivel de correlacion existente entre variables. Proporciona la
probabilidad de que la matriz de correlaciones sea la matriz de
identidad. El valor de esta prueba debera ser elevado y el valor de
significacidn pequefio, para asi rechazar la hipétesis nula de que la
matriz de correlaciones no es diferente de la hipétesis nula. Debe

conseguirse un valor de significacién inferior a 0,05.

Kaiser-Meyer-Okin (KMO): Estadistico que muestra la proporcion
de la varianza en las variables que puede ser causada por los
factores latentes. El valor de este estadistico debe acercarse a 1
para que el analisis factorial sea susceptible de utilizar. Si el valor
queda por debajo de 0,5, no podra utilizarse esta herramienta

estadistica.

Por ultimo, para probar la bondad del ajuste global (ajuste absoluto, ajuste

incremental y ajuste de parsimonia), utilizaremos los indicadores que se resumen

en la siguiente tabla, junto con los niveles aceptables para cada uno.

Tabla 5.2: Niveles 6ptimos de la bondad del ajuste del modelo

Medidas del ajuste absoluto Niveles de aceptacion
Valor de la chi-cuadrado y nivel de significacion valores elevados, nivel de significacion reducido
Parametro de no centralidad (NCP) Cercanoa0

indice de bondad del ajuste (GFI) 0 = mal ajuste; 1 = ajuste perfecto
Residuo cuadratico medio (RMSR) Cercanoa 0

!Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) de 0,05 a 0,08

Indice de validacién cruzada esperada (ECVI) Cercanoa0

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) mayor o igual a 0,9

indice de ajuste normal (NFI1) mayor o igual a 0,9

indice ajuste comparado (CFI)

indice de ajuste incremental (IF1) 0 = mal ajuste; 1 = ajuste perfecto

indice de ajuste relativo (RFI)

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada limite inferior = 1; limite superior=2,365
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0 = mal ajuste; 1 = ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) de 0,06 a 0,09

Criterio de informacién de AKaike (AIC) El menor al comparar entre varios modelos

N critico (CN)

Mayor que 200, buen ajuste
Por debajo de 75, ajuste pobre

Fuente: Hair et al. (1999).

-181 -



Capitulo 4: Analisis de la muestra

Las medidas absolutas del ajuste representan la correspondencia
existente entre la matriz estimada por el modelo y la matriz de datos iniciales. En
primer lugar, el valor del estadistico Chi-cuadrado debe ser elevado, mientras
que el valor de significacion debe ser cercano a cero. Asi mismo, el indice de
bondad del ajuste (GFIl) deberia tomar valores cercanos a 0,9. El error de
aproximacion cuadratico medio (RMSEA) debe situarse por debajo de 0,08.
Adicionalmente, los indices NCP, RMSR y ECVI son medidas del ajuste absoluto

utilizadas para la comparacion entre varios modelos alternativos.

Las medidas incrementales del ajuste comparan el modelo en cuestidon
con un modelo nulo. Para medir la bondad del ajuste incremental utilizados los
indices ACFI, NFI y TLI, que deben tomar valores superiores a 0,9. Los tres
indices deben tomar valores cercanos a cero. También son medidas del ajuste

incremental los indices CFl, IFl y RFI, que deben obtener valores cercanos a 1.

Las medidas del ajuste de parsimonia son también ideales para comparar
modelos similares y representan el nivel de ajuste por coeficiente estimado. El
estadistico Chi-cuadrado normada debe encontrarse por encima de 3. Asi
mismo, el N critico debe tomar valores superiores a 200, el PGFI, debe situarse

cerca de uno, y el PNFI, valores de 0,06 y 0,09.

2.2 Analisis de la fiabilidad y validez de las escalas para la medicién

de los mecanismos de aprendizaje

2.2.1 Analisis de la fiabilidad y validez de las escala sobre

codificacion del conocimiento

En primer lugar, y dada la necesidad de utilizar el analisis factorial para la
validacion de las escalas, hemos comprobado que dicho analisis es susceptible
de aplicar a los datos empiricos que disponemos. Por ello, hemos calculado los
estadisticos que se resumen en la siguiente tabla, que demuestran que los datos

son adecuados para la utilizacion de esta herramienta.
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Tabla 5.3: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: codificacion del conocimiento

Kaiser-Meyer-Olkin 0,856

Chi-cuadrado aprox. | 811,837

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

Dado que el valor del KMO se acerca a 1, y la prueba de Barlett arroja un
valor elevado del estadistico, para un nivel de significacion muy reducido; se

comprueba la factibilidad del analisis factorial para este conjunto de datos.

Tabla 5.4: Tabla de correlaciones inter-item: codificacion del conocimiento

Elemento  CODO01 COD02 COD03 COD04 CODO5 COD06 CODO7 CODO08

CODO1 1,000 0,580 0,727 0,173 0,563 0,355 0,578 0,683
CcOoDo02 1,000 0,645 0,472 0,383 0,159 0,453 0,584
CODO03 1,000 0,274 0,596 0,371 0,657 0,748
CODO04 1,000 0,349 -0,031 0,205 0,274
CODO05 1,000 0,195 0,514 0,540
CODO06 1,000 0,268 0,291
CODO07 1,000 0,704
CODO08 1,000

Como se observa en la tabla anterior, las correlaciones inter-item que no
alcanzan el limite fijado en 0,3 siempre se encuentran en las relaciones de los
items COD04 y CODO06, con el resto de items.

Para confirmar la posibilidad de eliminar estos dos items, comprobamos la
fiabilidad de la escala a través del estudio del valor del Alfa de Cronbach y la
correlacion item-total corregida. Se trata de depurar la escala, eliminando
aquellos items cuya correlacién con el resto es menor a 0,5 y/o provocan un

incremento del Alfa de Cronbach de la escala, cuando no son considerados.

Tabla 5.5: Consistencia interna de la escala: codificacion del conocimiento

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

SERa total corregida elimina el elemento
CODO01 0,741 0,827
CODO02 0,652 0,836
CODO03 0,826 0,817
COD04 0,329 0,873
CODO05 0,619 0,840
CODO06 0,296 0,877
COoDo7 0,673 0,834
CODO08 0,778 0,822

Alfa de Cronbach = 0,859
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Se confirma que los items COD04 y CODO06 no cumplen las condiciones
establecidas, dado que su correlacion con el resto de los items es inferior a 0,5,
y ademas el Alfa de Cronbach de la escala aumenta cuando no se tienen en
cuenta. Por ello, procederemos a eliminarlos, para que asi no existan items que
disminuyan la fiabilidad de la escala, quedandonos la escala que se detalla en la

siguiente tabla:

Tabla 5.6: Consistencia interna de la escala de medida: codificacion del
conocimiento depurada

Elemento elcczecr;lrer:\ﬁ(iltz?al Alfq d? Cronbach si se
. elimina el elemento
corregida
CODO1 0,767 0,871
CODO02 0,628 0,894
CODO03 0,839 0,859
CODO05 0,613 0,894
CODO07 0,699 0,880
CODO08 0,804 0,865

Alfa de Cronbach = 0,896

Al eliminar los dos items propuestos, comprobamos que todos superan el
limite minimo fijado para la correlaciéon con el total de items restantes (0,5), y
ademas, no es posible mejorar la fiabilidad de la escala, con la eliminacién de

algun otro item.

Una vez depurada la escala, comprobamos su unidimensionalidad, a

través de la matriz de componentes rotados.

Tabla 5.7: Matriz de componentes rotados: codificaciéon del conocimiento

Elemento Componente 1
CODO01 0,848
COD02 0,739
CODO03 0,900
CODO05 0,725
COoDO07 0,800
CODO08 0,877

%Varianza explicada: 66,821

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales
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Se comprueba que sélo se identifica una componente subyacente en la
escala de medicién de la codificacion del conocimiento. Todos los items obtienen
una carga elevada para esa componente, que supone un 66,821% de la varianza

explicada.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.8: Test de normalidad multivariante: codificacion del conocimiento

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
7.934 0,000 6.187 0,000 101.220 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacién del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el

grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal

(x*=101.220, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), utilizando como

método de estimaciéon minimos cuadrados ponderados (WLS).
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Figura 5.6: Analisis factorial confirmatorio: codificacion del conocimiento
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En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales y niveles de

fiabilidad obtenidos en el anterior AFC de la escala.

Tabla 5.9: Validez y fiabilidad individual de la escala de medida de la codificaciéon
del conocimiento

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad
CODO01 0,86 (28,42) 0,74
COD02 0,79 (20,46) 0,62
CODO03 0,92 (50,21) 0,85
CODO05 0,73 (15,76) 0,54
COoDo7 0,84 (23,96) 0,71
CODO08 0,90 (33,68) 0,81

(*) Entre paréntesis los valores t

Comprobamos que las cargas factoriales representadas para cada item,

superan el limite fijado en 0,4, obteniendo a su vez, un nivel de significacion

suficiente. Ademas, los niveles de fiabilidad son superiores a 0,5, lo que supone
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que al menos el 50% de la varianza de la variable latente queda explicado con la
varianza de cada uno de los items o instrumento de medida utilizados (Sharma,
1996).

Por ultimo, procederemos a la evaluacion de la bondad del ajuste del
modelo, considerando las medidas absolutas de ajuste, medidas incrementales y

medidas del ajuste de parsimonia.

Tabla 5.10: indices de bondad del ajuste: codificacion del conocimiento

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE Valores de la el
escala aceptacion

Medidas del ajuste absoluto

Valores elevados,

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 854,96 (0,05) nivel de significacion
reducido

Parametro de no centralidad (NCP) 7,86 Cercano a cero

indice de bondad del ajuste (GFI) 0,99 0.9 ~ 0,95 aceptable

>0,95 buen ajuste

Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,070 Cercano a cero

<0,08 aceptable
<0,05 buen ajuste

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,066 <0.01 excelente
>0,1 pobre
indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,21 Reducidos

Medidas de ajuste incremental

0,9-0,95 aceptable

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,98 50,95 buen ajuste

0,9-0,95 aceptable

indice de ajuste normal (NFI) 0,98 ~0.95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,98 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) 0,99 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste incremental (IFI) 0,99 >g’%ji(;§§t:ale
indice de ajuste relativo (RFI) 0,97 >g’%ji(;§§t:ale

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste

Chi-cuadrado normada 3,40 3-5 aceptable

>5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,43 Elevados
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,59 _ Elevados
Criterio de informacion de AKaike (AIC) 40,86 (menor que el Reducidos

modelo comparado)

Mayor que 200, buen
N critico (CN) 256,75 ajuste, por debajo de
75, ajuste pobre
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Podemos comprobar que todos los valores del ajuste del modelo, se

encuentran dentro de los limites aceptables.

2.2.2 Andlisis de la fiabilidad y validez de la escala de medida de
la experiencia acumulada
Primero, comprobamos que los datos permiten ser estudiados a través del

analisis factorial. En la siguiente tabla, se detallan las pruebas realizadas:

Tabla 5.11: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: experiencia acumulada

Kaiser-Meyer-Olkin 0,787

Chi-cuadrado aprox. 544,394

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

El valor del KMO es alto y se acerca a 1. Asi mismo, el valor del
estadistico de la Prueba de esfericidad de Barlett es elevado para un nivel de
significacion muy reducido. Por tanto, podemos iniciar el analisis factorial
exploratorio para probar la fiabilidad de la escala de medida disefada.
Comenzaremos estudiando la matriz de correlaciones para los 8 items de

medida.

Tabla 5.12: Tabla de correlaciones inter-item: experiencia acumulada

Elemento EXP01 EXP02 EXP03 EXP04 EXP05 EXP06 EXP07 EXP08
EXPO01 1,000 0,111 0,448 0,426 0,408 0,311 0,337 0,234
EXP02 1,000 0,355 0,128 0,306 0,231 0,062 0,339
EXP03 1,000 0,318 0,311 0,234 0,113 0,462
EXP04 1,000 0,528 0,463 0,399 0,342
EXP05 1,000 0,644 0,595 0,360
EXP06 1,000 0,621 0,364
EXPO7 1,000 0,336
EXP08 1,000

En la tabla se detectan varias correlaciones inter-items que no alcanzan el
minimo establecido, por lo que conviene estudiar la conveniencia de eliminar los
items menos correlacionados con el resto de items. A continuacion,
estudiaremos el Alfa de Cronbach que provoca cada uno de los items, en caso

de no ser considerado, asi como la correlacion de cada item con la suma del
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resto de items. Debemos advertir que el proceso de depuracién de esta escala
ha sido largo y repetitivo, hasta conseguir una escala de 4 items, donde todos
los items arrojan una correlacion con el resto de items superior a 0,5, y el Alfa de
Cronbach de la escala final no puede ser mejorado con la eliminacion de alguno
de estos 4 items. Al considerar la escala inicial, obtenemos la siguiente tabla de

correlaciones y Alfas de Cronbach:

Tabla 5.13: Consistencia interna: experiencia acumulada (Escala Inicial)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida

elemento
EXPO0O1 0,485 0,786
EXP02 0,329 0,813
EXP03 0,480 0,789
EXP04 0,561 0,774
EXP05 0,697 0,754
EXP06 0,615 0,768
EXPO7 0,500 0,783
EXP08 0,536 0,777

Alfa de Cronbach = 0,803

Al observar la tabla, encontramos que el item EXP02 no alcanza el limite
de 0,5 para la correlacion con el resto de los items, y ademas, si se elimina,
incrementa el alfa de Cronbach de la escala. Por ello, comenzamos eliminando

unicamente el item EXPO02, resultando la escala de la siguiente tabla:

Tabla 5.14: Consistencia interna: experiencia acumulada
(Escala depurada de EXP02)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida

elemento
EXP0O1 0,514 0,794
EXP03 0,433 0,816
EXP04 0,597 0,780
EXP05 0,695 0,762
EXPO06 0,625 0,776
EXPO7 0,548 0,788
EXP08 0,503 0,796

Alpa de Cronbach = 0,813
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Una vez eliminado EXP02, se observa que la fiabilidad de la escala
resultante aun puede mejorarse, al comprobar que el item EXP0O3 muestra una
correlacion baja con el resto de los items, y ademas, si se eliminase, mejoraria la
fiabilidad de la escala resultante. La tabla siguiente, resume los datos de la

escala al eliminar también EXPO03:

Tabla 5.15: Consistencia interna: experiencia acumulada (Escala depurada de
EXP02 y EXP03)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida

elemento
EXPO0O1 0,451 0,812
EXP04 0,601 0,783
EXPO05 0,726 0,754
EXP06 0,670 0,769
EXP0O7 0,627 0,777
EXP08 0,429 0,823

Alpa de Cronbach = 0,816

En la tabla anterior observamos que podemos encontrar otro item, que es
susceptible de eliminar. EXP0O8 no alcanza el limite minimo de correlacion y
ademas, su eliminacion de la escala provocaria un incremento del Alfa de

Cronbach; por ello, procederemos a eliminarlo.

Tabla 5.16: Consistencia interna: experiencia acumulada (Escala depurada de
EXP02, EXP03 y EXP08)

.. Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .

corregida elimina el

g elemento
EXPO0O1 0,456 0,830
EXP04 0,594 0,795
EXP05 0,741 0,749
EXP06 0,670 0,773
EXPO7 0,629 0,785

Alfa de Cronbach = 0,823
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Por ultimo, se observa que el nivel de correlacion del item EXPO1 con el
resto de los items, no alcanza el nivel de 0,5, y ademas podriamos incrementar

el Alfa de Cronbach al no considerarlo; por ello, decidimos eliminarlo.

Tabla 5.17: Consistencia interna: experiencia acumulada (Escala depurada de
EXPO01, EXP02, EXP03 y EXP08)

Correlacion Alfa de Cronbach si
Elemento elemento-total ..
. se elimina el elemento
corregida

EXP04 0,557 0,829
EXP05 0,745 0,744
EXP06 0,698 0,769
EXPO7 0,638 0,795

Alfa de Cronbach = 0,830

Como resultado del proceso de depuracion de items, nos queda una
escala compuesta por 4 items, donde cada uno de ellos cumple con los limites

fijados para la correlacion y el Alfa de Cronbach.

Una vez depurada la escala de medida, estudiamos su
unidimensionalidad a través de la matriz de componentes rotados que se detalla

a continuacion.

Tabla 5.18: Matriz de componentes rotados: experiencia acumulada

Elemento Componente 1
EXP04 0,734
EXP05 0,873
EXP06 0,844
EXPO7 0,805

%Varianza explicada: 66,535

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales

Comprobamos que sélo se identifica una unica componente subyacente
en la escala de medicién depurada, donde todos los items obtienen cargas

suficientes. Esta componente explica el 66,535% de la varianza.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las

caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
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normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.19: Test de normalidad multivariante: experiencia acumulada

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
3.843 0,000 3.113 0,002 24.458 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacién del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000 y p-value =
0,002, respectivamente), asi como el grado conjunto de asimetria y curtosis es

significativamente distinto al del normal (y*= 24.458, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la experiencia
acumulada, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como

método de estimacién minimos cuadrados ponderados (WLS).

Después realizamos el AFC de la escala depurada para la medida de la

experiencia acumulada. En la siguiente figura se detalla el resultado:

Figura 5.7: Analisis Factorial Confirmatorio: experiencia acumulada
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En la siguiente tabla detallamos las cargas factoriales obtenidas por cada
item, el nivel de significacion de cada una y la fiabilidad que alcanza cada uno de

los items.

Tabla 5.20: Validez y fiabilidad individual: experiencia acumulada

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad

EXP04 0,68(12,36) 0,47
EXP05 0,89(27,53) 0,80
EXP06 0,83(21,70) 0,69
EXPO7 0,77(16,32) 0,59

(*) Entre paréntesis los valores t

Observamos que los 4 items obtienen cargas factoriales mayores a 0,4 y
ademas, cumplen con los niveles de significacién estadistica. Por el contrario, si
estudiamos el nivel de fiabilidad individual alcanzado, encontramos que EXP04
no obtiene un nivel de fiabilidad minimo (0,5), pero se encuentra muy cerca de
este valor. Por ello, convenimos mantenerlo en la escala, para no disminuir aun

mas el numero de items que miden la experiencia acumulada en la organizacion.

En la siguiente tabla, analizamos los indices de la bondad del ajuste

absoluto, incremental y de parsimonia.

Tabla 5.21: indices de bondad del ajuste: experiencia acumulada

Valores de la

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE
escala

Valores éptimos

Medidas del ajuste absoluto

356,15 (0,0975) Valores elevados, nivel de

Chi-cuadrado (Valor de significacién) significacion reducido

Parametro de no centralidad (NCP) 2,66 Reducidos

0,9 — 0,95 aceptable

indice de bondad del ajuste (GFI) 1 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,036 <0,05

<0,08 aceptable
Error de aproximacion cuadratico medio 0.08 <0,05 buen ajuste
(RMSEA) ’ <0,01 excelente

>0,1 pobre

indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,1 Reducidos
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,98 O;g_goégsu:ﬁear}tasaf
indice de ajuste normal (NFI) 0,99 %g'gégguzie;tj;f
indice ajuste comparado (CFI) 0,99 %g_gégfu?e%egf:tf
indice de ajuste incremental (IF1) 0,99 >g,%3icrfgt:tjlle
indice de ajuste relativo (RFI) 0,96 >%r5i');cr:§§taatile
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Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 4,66 >5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,20 0= mal a;g;t:étl - aluste
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,33 de 0,06 a 0,09
20,66 (menor que El menor al comparar entr
Criterio de informacion de Akaike (AIC) en el modelo evgriiscrzoé);oz entre
comparado)
" > 200 buen ajuste
N critico (CN) 394,71 < 75 ajuste pobre

Todos los indices de la bondad del ajuste se encuentran en los limites

aceptados o muestran valores muy aproximados a los valores éptimos.

2.2.3 Anadlisis de la fiabilidad y validez de la escala sobre
articulacion del conocimiento
En primer lugar, volvemos a comprobar la bondad del analisis factorial en

los datos que disponemos, como se indica en la siguiente tabla:

Tabla 5.22: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: articulaciéon del conocimiento

Kaiser-Meyer-Olkin 0,879

Chi-cuadrado aprox. 873,455

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

El valor del KMO es elevado y se acerca a 1, y la prueba de Barlett arroja
un valor elevado del estadistico, para un nivel de significacion muy reducido o
casi nulo; por tanto, se comprueba la factibilidad del analisis factorial para este
conjunto de datos referentes al nivel de articulacion del conocimiento en la

organizacion.

Tabla 5.23: Tabla de correlaciones inter-item: articulacion del conocimiento

Elemento  ART01 ART02 ART03 ART04 ART05 ART06 ART07 ARTO08
ARTO01 | 1,000 0.741 0,635 0,629 0,405 0,539 0,527 0,455
ARTO02 1,000 0,824 0,631 0,381 0,574 0,619 0,410
ARTO03 1,000 0,589 0,408 0,564 0,541 0,405
ARTO04 1,000 0,278 0,610 0,624 0,356
ARTO05 1,000 0,345 0,193 0,378
ARTO06 1,000 0,601 0,381
ARTO7 1,000 0,338
ART98 1,000
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La matriz de correlaciones arroja algunas correlaciones inter-item que no
alcanza el nivel de 0,3. A continuacion, comprobamos la fiabilidad de la escala a
través del estudio del valor del Alfa de Cronbach y la correlacion item-total
corregida. Se trata de depurar la escala, eliminando aquellos items, cuya
correlacion con el resto es menor a 0,5 y/o provocan un incremento del Alfa de

Cronbach de la escala al no ser considerados.

Tabla 5.24: Consistencia interna: articulacion del conocimiento

Elemento Correlacion elel_nento- Alfa_ dg Cronbach si se
total corregida elimina el elemento
ARTO1 0,750 0,852
ARTO02 0,799 0,848
ARTO03 0,754 0,851
ARTO04 0,694 0,857
ARTO05 0,440 0,889
ARTO06 0,680 0,859
ARTOQ7 0,634 0,863
ARTO08 0,506 0,880

Alfa de Cronbach = 0,878

Revisando la tabla anterior, se comprueba que el uUnico item que no
cumple con los requisitos establecidos es ART05, dado que no alcanza el nivel
minimo de correlacion fijado en 0,5, y ademas el Alfa de Cronbach de la escala
aumenta cuando este item no es considerado. Por tanto, procederemos a
eliminarlo, resultando una escala de 7 items para la medicién del nivel de

articulacion del conocimiento en la organizacion.

Una vez eliminado ARTO05, la escala resultante muestra las siguientes

correlaciones y valores de Alfa de Cronbach:

Tabla 5.25: Consistencia interna: articulaciéon del conocimiento (Sin ART05)

Elemento Correlacion eler_nento- Alfa_ dfz Cronbach si se
total corregida elimina el elemento
ARTO1 0,747 0,865
ARTO02 0,811 0,859
ARTO03 0,751 0,865
ARTO04 0,721 0,868
ART06 0,684 0,873
ARTO07 0,677 0,874
ARTO08 0,474 0,905

Alfa de Cronbach = 0,889
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En la tabla anterior, se observa que la escala resultante puede seguir

siendo depurada, al eliminar ART08, que no alcanza el nivel minimo de

correlacion y ademas consigue incrementar el Alfa de Cronbach de la escala

resultante:

Tabla 5.26: Consistencia interna articulacion del conocimiento (Sin ART05 y

ARTO08)
c . s Alfa de
orrelacion .
Cronbach si
Elemento elemento-total . .
. se elimina el
corregida clemento
ARTO1 0,736 0,889
ARTO02 0,828 0,876
ARTO03 0,758 0,886
ART04 0,741 0,889
ARTO06 0,687 0,897
ARTO7 0,693 0,895

Alfa de Cronbach = 0,905

En la tabla anterior, se observa que todos los items alcanza el nivel

exigido para la correlacién, y ademas no podemos incrementar el Alfa de

Cronbach con la eliminacion de alguno de ellos.

También comprobamos la unidimensionalidad de la escala, a través de la

matriz de componentes rotados que detallamos abajo.

Tabla 5.27: Matriz de Componentes rotados: articulacion del conocimiento

Elemento Componente 1
ARTO1 0,828
ARTO02 0,885
ARTO03 0,839
ARTO04 0,813
ARTO06 0,775
ARTO7 0,775
ARTO08 0,573

%Varianza explicada: 62,327

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales
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Se ha detectado una unica componente subyacente a la escala de medida

de la articulacion del conocimiento que explica el 62,327% de la varianza.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.28: Test de normalidad multivariante: articulacion del conocimiento

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
9.451 0,000 6.354 0,000 129.696 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen

diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el

grado es significativamente distinto al del normal (y*= 129.696, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como

método de estimacién minimos cuadrados ponderados (WLS).

Finalmente, realizamos el AFC para la escala de medicion de la

articulacion del conocimiento. Los resultados se detallan en la siguiente figura:
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Figura 5.8: Analisis Factorial Confirmatorio: articulacion del conocimiento
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Las cargas factoriales, su significacion y la fiabilidad individual para cada

indicador se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.29: Validez y fiabilidad individual: articulacién del conocimiento
(recodificada)

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad

ARTO1 0,89(31,05) 0,79
ARTO02 0,99(58,12) 0,98
ARTO3 0,92(41,94) 0,84
ARTO4 0,85(24,40) 0,73
ART06 0,82(20,10) 0,68
ARTO7 0,83(24,93) 0,69

(*) Entre paréntesis los valores t

Observamos que todos los items de la escala depurada obtienen valores
aceptables en las cargas factoriales y el nivel de fiabilidad. A continuacion, revisamos la

bondad del ajuste en la escala a través de la siguiente tabla.
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Tabla 5.30: indices de bondad del ajuste: articulacién del conocimiento

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE Va'z;‘zsage 12 Valores 6ptimos

Medidas del ajuste absoluto

1730.79 Valores elevados,
Chi-cuadrado (Valor de significacion) (© 00688) nivel de significacion
’ reducido
Parametro de no centralidad (NCP) 10,73 Reducidos

0,9 — 0,95 aceptable

indice de bondad del ajuste (GFI) 0,98 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,091 <0,05
<0,08 aceptable
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,077 <2,(§)’g1beuxecne|zj:tsete
>0,1 pobre
indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,22 Reducidos

Medidas de ajuste incremental

0,9-0,95 aceptable

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,98 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste normal (NFI) 0,99 Z’g"gégfuiﬁe;tf;f
indice ajuste comparado (CFI) 0,99 (i,g:gégsuaecr;]e;tj;l: |
indice de ajuste incremental (IFI) 0,99 >g’%;?ﬁgt:ale
indice de ajuste relativo (RFI) 0,98 >0, aceptable

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 28,21 >5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,43 0 =_mal ajuste; 1=
ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,05 de 0,06 a 0,09
43,73(menor que El menor al
Criterio de informacion de Akaike (AIC) en el modelo comparar entre
comparado) varios modelos
N critico (CN) 219,53 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

En la tabla se puede observar que hemos obtenido indices aceptables

para el ajuste global, incremental y de parsimonia del modelo.

Tabla 5.31: Tabla resumen validacion de escalas: mecanismos de aprendizaje

. .. N° Alfa de EflEE) Varianza extraida
Mecanismo de aprendizaje o Compuesta
items Cronbach (>0,7) (>0,5)
Codificacion del conocimiento 6 0,896 0,94 0,71
Experiencia acumulada 4 0,830 0,87 0,64
Articulacién del conocimiento 6 0,905 0,86 0,50
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Finalmente, comprobamos que las tres escalas resultantes, una vez
depuradas, cumplen con los niveles exigidos para el coeficiente Alfa de
Cronbach, fiabilidad Compuesta y varianza extraida. Por ello, en primer lugar,
podemos concluir que las tres escalas que miden los mecanismos de
aprendizaje, han cumplido el requisito de la unidimensionalidad y fiabilidad.
En segundo lugar, y debido a que la fiabilidad es una condicién necesaria, pero
no suficiente, para aceptar una escala de medida, hemos comprobado en este
apartado, la validez convergente de las tres escalas, pudiendo aceptar como
validas cada una de ellas, pues a través del AFC las hemos depurado de items
inadecuados comprobando que las cargas factoriales de cada item resultante

son suficientes y significativas.

2.3 Analisis de la fiabilidad y validez de las escalas para la medicién

del dinamismo de las rutinas

2.3.1 Anadlisis de la fiabilidad y validez de la escala sobre
frecuencia de iteracion de las rutinas organizativas

En primer lugar, comprobamos que los datos que utilizamos son

susceptibles de estudiar a través del analisis factorial. Para ello, realizamos las

pruebas estadisticas de la siguiente tabla:

Tabla 5.32: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: frecuencia de iteracién
de las rutinas organizativa.

Kaiser-Meyer-Olkin 0,681

Chi-cuadrado aprox. 468,129

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

Los resultados de las pruebas realizadas muestran la bondad del analisis
factorial para el conjunto de datos que miden la frecuencia de iteracion de las

rutinas organizativas.

En primer lugar, analizamos la correlacidon inter-item, con la siguiente

matriz de correlaciones, destacando aquellas correlaciones inferiores a 0,3.
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Tabla 5.33: Tabla de correlaciones inter-item: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas

Elemento FRO1 FR02 FRO3 FRO04 FRO5 FRO6 FRO7 FRO8

FRO1 1,000 0,218 0,281 0,560 -0,058 0,198 0,734 0,337
FR02 1,000 0,453 0,004 -0,165 0,006 0,008 0,190
FRO3 1,000 0,332 0,020 0,314 0,229 0,442
FR04 1,000 -0,001 0,329 0,584 0,360
FRO5 1,000 -0,021 0,052 0,063
FRO06 1,000 0,283 0,158
FRO7 1,000 0,437
FRO8 1,000

La tabla anterior, muestra un nivel muy bajo de correlacion inter-items, por
lo que llevaremos a cabo un proceso de depuracion de la escala, estudiando la

correlacion entre cada item con el resto y el coeficiente Alfa de Cronbach:

Tabla 5.34: Consistencia interna: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas (Escala Inicial)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
; elimina el
corregida

elemento
FRO1 0,591 0,627
FRO2 0,166 0,725
FRO3 0,532 0,641
FRO4 0,550 0,636
FRO5 -0,028 0,752
FRO6 0,304 0,691
FRO7 0,594 0,624
FRO8 0,502 0,648

Alfa de Cronbach = 0,701

Observamos que hay 2 items (FRO2 y FRO05) que muestran una
correlacion demasiado baja con el resto de items, y a su vez, el alfa de Cronbach
de la escala aumentaria en caso de no ser considerados. Ademas, otros items
de la escala muestran un nivel de correlacidn con el resto que no alcanza el
limite fijado en 0,5, pero dado que su eliminacidn, en principio, no incrementaria
el valor del alfa de Cronbach de la escala, procedemos a eliminar, unicamente,

los 2 items propuestos. De esta forma, nos quedaria la siguiente escala:
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Tabla 5.35: Consistencia interna: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas (Escala depurada de FR02 y FRO05)

El Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
emento . ..
total corregida elimina el elemento

FRO1 0,915 0,727

FRO3 0,442 0,769

FRO4 0,631 0,722

FRO6 0,347 0,791

FRO7 0,665 0,712

FRO8 0,487 0,759

Alfa de Cronbach = 0,781

Una vez que se han eliminado los dos items propuestos, la escala puede
seguir siendo mejorada, dado que FRO6 no alcanza el nivel exigido de
correlacion y ademas, su eliminacién, incrementaria el valor del Alfa de

Cronbach de la escala resultante. Por tanto, procedemos a eliminarlo:

Tabla 5.36: Consistencia interna de la escala de medida de la frecuencia de
iteracion de las rutinas organizativas (Escala depurada de FR02, FR05, y FR06)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
Elemento . ..
total corregida elimina el elemento

FRO1 0,651 0,726
FRO3 0,404 0,802
FRO04 0,616 0,737
FRO7 0,676 0,715
FRO8 0,513 0,770

Alfa de Cronbach = 0,791

Una vez mas, se observa que FRO3 queda poco correlacionado con el
resto de items en la escala resultante, y no considerarlo, permitiria un
incremento del valor del Alfa de Cronbach de la escala por ello, procedemos a

eliminarlo.

Tabla 5.37: Consistencia interna: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas (Escala depurada de FR02, FR05, FR06 y FR03)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
Elemento

total corregida elimina el elemento
FRO1 0,683 0,720
FRO4 0,613 0,753
FRO7 0,747 0,684
FRO8 0,438 0,834

Alfa de Cronbach = 0,802
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Finalmente, podemos eliminar FR08, porque no alcanza el nivel de
correlacion y ademas, nos permite conseguir un Alfa de Cronbach mayor. La

escala resulta como se detalla en la siguiente tabla:

Tabla 5.38: Consistencia interna: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas (Escala depurada de FR02, FR05, FR06, FR03 y FR08)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida

elemento

FRO1 0,729 0,737

FRO4 0,614 0,846

FRO7 0,746 0,718

Alfa de Cronbach = 0,834

La escala resultante esta compuesta por 3 items, donde cada uno alcanza
el limite de correlacion fijado. Debemos advertir que, no considerar FR04
provocaria un pequefio incremento del Alfa de Cronbach de la escala pero, dado
que el nivel de este indicador ya es bastante aceptable y el numero de items ha
quedado muy reducido, optamos por no eliminarlo con objeto de conservar la

informacion adicional que este item aporta en la escala.

Seguidamente, analizaremos si la escala resultante goza de
unidimensionalidad, a través del estudio de la matriz de componentes rotados,

que se detalla a continuacion:

Tabla 5.39: Matriz de componentes rotados: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas

Elemento Componente 1
FRO1 0,888
FRO4 0,813
FRO7 0,898

%Varianza explicada: 75,17

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales

Se detecta una sola componente en la matriz de componentes rotados,

que consigue explicar el 75,17% de la varianza.
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Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos
obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.40: Test de normalidad multivariante: frecuencia de iteracion de las rutinas
organizativas

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
4.397 0,000 3.259 0,001 29.955 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000 y p-
value=0,001, respectivamente), asi como, el grado conjunto de ambas es

significativamente distinto al del normal (y*= 29.955, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), utilizando como
método de estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS). El diagrama

obtenido, se muestra a continuacion.
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Figura 5.9: Analisis Factorial Confirmatorio: frecuencia de iteraciéon de las rutinas

organizativas.

En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales, su nivel de

significacion y el nivel de fiabilidad compuesta obtenido por cado uno de los

instrumentos medida.

Tabla 5.41: Validez y fiabilidad individual: frecuencia de iteracion de las rutinas

Observamos que todos

organizativas.

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad
FRO1 0,85(19,34) 0,72
FR02 0,69(10,48) 0,48
FR0O3 0,87(17,72) 0,75

(*) Entre paréntesis los valores t

los items alcanzan valores aceptables vy

significativos para las cargas factoriales. Por el contrario, para el caso de la

fiabilidad, FRO2 no alcanza el nivel de 0,5, pero dado el reducido numero de

items con el que contamos, y que el valor de fiabilidad esta muy aproximado al

limite fijado, decidimos mantener este item en la escala.

Por ultimo, estudiamos la bondad de ajuste, a través de la siguiente tabla,

aunque al tratarse de una escala compuesta por 3 items, el programa LISREL

indica que el ajuste conseguido es perfecto.
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Tabla 5.42: indices de bondad del ajuste: frecuencia de iteracién de las rutinas
organizativas

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE Vla'°'es de  Niveles de aceptacion
a escala
Medidas del ajuste absoluto
Valores elevados,
Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 0,000(0,00) nivel de significacion
reducido
Parametro de no centralidad (NCP) Cercano a cero

0,9 — 0,95 aceptable

indice de bondad del ajuste (GFI) 20,05 buen ajuste

Residuo cuadratico medio (RMSR) Cercano a cero

<0,08 aceptable
<0,05 buen ajuste
<0,01 excelente
>0,1 pobre

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA)

indice de validacién cruzada esperada (ECVI) Reducidos

Medidas de ajuste incremental

0,9-0,95 aceptable

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 50,95 buen ajuste

0,9-0,95 aceptable

indice de ajuste normal (NFI) >0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) >0,95 buen ajuste

>0,9 aceptable

indice de ajuste incremental (IFl) Proximo 3 1

>0,9 aceptable

indice de ajuste relativo (RFI) Proximo a 1

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste

Chi-cuadrado normada 3-5 aceptable

>5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) Elevados
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) Elevados
Criterio de informacion de AKaike (AIC) Reducidos
Mayor que 200, buen
N critico (CN) ajuste, por debajo de

75, ajuste pobre

2.3.2 Analisis de la fiabilidad y validez de la escala sobre

discrecionalidad de los miembros de la organizacién

Como ya hemos realizado en las escalas anteriores, comprobamos que
podemos utilizar el analisis factorial para estudiar los datos sobre la

discrecionalidad de los miembros de la organizacion.
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Tabla 5.43: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: discrecionalidad de los
miembros de la organizacion

Kaiser-Meyer-Olkin 0,652

Chi-cuadrado aprox. 332,220

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

Las pruebas estadisticas realizadas alcanzan los minimos exigidos para la

bondad del analisis factorial sobre los datos en cuestion.

Tabla 5.44: Tabla de correlaciones inter-item: discrecionalidad

Elemento DIS01 DIS02 DIS03 DIS04 DIS05 DIS06 DIS07 DIS08
DIS01 1,000 0,207 0,287 0,494 0,342 0,257 0,248 0,202
DIS02 1,000 0,396 0,277 -0,018 0,088 -0,064 -0,184
DIS03 1,000 0,198 0,146 0,346 -0,009 -0,060
DIS04 1,000 0,435 0,322 0,237 0,113
DIS05 1,000 0,427 0,304 0,376
DIS06 1,000 -0,021 0,152
DIS07 1,000 0,536
DIS08 1,000

Como muestra la tabla, las correlaciones inter-item son muy bajas, por
ello, procederemos a eliminar aquellos items menos correlacionados con el
resto, por ello, estudiamos el valor del Alfa de Cronbach y las correlaciones de

cada item con el resto de items.

Tabla 5.45: Consistencia interna: discrecionalidad de los miembros de la
organizacion (Escala Inicial)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se

e total corregida elimina el elemento
DIS01 0,523 0,619
DIS02 0,164 0,701
DIS03 0,332 0,659
DIS04 0,534 0,612
DIS05 0,517 0,614
DIS06 0,398 0,643
DIS07 0,293 0,667
DIS08 0,263 0,676

Alfa de Cronbach = 0,680

Al observar la tabla, comprobamos que, gran parte de los items que
forman la escala, arrojan un nivel de correlacion con el resto de items muy bajo,
pero en cambio, solo la eliminacion del item DIS02 incrementaria el nivel de

fiabilidad de la escala.
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Tabla 5.46: Consistencia interna: discrecionalidad de los miembros de la
organizacion (Sin DIS02)

Correlacién Alfa de Cronbach si se
Elemento elemento-total ..
. elimina el elemento
corregida

DIS01 0,504 0,646
DIS03 0,239 0,711
DIS04 0,492 0,646
DIS05 0,576 0,621
DIS06 0,408 0,669
DIS07 0,339 0,684
DIS08 0,344 0,685

Alfa de Cronbach = 0,701

Vemos en la tabla anterior, que en el conjunto de items seleccionado,
DIS03, DIS07 y DIS08, muestra una correlacién muy baja. Por ello, procedemos

a eliminarlo, quedando la escala como se detalla en la siguiente tabla.

Tabla 5.47: Consistencia interna: discrecionalidad de los miembros de la
organizacion (Escala sin DIS02, DIS03, DIS07 y DIS08)

. s Alfa de
Correlacion .
Cronbach si se
Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida
elemento
DIS01 0,465 0,659
DIS04 0,546 0,609
DIS05 0,537 0,613
DIS06 0,432 0,686

Alfa de Cronbach = 0,705

Como resultado, vemos en la tabla que DIS 01 y DIS06 se encuentran
muy poco correlacionados con el resto de items, pero no considerarlos
disminuiria el coeficiente Alfa de Cronbach de la escala, por lo que procedemos
a mantenerlos en la escala de medicién de la discrecionalidad de los miembros

de la organizacion.

Finalmente, la escala queda reducida a 4 items que alcanzan un

coeficiente Alfa de Cronbach aceptable (0,705).
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A continuacioén, comprobamos la unidimensionalidad de la escala a través

del estudio de la matriz de componentes rotados.

Tabla 5.48: Matriz de componentes rotados: discrecionalidad de los miembros de
la organizacién

Elemento Componente 1
DIS01 0,709
DIS04 0,728
DIS05 0,756
DIS06 0,669

% \Varianza explicada: 51,30

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales

La matriz de componentes rotados ha identificado una unica componente,
sobre la que todos los indicadores de medida resultantes obtienen una carga
factorial suficiente; por tanto, podemos concluir que existe unidimensionalidad en

esta escala, tal como habiamos propuesto teéricamente.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.49: Test de normalidad multivariante: discrecionalidad

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
3.281 0,001 2.620 0,009 17.631 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacién del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000 y p-

value=0,009), asi como, el grado conjunto de asimetria y curtosis es

significativamente distinto al del normal (y*= 17.631, para p = 0,000).
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Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la discrecionalidad de
los miembros de la organizacién, a través del Analisis Factorial Confirmatorio
(AFC) utilizando como método de estimacion minimos cuadrados ponderados
(WLS).

En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales, su nivel de
significaciéon y el nivel de fiabilidad individual obtenido por cado uno de los

instrumentos de medida.

Tabla 5.50: Validez y fiabilidad individual: discrecionalidad de los miembros de la
organizacion

. Escala inicial Escala final
Indicadores ~ - as (\*  Fiabilidad  Cargas (\* Fiabilidad
DIS01 0,69 0,48 item eliminado
DIS04 0,36 0,64 0,71 0,50
DIS05 0,35 0,65 0,85 0,72
DIS06 0,43 0,57 0,41 0,77

Observamos que la escala de medida ha quedado reducida a tres items,
ya que durante el AFC de la escala, ha sido conveniente eliminar el item DIS01,
por obtener un nivel de fiabilidad individual por debajo del limite fijado en 0,5. En

la siguiente figura, mostramos el diagrama de la escala de medida final.
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Figura 5.10: Analisis Factorial Confirmatorio: discrecionalidad de los miembros de
la organizacién
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o.77
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Chi+-Sguare=0.00, df=0, P—salus=1.00000, EMIEA=0O.000

Por dultimo, comentamos que, al tratarse de una escala compuesta
finalmente por 3 items, LISREL concluye que el modelo se encuentra saturado y

consigue un ajuste perfecto.

Tabla 5.51: indices de bondad del ajuste: discrecionalidad de los miembros de la
organizacion

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE Valores de  \;;i 0165 de aceptacion
la escala
Medidas del ajuste absoluto
Valores elevados,
Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 0,00 (1,000) nivel de significacion
reducido
Parametro de no centralidad (NCP) Cercano a cero
- . 0,9 — 0,95 aceptable
Indice de bondad del ajuste (GFI) 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) Cercano a cero
<0,08 aceptable
Error de aproximacién cuadratico medio (RMSEA) 0,000 <0,05 buen ajuste
<0,01 excelente
>0,1 pobre
indice de validacién cruzada esperada (ECVI) Reducidos

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI)

indice de ajuste normal (NFI)

indice Tucker-Lewis (TLI)

indice ajuste comparado (CFl)

indice de ajuste incremental (IFl)

indice de ajuste relativo (RFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

>0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

>0,9 aceptable
Proximo a 1

>0,9 aceptable
Proximo a 1
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Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable
>5 pobre
<1 sobreajuste

indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI)

Elevados

indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI)

Elevados

Criterio de informacion de AKaike (AIC)

Reducidos

N critico (CN)

Mayor que 200, buen
ajuste, por debajo de
75, ajuste pobre

2.3.3 Andlisis de la fiabilidad y validez de la escala sobre

heterogeneidad de las tareas

En primer lugar, comprobamos la bondad del analisis factorial sobre el

conjunto de datos para la medida de la heterogeneidad de las tareas. Para ello,

realizamos las pruebas estadisticas desarrolladas con el resto de las escalas de

medida:

Tabla 5.52: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: la heterogeneidad de

las tareas
Kaiser-Meyer-Olkin 0,697
Chi-cuadrado aprox. | 432,416
Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

Dado que el KMO se acerca a 1y el valor del estadistico Chi-cuadrado es

bastante elevado para un nivel de significacién muy reducido, comprobamos que

los datos pueden ser estudiados a través del analisis factorial.

En primer lugar, detallaremos la matriz de correlaciones inter-item.

Tabla 5.53: Tabla de correlaciones inter-item: heterogeneidad de las tareas

Elemento  HET01 HET02 HET03 HET04 HET05 HET06 HET07 HETO08
HETO1 1,000 0,606 0,217 0,055 0,256 0,591 0,471 0,069
HETO02 1,000 0,119 0,016 0,214 0,551 0,549 0,098
HETO03 1,000 -0,194 0,575 0,298 0,038 0,051
HETO04 1,000 -0,135 0,174 -0,076 0,092
HETO05 1,000 0,267 0,270 0,001
HETO06 1,000 0,467 0,098
HETO7 1,000 0,011
HETO08 1,000
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A continuacién, estudiamos la fiabilidad de la escala, a través del
coeficiente Alfa de Cronbach y la correlacién de cada item con el resto, para asi,

depurar la escala de los items poco correlacionados.

Tabla 5.54: Consistencia interna: heterogeneidad de las tareas (Escala
inicial)

Correlacion Alfa de Cronbach si

Elemento elemento-total se elimina el
corregida elemento
HETO1 0,607 0,574
HETO02 0,577 0,580
HETO03 0,261 0,657
HET04 -0,015 0,727
HETO05 0,355 0,636
HETO06 0,664 0,554
HETO7 0,441 0,612
HETO08 0,100 0,696

Alfa de Cronbach = 0,666

Podemos comprobar que, aunque la fiabilidad de la escala se situa en un
limite aceptable para investigaciones exploratorias (Alfa de Cronbach de 0,666),
este nivel de fiabilidad puede ser mejorado al eliminar algunos items que se
encuentran poco correlacionados con el resto. Por ello, procedemos a eliminar,
inicialmente, los dos items cuya eliminacion mejoraria el coeficiente Alfa de
Cronbach (HET04 y HETO8).

Al eliminar los items propuestos, la escala resultante queda de la siguiente

forma:

Tabla 5.55: Consistencia interna: heterogeneidad de las tareas (Escala depurada
de HET04 y HETO08)

Correlacion Alfa de

elemento- Cronbach si se
Elemento total elimina el

corregida elemento
HETO1 0,630 0,716
HET02 0,601 0,723
HETO03 0,331 0,786
HETO05 0,435 0,763
HETO06 0,638 0,712
HETO07 0,514 0,746

Alfa de Cronbach = 0,776
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Podemos comprobar que la escala sigue siendo susceptible de mejorar,
con la eliminacioén del item HETO3, que ademas, muestra baja correlacion con el

resto de items. La escala resultante seria la siguiente:

Tabla 5.56: Consistencia interna: heterogeneidad de las tareas (Escala depurada
de HET04, HET08 y HET03)

Correlacion Alfa de
Elemento elemento- Cron_ba_ch si se
total elimina el
corregida elemento
HETO1 0,653 0,717
HETO02 0,655 0,715
HETO05 0,313 0,820
HETO06 0,632 0,722
HETO7 0,587 0,739

Alfa de Cronbach = 0,786

Finalmente, eliminaremos también el item HETO05:

Tabla 5.57: Consistencia interna: heterogeneidad de las tareas (Escala depurada
de HET04, HET08, HET03 y HET05)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
Elemento

total corregida elimina el elemento
HETO1 0,669 0,763
HETO02 0,692 0,751
HET06 0,639 0,775
HETO7 0,583 0,807

Alfa de Cronbach = 0,820

En la tabla anterior, se muestra que la escala final, arroja un valor elevado
para el Alfa de Cronbach, y ademas todos los items alcanzan el nivel exigido de
correlacion. A continuacion, obtenemos la matriz de componentes rotados, para

comprobar que solo subyace una unica dimension o componente.

Tabla 5.58: Matriz de componentes rotados: heterogeneidad de las tareas

Elemento Componente 1
HETO1 0,829
HETO02 0,841
HETO06 0,807
HETO7 0,758

%Varianza explicada: 60,40
Método de extraccion: Analisis de
componentes principales
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Encontramos que solo subyace una componente a la escala de medida,

que explica el 60,40% de la varianza.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.59: Test de normalidad multivariante: heterogeneidad de las tareas

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
7.153 0,000 5.304 0,000 79.294 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el
grado conjunto de ambas es significativamente distinto al del normal (y* = 79.294,

para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacién, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), utilizando

como método de estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS).

En la siguiente tabla detallamos las cargas factoriales y su nivel de

significacién, asi como la fiabilidad individual obtenida por cada uno de los items.
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Tabla 5.60: Validez y fiabilidad individual de la escala de medida de la frecuencia
de iteracion de las rutinas organizativas.

Escala inicial Escala final
Indicadores
Cargas (A)* Fiabilidad Cargas (A)* Fiabilidad
HETO1 0,80 0,64 0,83 0,69
HETO02 0,83 0,69 0,76 0,57
HETO06 0,78 0,60 0,76 0,57
HETO7 0,68 0,47 item eliminado

Observamos que la escala ha quedado reducida a tres items, ya que
HETO7 ha sido eliminado por no alcanzar el limite minimo de fiabilidad individual,
fijado en 0,5. La escala de medida queda como se establece en el diagrama de
la siguiente figura:

Figura 5.11: Analisis Factorial Confirmatorio: heterogeneidad de las tareas

o.zl1-== HETOL \\
0.&2
0.7E @ 1-a0
o_az-#= HETOZ |= -  _
0.7&
0_g:—s= HETOS ’/
Chi+Sgquare=0.00, df=0, P-s=alus=1.00000, BRMIEA=0.000

Como la escala ha quedado reducida a 3 items, el modelo se encuentra saturado
y LISREL concluye que el modelo conseguido es perfecto. En la pagina siguiente,
detallamos las medidas de bondad del ajuste conseguido.
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Tabla 5.61: indices de bondad del ajuste: heterogeneidad de las tareas

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE

Valores de la

Valores éptimos
escala

Medidas del ajuste absoluto

Chi-cuadrado (valor de significacion)

Elevados, Valor de

0,000 (1,000) significacién reducido

Parédmetro de no centralidad (NCP)

Cercano a cero

indice de bondad del ajuste (GFI)

0,9 — 0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

Residuo cuadratico medio (RMSR)

<0,05

Error de aproximacién cuadratico medio
(RMSEA)

<0,08 aceptable
<0,05 buen ajuste
<0,01 excelente
>0,1 pobre

0,000

indice de validacion cruzada esperada (ECVI)

Reducidos

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice de ajuste normal (NFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice ajuste comparado (CFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice de ajuste incremental (IFI)

>0,9 aceptable
Proximo a 1

indice de ajuste relativo (RFI)

>0,9 aceptable
Préximo a 1

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable
>5 pobre
<1 sobreajuste

indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI)

0 = mal ajuste; 1 =
ajuste perfecto

indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI)

de 0,06 a 0,09

Criterio de informacion de AKaike (AIC)

El menor al
comparar entre
varios modelos

N critico (CN)

Mayor que 200,
buen ajuste
Por debajo de 75,
ajuste pobre

Tabla 5.62: Resumen de resultados: dinamismo de las rutinas organizativas

Dinamismo de las rutinas N° Alfa de Fiabilidad . .
e . . Varianza Extraida
organizativas items Cronbach compuesta
Frecuencia de iteracién 3 0,834 0,85 0,65
Discrecionalidad 3 0,659 0,82 0,60
4 0,807 0,83 0,61

Heterogeneidad de las tareas
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Comprobamos que las escalas resultantes alcanzan los niveles minimos
exigidos para el coeficiente Alfa de Cronbach, la Fiabilidad Compuesta y la
Varianza Extraida. Por ello, podemos concluir que cada una de las escalas que
miden el dinamismo de las rutinas cumplen la condicion necesaria de la
unidimensionalidad y fiabilidad. Asi mismo, se ha conseguido validez
convergente para cada una de las escalas, pues todos los items resultantes,
tras el proceso de depuraciéon han arrojado cargas factoriales suficientes y

significativas, asi como niveles de fiabilidad individual adecuados.

2.4 Analisis de la fiabilidad y validez de la escala para la mediciéon de

las dimensiones del entorno competitivo

La escala de medida utilizada para el estudio del entorno competitivo esta
compuesta por 12 items, que intentan otorgar un valor numérico al dinamismo, la
complejidad y la munificencia del entorno competitivo en cuestion. Para analizar
la fiabilidad y validez de tal escala, trataremos por separado los items que
valoran cada una de las dimensiones, aunque en primer lugar, analizaremos la

idoneidad del analisis factorial, sobre el conjunto de items del entorno

competitivo.
Tabla 5.63: KMO y Prueba de Esfericidad: entorno competitivo
Kaiser-Meyer-Olkin 0,781
Chi-cuadrado aprox. 977,810
Prueba de esfericidad de Barlett gl. 66
Sig. 0,000

Los valores de las pruebas estadisticas realizadas, determinan que el
analisis factorial puede ser aplicado para el estudio de los items que miden la

complejidad del entorno.

2.41 Anadlisis de la fiabilidad y validez de los items para la

mediciéon del dinamismo del entorno competitivo

En primer lugar, estudiamos la matriz de correlaciones para los cuatro

items que miden el dinamismo del entorno competitivo:
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Tabla 5.64: Tabla de correlaciones inter-item: dinamismo del entorno

competitivo
Elemento ENTDINO1 ENTDINO2 ENTDINO3 ENTDINO4
ENTDINO1 1,000 0,716 0,741 0,021
ENTDINO2 1,000 0,623 0,001
ENTDINO3 1,000 -0,036
ENTDINO04 1,000

Se comprueba que el item ENTDINO4 se encuentra poco correlacionado
con el resto; por ello, estudiamos la fiabilidad de la escala, por medio de la
correlacion de cada item con el resto y el coeficiente Alfa de Cronbach, para

confirmar la eliminaciéon de este item.

Tabla 5.65: Consistencia interna: dinamismo del entorno
competitivo(Escala Inicial)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si se
Elemento

total corregida elimina el elemento
ENTDINO1 0,738 0,442
ENTDINO2 0,651 0,515
ENTDINO3 0,644 0,513
ENTDINO4 -0,006 0,872

Alfa de Cronbach = 0,694

En la tabla anterior, se observa cémo todos los items alcanzan el limite
minimo fijado para las correlaciones, salvo ENTDINO4, que se encuentra
correlacionado negativamente con el resto, y si se elimina, provoca una
incremento en la fiabilidad de la escala. Por ello, procedemos a eliminarlo,
quedandonos la siguiente tabla:

Tabla 5.66: Consistencia interna: dinamismo del entorno (Escala sin

ENTDINO4)
Correlacion Alfa de Cronbach si
Elemento elemento-total se elimina el
corregida elemento
ENTDINO1 0,809 0,767
ENTDINO2 0,717 0,851
ENTDINO3 0,738 0,834

Alfa de Cronbach = 0,872
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Hemos obtenido una escala compuesta por 3 items, donde todos se
encuentran fuertemente correlacionados con el resto, y a su vez, la eliminacion
de cualquiera de los tres items, no mejoraria el nivel de fiabilidad alcanzado. El
Alfa de Cronbach de la escala resultante se situa en 0.872 que supone un nivel
aceptable. A continuacion, detallamos la matriz de componentes rotados, que
demuestra que soélo subyace una componente al constructo estudiado, y todos

los items cargan significativamente a este constructo.

2.4.2 Andlisis de la fiabilidad y validez de los items para la

medicion de la complejidad del entorno

Tabla 5.67: Tabla de correlaciones inter-item: complejidad del entorno

competitivo
Elemento ENTCOMO1 ENTCOM02 ENTCOM03 ENTCOMO04
ENTCOMO1 1,000 0,741 0,401 -0,052
ENTCOMO02 1,000 0,329 0,099
ENTCOMO3 1,000 0,110
ENTCOMO04 1,000

A continuacién, estudiamos el coeficiente Alfa de Cronbach y las

correlaciones de cada item con el resto, a través de la siguiente tabla:

Tabla 5. 68: Consistencia interna: complejidad del entorno competitivo
(Escala inicial)

Correlacion Alfa de Cronbach
Elemento elemento-total si se elimina el
corregida elemento
ENTCOMO1 0,261 0,203
ENTCOMO02 0,391 0,113
ENTCOMO03 0,300 0,213
ENTCOMO0O4 0,058 0,752

Alfa de Cronbach = 0,311

Al observar la tabla, comprobamos que la correlacion de cada item con el
resto de items es muy baja, asi como el nivel del Alfa de Cronbach no alcanza el
limite fijado en 0,6 para estudios exploratorios. Por ello, en primer lugar,

procedemos a eliminar el item ENTCOMO04 que presenta una correlacion muy

- 220 -



Validacion de escalas de medida

baja con el resto de items, y ademas, su eliminacidbn incrementaria
sustancialmente el coeficiente Alfa de Cronbach. Si eliminamos el item

propuesto, la escala queda de la siguiente forma:

Tabla 5.69: Consistencia interna: complejidad del entorno competitivo
(Escala inicial)

Correlacion Alfa de Cronbach
Elemento elemento-total si se elimina el
corregida elemento
ENTCOMO1 0,722 0,485
ENTCOMO02 0,668 0,559
ENTCOMO3 0,392 0,851

Alfa de Cronbach = 0,752

Una vez eliminado ENTCOM4, el Alfa de Cronbach alcanza un nivel
aceptable (0,752), pero observamos que ENTCOMO3 queda poco correlacionado
con el resto de items, sin alcanzar el limite fijado en 0,5. Por ello, procedemos a
eliminarlo, resultando una escala de 2 items, como se expresa en la siguiente
tabla:

Tabla 5.70: Consistencia interna: complejidad del entorno competitivo (Escala sin
ENTCOMO04 y ENTCOMO03)

Correlacion Alfa de Cronbach si

Elemento elemento-total se elimina el
corregida elemento

ENTCOMO1 0,726 0,521

ENTCOMO02 0,726 0,603

Alfa de Cronbach = 0,851

2.4.3 Anadlisis de la fiabilidad y validez de los items para la

medicion de la munificencia del entorno

Comenzaremos estudiando la escala de correlaciones inter-items, que se

detalla a continuacion.
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Tabla 5.71: Tabla de correlaciones inter-item: munificencia del entorno

competitivo
Elemento ENTMUNO1 ENMUNO2 ENTMUNO3 ENTMUNO4
ENTMUNO1 1,000 0,636 0,572 0,185
ENTMUNO2 1,000 0,581 0,230
ENTMUNO3 1,000 0,114
ENTMUNO4 1,000

En la tabla se muestra que el item ENTMUNO4 muestra una baja

correlacion con el resto de item. Para confirmar su eliminaciéon, estudiamos la

correlacion de cada item con el resto de item, y los coeficientes Alfa de

Cronbach.

Tabla 5.72: Consistencia interna: munificencia del entorno competitivo (Escala

inicial)
Correlacion  Alfa de Cronbach si
Elemento elemento-total se elimina el
corregida elemento
ENTMUNO1 0,621 0,557
ENTMUNO2 0,657 0,541
ENTMUNO3 0,548 0,604
ENTMUNO4 0,205 0,815

Alfa de Cronbach = 0,704

La tabla anterior muestra que la escala inicial alcanza un nivel de fiabilidad

aceptable (Alfa de Cronbach

0,704), aunque ENTMUNO4 muestra una

correlacion muy baja con el resto de items, y si fuese eliminado, incrementaria

sensiblemente el alfa de Cronbach de la escala resultante. Por ello, procedemos

a eliminar este item, resultando la escala que se detalla a continuacién:

Tabla 5.73: Consistencia interna: munificencia del entorno competitivo (Escala sin

ENTMUNO04)
Correlacion Alfa de Cronbach si
Elemento elemento-total se elimina el
corregida elemento
ENTMUNO1 0,678 0,734
ENTMUNO2 0,686 0,728
ENTMUNO3 0,638 0,776

Alfa de Cronbach = 0,815
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La escala resultante esta compuesta por 3 items, donde cada uno de ellos
se encuentra suficientemente correlacionado con el resto, y la eliminacién de

cualquiera de ellos no mejorara el Alfa de Cronbach alcanzado (0,815).

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.74: Test de normalidad multivariante: entorno competitivo

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
8.071 0,000 4.476 0,000 85.168 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacién del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el
grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal

(x*=85.168, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida del entorno competitivo a
través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC), utilizando como método de

estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS).
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Figura 5.75: Analisis Factorial Confirmatorio: entorno competitivo
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En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales y el nivel de

significacion obtenida, asi como, la fiabilidad individual que ha alcanzado cada

uno de los instrumentos de medida utilizados para definir a la variable latente.

Tabla 5.76: Validez y fiabilidad individual: entorno competitivo

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad
ENTDINO1 0,95(43,71) 0,90
ENTDINO2 0,83(30,00) 0,68
ENTDINO3 0,87(35,65) 0,75
ENTCOMO1 0,94(34,15) 0,89
ENTCOMO02 0,90(26,49) 0,80
ENTMUNO1 0,86(23,50) 0,73
ENTMUNO2 0,85(23,21) 0,73
ENTMUNO3 0,80(16,07) 0,64

(*) Entre paréntesis los valores t
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Comprobamos que se cumplen los niveles para las cargas factoriales, su

significacion y el valor de la fiabilidad. A continuacién, analizamos la bondad del

ajuste.
Tabla 5.77: Niveles de bondad del ajuste: entorno competitivo
MEDIDAS DE BONDAD DEL Valores de la Niveles de aceptacién
AJUSTE escala P

Medidas del ajuste absoluto

Valores elevados, nivel de

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 1870,53 TN .
significacién reducido
Parametro de no centralidad (NCP) 0,2 Cercano a cero
indice de bondad del ajuste (GFI) 0,99 Ofogg’gﬁ:nc‘;ﬁgge
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,065 Cercano a cero
<0,08 aceptable
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,08 <0,05 buen ajuste
<0,01 excelente
>0,1 pobre
indice de validacion cruzada esperada (ECVI) Reducidos
Medidas de ajuste incremental
indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,98 O;g_goégbigﬁe;jtasie
indice de ajuste normal (NFI) 0,98 0,9-0,95 aceptable

>0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,98 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) 0,99 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste incremental (IF1) 0,99 >%%;c;r?§taatile
indice de ajuste relativo (RFI) 0,97 >(F’;2,in‘rf§t:t;'e

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 39,18
>5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,47 0= mal ajuste; 1 = ajuste
perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,59 de 0,06 a 0,09
Criterio de informacion de AKaike (AIC) 77,18 El menor al comparar entre
varios modelos
N critico (CN) 170,72 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

Tabla 5.78: Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida: entorno competitivo

Entorno competitivo Ne° Alfa de Fiabilidad Varianza
P items Cronbach Compuesta Extraida
Dinamismo del entorno 3 0,872 0,94 0,84
Complejidad del entorno 2 0,851 0,92 0,85
Munificencia del entorno 3 0,815 0,88 0,70
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Comprobamos que la escala de medida del entorno competitivo alcanza
niveles suficientes en el coeficiente Alfa de Cronbach, la Fiabilidad Compuesta y
la Varianza Extraida. Por ello, podemos concluir que ha cumplido la condicion
necesaria, pero no suficiente de fiabilidad. Ademas, como cada uno de los
items ha arrojado cargas factoriales suficientes y significativas, asi como niveles
de fiabilidad individual adecuados, podemos concluir que la escala ha cumplido

también la condicion de validez convergente.

2.5 Analisis de la fiabilidad y validez de las escalas para la medicién

del gap de flexibilidad empresarial

En el capitulo anterior, enunciamos el conjunto de items que configuraban
el cuestionario utilizado. Una de las variables que nos hemos propuesto medir es
el gap de flexibilidad, que surge de la diferencia entre la flexibilidad que el sector
le exige a la empresa y la flexibilidad que la empresa realmente ha logrado. Por
ello, cada item relativo a la flexibilidad empresarial se ha incluido por duplicado
en el cuestionario, una vez para medir el nivel de flexibilidad exigida por el

sector, y otra vez para medir el nivel de flexibilidad real de la empresa.

En este apartado, procederemos a evaluar la fiabilidad y validez relativa a
los datos obtenidos en la medicion del gap de flexibilidad empresarial,
diferenciando entre los tres ambitos de la flexibilidad administrativa (gap de
flexibilidad operativa, gap de flexibilidad estructural y gap de flexibilidad

estratégica).

En primer lugar, y dado que recurriremos al analisis factorial para el
estudio de los datos, comprobamos la bondad de este tipo de analisis sobre la
muestra en cuestion, con las pruebas estadisticas que venimos utilizando para

este cometido:
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Tabla 5.79: KMO y Prueba de Esfericidad: GAP de flexibilidad empresarial

Kaiser-Meyer-Olkin 0,827

Chi-cuadrado aprox. | 1700,57

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 276
Sig. 0,000

Podemos comprobar que el valor de los estadisticos calculados muestra
la bondad del analisis factorial sobre la muestra de datos de flexibilidad
empresarial. Por ello, procedemos a utilizar el analisis factorial para determinar la
matriz de componentes rotados, y asi identificar el numero de factores que son

explicados.

Tabla 5.80: Matriz de componentes rotados: gap de flexibilidad empresarial

Componentes
Item 1 2 3 4 5 6 7
GAPop01 0,372
GAPop02 | 0,640
GAPop03 | 0,769
GAPop04 | 0,727
GAPop05 | 0,598
GAPop06 0,366
GAPop07 0,803
GAPop08 0,777
GAPest01 0,619
GAPest02 0,796
GAPest03 0,625
GAPest04 0,565
GAPest05 0,616
GAPest06 0,784
GAPest07 0,684
GAPest08 0,623
GAPstr01 0,667
GAPstr02 0,738
GAPstr03 0,692
GAPstrO4 0,600
GAPstr05 0,650
GAPstr06 0,628
GAPstr07 0,798
GAPstr08 0,785
Método de extraccion: Analisis de componentes principales
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser

El proceso de extraccion ha concluido con la identificacién de 7 factores o

componentes. Ademas, cada item ha alcanzado una carga significativa (mayor a
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0,4) en un unico factor, lo que nos permite identificar cada item con una de las
dimensiones o factores encontrados. Los siete factores identificados explican un

63,8% de la varianza como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 5.81: Varianzas explicadas: gap de flexibilidad

% Varianza

Componente explicada % Acumulado
1 11,850% 11,850%
2 10,026% 21,876%
3 9,476% 31,623%
4 9,711% 41,333%
5 8,844% 50,178%
6 6,886% 57,064%
7 6,679% 63,743%

En los apartados siguientes, interpretaremos la matriz de componentes
rotados para cada uno de los ambitos de la flexibilidad empresarial (flexibilidad

operativa, flexibilidad estructural y flexibilidad estratégica).

2.5.1 Analisis de la fiabilidad y validez de los items para la

medicion del gap de flexibilidad operativa.

Para la mediciéon del gap de flexibilidad operativa disponemos de 8
elementos, que surgen de la diferencia entre la flexibilidad operativa requerida

por el sector y la flexibilidad real alcanzada en la empresa.

Hemos visto en la matriz de componentes rotados global, que este
conjunto de 8 indicadores de medida, se ha agrupado significativamente para la
explicacion de dos factores, sin obtener cargas significativas para factores que
no sean el componente 1y 2. Una vez identificados los factores que subyacen a
las variables, debemos proceder a la denominacion de los factores identificados
(Hair et al., 1999), comprobando que el factor 1 esta compuesto por los
elementos que miden el gap de flexibilidad operativa INTERNA, mientras que el
factor 2, estd compuesto por los elementos que miden el gap de flexibilidad

operativa EXTERNA, como se detalla en la siguiente tabla:
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Tabla 5.82: Matriz de Componentes rotados: gap flexibilidad operativa

Dimension teérica  Elemento Componente 1 Componente 2

GAPOPO1 0,581
GAPOP02 0,694

Gap flexibilidad .

operativa INTERNA g:£8232 g’ggg
GAPOP05 0,561
GAPOP06 0,602

Gap flexibilidad

operativa EXTERNA -GAPOP07 0,819
GAPOPO038 0,763

%Varianza explicada: 30,62% 22,73%

Método de extraccion: Analisis de componentes principales

A continuacion, estudiaremos la consistencia interna de cada una de las
dimensiones tedricas detectadas, a través de la correlacion item- total corregida

y el coeficiente Alfa de Cronbach.

Tabla 5.83: Consistencia interna: Gap flexibilidad operativa (Escala inicial)

. s Alfa de
Correlacion .
. .. . . Cronbach si se
Dimension tedrica Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida
elemento
GAPOPO01 0,334 0,709
GAPOPO02 0,499 0,621
Gap flexibilidad ’
operativa INTERNA  -GAPOP03 0,499 0,616
GAPOP04 0,532 0,606
GAPOPO05 0,420 0,650
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,689
GAPOPO06 0,357 0,629
Gap flexibilidad ;
operativa EXTERNA -CAPOP07 0,462 0,482
GAPOPO038 0,486 0,454
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,624

En la tabla anterior observamos que tanto GAPOP01 como GAPOPOG,
deben ser eliminados, pues se encuentran escasamente correlacionados con el
resto de items de su subescala, y ademas no considerarlos incrementaria cada
uno de los coeficientes Alfa de Cronbach. Una vez eliminados, las dos
subescalas para la medicién del GAP de flexibilidad operativa quedaran como se

representan en la siguiente tabla:
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Tabla 5.84: Consistencia interna: Gap flexibilidad operativa (Escala sin GAPOPO01

Y GAPOPO06)
. s Alfa de
Correlacion .
. . s .. Cronbach si se
Dimension tedrica Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida
elemento
GAPOPO02 0,486 0,652
Gap flexibilidad GAPOPO03 0,552 0,609
operativa INTERNA GAPOP04 0,548 0,614
GAPOPO05 0,400 0,702
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,709
Gap flexibilidad GAPOP07 0,460 -
operativa EXTERNA GAPOP08 0,460 -
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,629

Observamos en la tabla anterior que, aunque podemos detectar items que
no alcanzan el nivel minimo exigido para la correlacion elemento-total corregida
(0,5), no es posible incrementar el coeficiente Alfa de Cronbach con la
eliminacion de alguno de ellos. Finalmente, la escala de medicion del gap
flexibilidad operativa, tras esta etapa de analisis exploratorio, quedara reducida a
6 items, donde los 4 primeros miden el gap de flexibilidad operativa interna, y los

2 ultimos, miden el gap flexibilidad operativa externa.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.85: Test de normalidad multivariante: Gap flexibilidad operativa

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
Z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
6.850 0,000 8.529 0,000 119.662 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como el

grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal

(x*=119.662, para p = 0,000).
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Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida del gap de flexibilidad
operativa, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como
meétodo de estimacién minimos cuadrados ponderados (WLS). Los resultados

obtenidos en este analisis quedan expresados en la siguiente tabla:

Tabla 5.86: Validez y fiabilidad individual: Gap flexibilidad operativa

Escala inicial Escala final
Indicadores
Cargas (A)* Fiabilidad Cargas (A)* Fiabilidad

GAPOP02 0,57 (7,70) 0,33 item eliminado
Gap flexibilidad GAPOP03 0,71 (9,73) 0,50 item eliminado
operativa INTERNA GAPOP04 0,76 (12,88) 0,57 0,78 (5,55) 0,62

GAPOP05 0,65 (9,52) 0,43 0,71 (5,21) 0,50
Gap flexibilidad GAPOP07 0,73 (7,36) 0,54 0,77 (6,43) 0,59
operativa EXTERNA GAPOP08 0,83 (9,00) 0,69 0,77 (6,83) 0,59

(*) Entre paréntesis los valores t

Como se indica en la tabla anterior, GAPOP02 y GAPOPO03 han sido
eliminados, dado que no han alcanzado el nivel de fiabilidad individual impuesto,
o cuya eliminaciéon, mejoraba los niveles de fiabilidad individual de otros items.
Finalmente, la escala de medida ha quedado definida como indica la siguiente
figura:
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Figura 5.13: Analisis Factorial Confirmatorio: GAP de flexibilidad operativa
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Por ultimo, estudiaremos la bondad del ajuste del modelo, a través de los

indicadores de la siguiente tabla:

Tabla 5.87: Niveles de bondad del ajuste: GAP flexibilidad operativa

Valores de la Niveles de

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE s,
escala aceptacion

Medidas del ajuste absoluto

Valores elevados, nivel

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 104,68 (0,30) de significacion
reducido

Parametro de no centralidad (NCP) 0,094 Cercano a cero

indice de bondad del ajuste (GFI) 1,00 0.9 - 0,95 aceptable

>0,95 buen ajuste

Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,021 Cercano a cero

<0,08 aceptable

Error de aproximacién cuadratico medio <0,05 buen ajuste

(RMSEA) 0,022 <0,01 excelente
>0,1 pobre

indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,096 Reducidos

Medidas de ajuste incremental

- . . 0,9-0,95 aceptable

Indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,99 50,95 buen ajuste

indice de ajuste normal (NFI) 0,99 0,9-0,95 aceptable

>0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,99 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) 1,00 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste incremental (IF) 1,00 >%r?’))a:icr;:§t:tzle
indice de ajuste relativo (RFI) 0,94 >%%;<;?§t:t;|e
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Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 1,09 >5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,100 0 =_ma| ajuste; 1=
ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,16 de 0,06 20,09
Criterio de informacién de AKaike (AIC) 19,09 El menor_al comparar
entre varios modelos
N critico (CN) 1.207,47 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

Los indicadores de la bondad del ajuste alcanzan niveles aceptables, de

acuerdo con los niveles exigidos.

2.5.2 Andlisis de la fiabilidad y validez de los items para la

medicion del GAP de flexibilidad estructural.

Esta escala consta de 8 elementos, que surgen de la diferencia entre los

items sobre flexibilidad estructural requerida por el sector y los items sobre

flexibilidad estructural de la empresa.

En la matriz de componentes rotados, se han identificado dos factores

referentes al GAP de flexibilidad estructural (Factor 3 y 4). Tedricamente,

podemos diferenciar entre las dos dimensiones identificadas en la matriz de

componentes rotados. El factor 3 identifica la flexibilidad estructural obtenida a

partir de las capacidades individuales del empleado (puestos profesionales,

polivalentes, descentralizados, etc.), mientras que el factor 4, identifica la

flexibilidad estructural obtenida a partir del trabajo en equipo de los miembros de

la organizacion. A continuacion, estudiaremos la fiabilidad para las escalas de

cada una de las dimensiones identificadas.
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Tabla 5.88: Consistencia interna de la escala sobre el GAP de flexibilidad

estructural

Dimension - elemento

Correlacion elemento-
total corregida

Alfa de Cronbach si se
elimina el elemento

GAPest01 0,542 0,650
GAP GAPest02 0,593 0,616
estructural GAPest03 0,481 0,683
(empleado) GAPest04 0,451 0,704
Alfa de Cronbach = 0,725

GAPest05 0,537 0,767
GAP GAPest06 0,689 0,692
estructural GAPest07 0,599 0,738
(equipo) GAPest08 0,576 0,752

Alfa de Cronbach = 0,790

Como se observa en la tabla, todos los elementos cumplen o se acercan

al nivel de correlacién requerido, y no es posible incrementar el Alfa de Cronbach

de las dos subescalas si eliminamos alguno de los items.

exploratorio. Los resultados se detallan en la siguiente tabla:

A continuacion, realizamos el AFC de la escala obtenida del analisis

Tabla 5.89: Validez y fiabilidad individual: GAP flexibilidad estructural

Escala inicial Escala final
Indicadores
Cargas (A)* Fiabilidad Cargas (A)* Fiabilidad
AP GAPest01 0,76(12,15) 0,58 0,77 0,59
eGstructural GAPest02 __ 0,74(20,10) 0,55 0,70 0,49
(empleado) GAPest03 0,61(12,39) 0,38 Eliminado
GAPest04 0,69(15,63) 0,48 0,69 0,47
GAP GAPest05 0,70(14,19) 0,49 0,70 0,50
estructural GAPest06 0,83(22,94) 0,70 0,84 0,70
(equipo) GAPest07 0,79(19,72) 0,63 0,79 0,63
GAPest08 0,77(18,74) 0,60 0,72 0,52

(*) Entre paréntesis los valores t

Como se observa, la escala inicial ha sido depurada a través de la

eliminacién del GAPest03, porque alcanzaba un nivel muy reducido de fiabilidad

individual. En la escala final, todos los items obtienen valores aceptables,
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aunque destacamos que GAPest02 y GAPest04, alcanzan valores aproximados

al nivel exigido de fiabilidad.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.90: Test de normalidad multivariante: GAP flexibilidad estructural

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
8.697 0,000 10.201 0,000 179.694 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen

diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el
grado conjunto de ambas es significativamente distinto al del normal (x> =

179.694, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como

método de estimacién minimos cuadrados ponderados (WLS).
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Figura 5.14: Analisis Factorial Confirmatorio: GAP de flexibilidad estructural
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Por ultimo, estudiaremos la bondad del ajuste del modelo, a través de los

indicadores de la siguiente tabla:

Tabla 5.91: Niveles de bondad del ajuste: GAP flexibilidad estructural

Valores de

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE Niveles de aceptacion
la escala
Medidas del ajuste absoluto
Valores elevados,
Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 320,94 (0,021) nivel de significacion
reducido
Parametro de no centralidad (NCP) 2,24 Cercano a cero
f . 0,9 — 0,95 aceptable
Indice de bondad del ajuste (GFI) 0,99 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,10 Cercano a cero
<0,08 aceptable
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,069 <2,(§)g1beuxecr;|aejxtsete
>0,1 pobre
indice de validacion cruzada esperada (ECVI) 0,28 Reducidos
Medidas de ajuste incremental
. . . 0,9-0,95 aceptable
Indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,97 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste normal (NFI) 0,92 0,9-0,95 aceptable

>0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,99 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) 0,96 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste incremental (IFI) 0,96 >g’%ii(;§§t:t;|e
indice de ajuste relativo (RFI) 0,87 >g’%ii(;§§t:t;|e
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Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 25,24 >5 pobre
<1 sobreajuste
indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,46 0 =_ma| ajuste; 1=
ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,57 de 0,06 a 0,09
Criterio de informacion de AKaike (AIC) 56,00 El menor_al comparar
entre varios modelos
N critico (CN) 219,29 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

Los indicadores de la bondad del ajuste alcanzan niveles aceptables, de

acuerdo con los niveles exigidos.

2.5.3 Andlisis de la fiabilidad y validez de los items para la medida
del GAP de flexibilidad estratégica.

La escala para la medicion del GAP de flexibilidad estratégica esta
compuesta por 8 elementos, que surgen de la diferencia entre el item que mide
la flexibilidad estratégica requerida por el sector y el item que mide el nivel de
flexibilidad estratégica alcanzado por la empresa. De este conjunto de 8
elementos, los 4 primeros han sido disefiados para medir el GAP de flexibilidad
estratégica INTERNA, y los 4 ultimos intentan medir el GAP de flexibilidad
estratégica EXTERNA.

Hemos visto en la matriz de componentes rotados global, que este
conjunto de 8 indicadores de medida, se ha agrupado significativamente para la
explicacion de tres factores, sin obtener cargas significativas para factores que
no sean el componente 1 y 2. Como entre los 8 indicadores, so6lo se deben
discriminar 2 dimensiones tedricas, volvemos a estudiar la matriz de
componentes rotados, en este caso incluyendo unicamente los 8 items que

miden el GAP de flexibilidad estratégica.
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Tabla 5.92: Matriz de Componentes rotados: GAP flexibilidad estratégica

Dimension teérica  Elemento Componente 1 Componente 2
GAPSTRO01 0,660
GAP flexibilidad GAPSTRO02 0,825
estratégica INTERNA GAPSTRO03 0,789
GAPSTR04 0,619
GAPSTRO05 0,589
GAP flexibilidad GAPSTRO06 0,711
estratégica EXTERNA GAPSTRO7 0,850
GAPSTRO08 0,779
%Varianza explicada: 29,37% 28,64%

Método de extracciéon: Analisis de componentes principales

Observamos que al estudiar los indicadores de medida aisladamente, se
identifican sélo dos componentes que coinciden con las dimensiones tedricas
propuestas. Cada item se identifica con una sola componente, obteniéndose

siempre cargas factoriales superiores a 0,4.
A continuacion, estudiaremos la consistencia interna de cada una de las
dimensiones teodricas detectadas, a través de la correlacion item- total corregida

y el coeficiente Alfa de Cronbach.

Tabla 5.93: Consistencia interna: GAP flexibilidad estratégica (Escala

inicial)
. s Alfa de
Correlacion .
. .. L. Cronbach si se
Dimension tedrica Elemento elemento-total . .
. elimina el
corregida

elemento
GAPSTRO01 0,472 0,696
GAP flexibilidad GAPSTRO02 0,615 0,619
estratégica INTERNA GAPSTRO03 0,595 0,627
GAPSTRO04 0,411 0,733
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,732
GAPSTRO05 0,455 0,746
GAP flexibilidad GAPSTRO06 0,591 0,673
estratégica EXTERNA GAPSTRO07 0,666 0,625
GAPSTRO08 0,493 0,725
Alfa de Cronbach de la subescala: 0,752

En la tabla anterior se identifican varios items que no alcanzan el limite
minimo de correlacion con el resto de items, pero cuya eliminacion no mejoraria

el nivel del coeficiente Alfa de Cronbach, por lo que decidimos mantenerlos en la

- 238 -



Validacion de escalas de medida

correspondiente subescala. Asi mismo, comprobamos que cada una de las
escalas obtiene valores suficientes en el coeficiente Alfa de Cronbach (0,732 y
0,752)

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.94: Test de normalidad multivariante: GAP flexibilidad estratégica

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
12.372 0,000 11.299 0,000 280.741 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacién del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el

grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal
(x*=280.741, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida del GAP de flexibilidad
estratégica, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como
método de estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS). En la siguiente

tabla se muestran los resultados obtenidos.
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Tabla 5.95: Validez y fiabilidad individual: gap de flexibilidad estratégica

Escala inicial

Escala final

Indicadores

Cargas (A)* Fiabilidad Cargas (A)* Fiabilidad
GAPSTR01 0,86 (19,83) 0,73 0,83 (17,67) 0,69
Sgll?atégica GAPSTR02 0,81 (21,12) 0,66 0,83 (20,90) 0,68
INTERNA _GAPSTR03 0,80 (16,93) 0,64 0,81 (16,86) 0,66
GAPSTR04 0,77 (15,09) 0,59 0,77 (14,68) 0,59
GAPSTR05 0,72 (12,58) 0,52 0,74 (12,38) 0,55
GAP ~ "GAPSTRO6 0,77 (15,81) 0,60 0,78 (13,61) 0,60
estratégica
EXTERNA _CGAPSTRO7 0,78 (16,23) 0,60 0,73 (13,14) 0,53
GAPSTR08 0,56 (8,17) 0,32 Item eliminado

(*) Entre paréntesis los valores t

Como indica la tabla, ha sido necesario eliminar el item GAPSTRO08, dado
que el nivel de fiabilidad individual que alcanzaba no era suficiente. Una vez
eliminado, en la escala resultante todos los items obtienen niveles aceptables de
fiabilidad individual, asi como cargas factoriales significativas. En la siguiente

figura mostramos el diagrama de la escala resultante.

Figura 5.15: Analisis Factorial Confirmatorio: gap de flexibilidad estratégica
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Por ultimo, estudiaremos la bondad del ajuste del modelo, a través de los

indicadores de la siguiente tabla:

Tabla 5.96: Niveles de bondad del ajuste: gap flexibilidad estratégica

Valores de la Niveles de

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE escala aceptacién

Medidas del ajuste absoluto

Valores elevados,

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion) 352,03 nivel de significacion
reducido
Parametro de no centralidad (NCP) 2,22 Cercano a cero

0,9 — 0,95 aceptable

indice de bondad del ajuste (GFI) 0,98 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,12 Cercano a cero
<0,08 aceptable
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,088 <2£81beuxir;grl:tsée
>0,1 pobre
indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,32 Reducidos

Medidas de ajuste incremental

0,9-0,95 aceptable

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,96 50,95 buen ajuste

0,9-0,95 aceptable

indice de ajuste normal (NFI) 0,91 >0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI) 0,95 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

indice ajuste comparado (CFI) 0,94 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste incremental (IFl) 0,94 >g’%§ﬁ§t§2le
indice de ajuste relativo (RFI) 0,85 79,5 aceptable

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste

3-5 aceptable
32,92 >5 pobre

<1 sobreajuste

Chi-cuadrado normada

0 = mal ajuste; 1 =

indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,46 .

_ ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,56 ~ de 0,06a20,09
Criterio de informacion de AKaike (AIC) 62,92 El menor al comparar

_entre varios modelos
N critico (CN) 168,37 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

Los indicadores de la bondad del ajuste alcanzan niveles aceptables, de

acuerdo con los niveles exigidos.
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Tabla 5.97: Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida: gap de flexibilidad

- N° Alfa de Fiabilidad Varianza
GAP de flexibilidad items Cronbach  Compuesta Extraida
GAP flexibilidad operativa 4
Interna 2 0,610 0,72 0,60
Externa 2 0,629 0,74 0,60
GAP flexibilidad estructural 7
Empleado 3 0,725 0,76 0,52
Equipo 4 0,790 0,97 0,55
GAP flexibilidad estratégica 8
Interna 4 0,732 0,88 0,66
Externa 4 0,725 0,79 0,60

Cada una de las escalas y subescalas de medida del gap de flexibilidad
empresarial ha alcanzado un nivel adecuado de Alfa de Cronbach, fiabilidad
compuesta y varianza extraida suficientes, por lo que podemos concluir que se
cumple la condicién de unidimensionalidad y fiabilidad. Ademas, como cada
uno de los items resultantes ha arrojado cargas factoriales suficientes y
significativas, asi como niveles de fiabilidad individual adecuados, concluimos

también que se ha cumplido la condicion de la validez convergente.

2.6 Analisis de la fiabilidad y validez de la escala para la mediciéon de

la metaflexibilidad

En primer lugar, estudiamos si los datos obtenidos a través de esta escala
pueden ser estudiados a través del analisis factorial, para ello, realizamos las

pruebas estadisticas de la siguiente tabla:

Tabla 5.98: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: metaflexibilidad

Kaiser-Meyer-Olkin 0,771

Chi-cuadrado aprox. | 387,204

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 6
Sig. 0,000

Los datos de la tabla muestran la factibilidad del analisis factorial sobre el

conjunto de datos sobre metaflexibilidad.
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Para comprobar el planteamiento tedrico inicial, comprobamos que los
items de la escala explican un unico factor o dimension. Para ello, estudiamos la
matriz de componentes rotados, que como se manifiesta a continuacion, resulta

con un unico factor cuyas cargas son significativas para todos los items.

Tabla 5.99: Matriz de Componentes rotados: metaflexibilidad

Elemento Componente 1
METO1 0,649
METO02 0,870
METO03 0,895
METO04 0,874

%Varianza explicada: 68,579

Método de extraccion: Analisis de
componentes principales

Una vez comprobada la unidimensionalidad de la escala, estudiamos la

matriz de correlaciones inter-item:

Tabla 5.100: Matriz de correlaciones inter-ite: metaflexibilidad

Elemento  MET01 MET02 MET03 METO04

METO01 1,000 0,488 0,421 0,377
METO02 1,000 0,692 0,665
METO03 1,000 0,782
METO04 1,000

Comprobamos que la correlacion inter-items es suficiente para los cuatro

items, porque todas las correlaciones del matriz superan un nivel minimo de 0,3.

A continuacidon, estudiamos la fiabilidad de la escala sobre
metaflexibilidad:

Tabla 5.101: Consistencia interna: metaflexibilidad (Escala inicial)

Correlacion elemento- Alfa de Cronbach si

Elsmento total corregida se elimina el elemento
METO1 0475 0,882
METO2 0,744 0.771
METO3 0,769 0,755
METO04 0,734 0,773

Alfa de Cronbach = 0,841
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En la tabla se observa que el item METO01, no alcanza el nivel de
correlacion requerido con el resto de items, y ademas, si no es considerado, el
Alfa de Cronbach de la escala aumenta hasta 0,882. Por ello, procedemos a

depurar esta escala de este item:

Tabla 5.102: Consistencia interna: metaflexibilidad (Escala sin MET01)

Correlacion Alfa de

elemento- Cronbach si

Elemento o
total se elimina el

corregida elemento
MET02 0,719 0,877
METO03 0,809 0,798
METO04 0,790 0,816

Alfa de Cronbach = 0,882

La escala queda compuesta por 3 items, donde todos alcanzan el limite
de correlacion requerido y la eliminacion de alguno de ellos, no aumentara el Alfa

de Cronbach de la escala, que ya ha alcanzado un limite aceptable (0,882).

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el analisis
confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria y curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.103: Test de normalidad multivariante: metaflexibilidad

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
5.737 0,000 5.870 0,000 67.371 0,000

Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el

grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal

(x*=67.371, para p = 0,000).
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Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacién, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de

minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados

(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del

conocimiento, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como

método de estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS).

Figura 5.16: Analisis Factorial Confirmatorio: metaflexibilidad
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En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales y el nivel de

significacion obtenido, asi como la fiabilidad individual alcanzada por cada uno

de los instrumentos de medida.

Tabla 5.104: Validez y fiabilidad individual: metaflexibilidad

Indicadores  Cargas (A)* Fiabilidad
MET2 0,80(18,39) 0,63
MET3 0,94(24,29) 0,87
MET4 0,87(20,28) 0,79

(*) Entre paréntesis los valores t
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Se observa que las cargas obtenidas son suficientes, asi como su nivel de
significacién. La fiabilidad individual de cada item también ha superado el limite

minimo de 0,5.

Ademas, analizaremos la bondad del ajuste a través de la siguiente tabla,
aunque, al tratarse de una escala compuesta por 3 items, el programa LISREL

concluye que el modelo considerado goza de un ajuste perfecto.

Tabla 5.105: Niveles de bondad del ajuste: metaflexibilidad

Valores de la Niveles de

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE y:
escala aceptacion

Medidas del ajuste absoluto

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion)

Valores elevados,
nivel de significacion
reducido

Parédmetro de no centralidad (NCP)

Cercano a cero

indice de bondad del ajuste (GFI)

0,9 — 0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

Residuo cuadratico medio (RMSR)

Cercano a cero

Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA)

<0,08 aceptable
<0,05 buen ajuste
<0,01 excelente
>0,1 pobre

indice de validacién cruzada esperada (ECVI)

Reducidos

Medidas de ajuste incremental

indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice de ajuste normal (NFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice Tucker-Lewis (TLI)

>0,9 aceptable

indice ajuste comparado (CFI)

0,9-0,95 aceptable
>0,95 buen ajuste

indice de ajuste incremental (IFI)

>0,9 aceptable
Préximo a 1

indice de ajuste relativo (RFI)

>0,9 aceptable
Préximo a 1

Medidas de ajuste de parsimonia

Chi-cuadrado normada

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable
>5 pobre
<1 sobreajuste

indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI)

0 = mal ajuste; 1 =
ajuste perfecto

indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI)

de 0,06 a 0,09

Criterio de informacion de AKaike (AIC)

El menor al
comparar entre
varios modelos

N critico (CN)

> 200 buen ajuste
< 75 ajuste pobre
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Por ultimo, analizamos la Fiabilidad Compuesta y la Varianza Extraida de

la escala de medida de la flexibilidad.

Tabla 5.106: Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida: metaflexibilidad

Escala N° Alfa de Fiabilidad Varianza
items Cronbach Compuesta Extraida
Metaflexibilidad 3 0,882 0,90 0,76

Finalmente, tras realizar el AFC sobre la escala de medida de la
Metaflexibilidad, ha quedado reducida a 3 items, que alcanzan un coeficiente
Alfa de Cronbach de 0,882 y cumple con los niveles de Fiabilidad Compuesta y
Varianza Extraida (0,7 y 0,5, respectivamente). Por ello, concluimos que la
escala cumple la condicién necesaria de la fiabilidad. Asi mismo, cada items ha
arrojado cargas factoriales suficientes y significativas, asi como niveles de
fiabilidad individual adecuados. Por ello, concluimos también que se ha

alcanzado validez convergente para esta escala.

2.7. Analisis de la fiabilidad y validez de la escala para la medicién de

la innovacion

En primer lugar, comprobamos que los datos que se derivan de esta
escala, pueden ser estudiados a través del analisis factorial. Para ello,

realizamos las siguientes pruebas estadisticas:

Tabla 5.107: KMO y Prueba de esfericidad de Barlett: innovacion

Kaiser-Meyer-Olkin 0,879

Chi-cuadrado aprox. | 821,979

Prueba de esfericidad de Barlett gl. 28
Sig. 0,000

Los valores de las pruebas realizadas, muestran la factibilidad del analisis

factorial sobre los datos referentes a la innovacion organizacional.
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La escala de medida de la innovacion contiene 8 items, que suponen
instrumentos de medida de dos dimensiones tedricas de la innovacién, que son
la innovacidon técnica y la innovacidon administrativa. En la siguiente tabla,
analizamos las correlaciones inter-item y el coeficiente Alfa de Cronbach, para

los items que miden cada una de las dimensiones.

Tabla 5.108: Consistencia interna: innovacién (Escala inicial)

.. Alfa de
Correlacion .
. . s Cronbach si
Dimension — elemento elemento-total . .
: se elimina el
corregida
elemento
INNO1 0,634 0,800
Innovacion INNO2 0,666 0,786
Técnica INNO3 0,764 0,743
INNO4 0,589 0,820
Alfa de Cronbach = 0,832
INNO5 0,574 0,834
Innovacién INNO6 0,681 0,782
administrativa INNO7 0,680 0,781
INNO8 0,734 0,759

Alfa de Cronbach = 0,833

Los items que miden cada una de las dos dimensiones teoricas se
encuentran suficientemente correlacionados, y ademas el coeficiente Alfa de
Cronbach para cada de las escalas es bastante elevado (0,832 y 0,833), siendo

imposible mejorarlo sustancialmente cuando alguno de los items es eliminado.

Una vez realizado el analisis factorial exploratorio, realizaremos el
analisis confirmatorio de primer nivel; para ello, estudiamos en primer lugar las
caracteristicas de multinormalidad, asimetria curtosis, a través del test de
normalidad multivariante, proporcionado por el programa PRELIS. Los datos

obtenidos se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.109: Test de normalidad multivariante: innovacion

Asimetria Curtosis Asimetria y Curtosis
z-score p-value z-score p-value Chi-square p-value
12.159 0,000 9.355 0,000 235.357 0,000
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Los datos muestran que, para un nivel de significacion del 5%, existen
diferencias significativas en asimetria y curtosis (p-value = 0,000), asi como, el

grado conjunto de asimetria y curtosis es significativamente distinto al del normal

(x*=235.357, para p = 0,000).

Como no se cumple la condicion de normalidad, en los pasos siguientes
no utilizaremos como método de estimacion, ni maxima verosimilitud ni minimos
cuadrados generalizados, resultando aconsejable utilizar los procedimientos de
minimos cuadrados no ponderados (ULS) o minimos cuadrados ponderados
(WLS) del programa LISREL 8.50.

A continuacion, analizamos la escala de medida de la codificacion del
conocimiento, a través del Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) utilizando como

método de estimacion minimos cuadrados ponderados (WLS).

Figura 5.17: Analisis Factorial Confirmatorio: innovacion
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En la siguiente tabla, detallamos las cargas factoriales obtenidas, asi
como su nivel de significacion y el nivel de fiabilidad individual de cada uno de

los indicadores incluidos en la escala de medida.
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Tabla 5.110: Validez y fiabilidad individual: innovacién

Indicadores Cargas (A)* Fiabilidad
INNO1 0,88(31,60) 0,78
Innovacion INNO2 0,81(25,44) 0,65
Técnica INNO3 0,90(38,69) 0,82
INNO4 0,85(27,88) 0,71
INNO5 0,79(22,76) 0,63
Innovacion INNO6 0,87(22,98) 0,76
administrativa INNQ7 0,86(33,66) 0,75
INNO8 0,92(44,16) 0,85

(*) Entre paréntesis los valores t

Observamos en la tabla anterior que todos los items obtienen cargas

factoriales suficientes y significativas, y ademas el nivel de fiabilidad compuesta

para cada uno de los items siempre es superior a 0,5.

A continuacion, estudiamos la bondad del ajuste (absoluto, incremental y

de parsimonia), a través de los indices de la siguiente tabla:

Tabla 5.111: Niveles de bondad del ajuste: innovacion

Valores de la

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE

Niveles de

escala aceptacion

Medidas del ajuste absoluto

Valor de Chi-cuadrado (nivel de significacion)

1105,47 (0,00012)

Valores elevados,
nivel de significacion
reducido

Parametro de no centralidad (NCP) 31,37 Cercano a cero
L . 0,9 — 0,95 aceptable
Indice de bondad del ajuste (GFI) 0,98 50,95 buen ajuste
Residuo cuadratico medio (RMSR) 0,17 Cercano a cero
<0,08 aceptable
. L. " . <0,05 buen ajuste
Error de aproximacion cuadratico medio (RMSEA) 0,09 <0.01 excelente
>0,1 pobre
indice de validacién cruzada esperada (ECVI) 0,42 Reducidos
Medidas de ajuste incremental
. . . 0,9-0,95 aceptable
Indice ajustado de bondad del ajuste (AGFI) 0,96 >0,95 buen ajuste
indice de ajuste normal (NFI) 0,95 0,9-0,95 aceptable

indice Tucker-Lewis (TLI)

indice ajuste comparado (CFl)
indice de ajuste incremental (IFI)

indice de ajuste relativo (RFI)

>0,95 buen ajuste

0,95 >0,9 aceptable

0,9-0,95 aceptable

0.97 >0,95 buen ajuste

0.97 >0,9 a_ceptable
Préximo a 1

0.93 >0,9 a_ceptable
Préximo a 1

- 250 -



Validacion de escalas de medida

Medidas de ajuste de parsimonia

1-3 buen ajuste
3-5 aceptable

Chi-cuadrado normada 50,37 >5 pobre
<1 sobreajuste

indice de calidad de ajuste de parsimonia (PGFI) 0,52 0 =_ma| ajuste; 1=

_ ajuste perfecto
indice de ajuste normado de parsimonia (PNFI) 0,65 ~ de 0,06a20,09
Criterio de informacion de AKaike (AIC) 72 El menor_al comparar

_entre varios modelos
N critico (CN) 143,99 > 200 buen ajuste

< 75 ajuste pobre

Los valores de ajuste del modelo son aceptables, para cada uno de los

niveles de ajuste.

Tabla 5.112: Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida: innovacion

Escala N° Alfa de Fiabilidad Varianza
items Cronbach Compuesta Extraida
INNOVACION 8 0,96 0,74
Innovacién técnica 4 0,832 0,92 0,74
Innovacién administrativa 4 0,833 0,92 0,75

Finalmente, tras realizar el AFC sobre la escala de medida de la
innovacion, resumimos los valores alcanzados en los coeficientes Alfa de
Cronbach, Fiabilidad Compuesta y Varianza Extraida son aceptables. Por ello,
concluimos que la escala cumple la condicién necesaria de la fiabilidad. Asi
mismo, cada item ha arrojado cargas factoriales suficientes y significativas, asi
como niveles de fiabilidad individual adecuados. Por ello, concluimos también

que se ha alcanzado validez convergente para esta escala.

2.7 Estadisticos descriptivos de las variables latentes y matriz de

correlaciones

Una vez realizado el analisis factorial confirmatorio sobre el conjunto de
escalas, hemos conseguido que cada una de las escalas de medida quede
depurada para que cumpla con las propiedades de fiabilidad y validez
convergente. A continuacion, estudiaremos los estadisticos descriptivos de las

principales variables (media aritmética y desviacion tipica), asi como la matriz de
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correlaciones entre variables latentes, que nos llevara a concluir acerca de la

validez discriminante del conjunto de escalas de medida utilizadas.

A continuacion, detallamos una tabla con los estadisticos descriptivos del

conjunto de variables latentes.

Tabla 5.113: Estadisticos descriptivos de las variables latentes

Media Desviacion tipica
COD 4,566 1,462
EXP 4,970 1,132
ART 3,469 0,858
FR 4,507 1,435
DIS 4,227 1,198
HET 3,899 1,242
ENTDIN 4,506 1,514
ENTCOM 4,484 1,541
ENTMUN 4,949 1,372
GAPOpINT 0,067 0,693
GAPOpEXT 0,110 0,673
GAPESTe 0,148 1,338
GAPESTq 0,277 1,317
GAPSTRI 0,102 0,554
GAPSTRe 0,159 0,578
MET 4,663 1,224
INNtec 4,357 1,341
INNadm 2,215 0,656

En la siguiente pagina, analizamos la matriz de correlaciones entre las
variables latentes, donde podemos comprobar el nivel de significacion
estadistica de cada valor de correlacion. Analizando esta matriz, obtendremos un
primer acercamiento a las relaciones lineales entre las variables del modelo
tedrico, asi como podemos obtener conclusiones acerca de la validez

discriminante de las escalas de medida utilizadas.
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Tabla 5.114: Matriz de correlaciones entre las principales variables latentes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17
1: COD
2: EXP | 0434 ()
3: ART | o431 (™) 0,665 (")
4: FR| o037 0,021 0,028
5: DIS | -0.012 -0,004 0,046 0,317 (™)
6: HET | o.109 0259 (%) 0302 (%) 0282 (%) 0266 (™)
7:DIN| o146 (9 0151 (%) 0,007 0,004 0,089 0430 (™)
8: COM | 0,094 0,114 0,092 -0,064 0,104 0470 (™) 0713 (™)
9:MUN| o235 ¢ 0415 (%) 0320 (*) 0130 -0,055 0154 (%) 0,041 0,000
10:GAPOpINT | 0226 () 0,041 -0,069 0,123 0,078 0,092 0,122 0,116 -0,044
11: GAPOpEXT | -0,078 0,044 -0,030 -0,091 0,011 -0,008 0,102 0,038 0,055 0,247
12: GAPESTe | 0238 (*) -0229 (%) -0157 (* -0,009 -0,003 0,035 0,037 0,018 0,181 (%) 0,286 (**) 0,279 (™)
13: GAPESTq | 0264 (*) -0187 (™) -0,148 ()  -0,013 0,042 0,081 -0,031 0,018 -0,094 0229 (%) 0239 (%) 0514 ()
14: GAPSTRi | -0207 (*) -0,198 (*)  -0,092 -0,115 0,075 0,044 0,056 0,081 0,211 (™) 0,304 (™) 0,263  (**) 0,356  (**) 0,498 (™)
15: GAPSTRe | 0221 (%) 0144 () -0143 () 0,023 0,005 0,078 0,014 0,047 -0,108 0237 (%) 0266 (%) 0237 (%) 0268 (*) 0339 (")
16: MET | 0421 (%) 0405 (%) 0478 () 0067 0,087 0226 (%) 0256 () 0200 (%) 0320 (%) -0,044 0,027 0201 (%) 0255 (%) -0183 (%) -0,188 (*)
17: INNtec | 0342 () 0232 (%) 0204 (%) 0045 0,007 0,050 0,069 0,039 0189 (%)  -0,142 () 0,044 0,118 0250 (%) 0253 (%) 0141 () 0399 (™)
18: INNadm | 0310 (%) 0259 (*) 0276 (*) 0147 ()  -0054 0,038 0,096 0,136 0262 (%) 0177 ()  -0,062 0,098 0212 (%) 0,194 (%)  -0163 (Y 0511 (%) 0687 (%)

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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Como podemos observar en la anterior matriz de correlaciones, existen
correlaciones significativas entre variables latentes, lo que nos adelanta que
podremos encontrar relaciones lineales significativas entre las variables, con las que
poder contrastar las hipétesis que se derivan del modelo teérico. Sobre todo, los
niveles de correlacion elevada se encuentran en las relaciones entre los

mecanismos de aprendizaje y el resto de variables latentes.

Por el contrario, aunque los valores de correlacién son significativos, arrojan
valores absolutos relativamente bajos, como maximo cercanos a 0,7, lo que nos
indica que se ha conseguido validez discriminante entre las variables latentes. Si los
valores de correlacion fueran cercanos a 1, se demostraria que no existen
diferencias entre las variables latentes; por tanto, se corresponden con el mismo

constructo o con un constructo muy similar (Anastasi y Urbina, 1998).

A pesar de todo, en el siguiente capitulo, dedicaremos especial atencidén a
estudiar la posible existencia de multicolinealidad entre las variables explicativas, a
través del estudio de diversos indicadores estadisticos, dados los niveles de

correlacion que se muestran en la matriz de correlacion anterior.
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1.

CAPITULO CINCO

Analisis y discusion de resultados

INTRODUCCION

Una vez que hemos conseguido datos cuantitativos fiables y validos, tal
como hemos desarrollado en el capitulo anterior, ahora nos proponemos
analizarlos estadisticamente, para contrastar asi, el conjunto de hipoétesis
propuestas en el capitulo 3. Para ello, utilizaremos como técnica estadistica el
analisis de regresion multiple, que nos permitira estudiar si existen o no
relaciones lineales entre las variables que formaban el modelo tedrico

propuesto.

Para desarrollar este capitulo, primero realizaremos una introduccion
conceptual al analisis de regresion multiple, explicando los pasos que

seguiremos en el contraste de las hipotesis de cada submodelo propuesto.

Una vez realizada esta introduccion tedrica, comenzaremos analizando
los resultados obtenidos en el contraste de los tres submodelos propuestos.

Para ello, primero debemos comprobar que las caracteristicas de las variables
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utilizadas son las idoneas para aplicar esta técnica estadistica, comprobando
que se cumplen un conjunto de supuestos de partida, y que no existen efectos
negativos en las variables, que aminoren el poder de prediccion de las

variables explicativas.

Finalmente, para el analisis del submodelo 3, deberemos abordar el
estudio de la influencia de factores moderadores, como aplicacion adicional del
analisis de regresion multiple. Nuestro objetivo sera comprobar la existencia de
un posible efecto moderador del dinamismo de las rutinas organizativas en la

construccion de capacidades dinamicas.

2. EL ANALISIS DE REGRESION MULTIVARIANTE

El andlisis de regresion multivariante es una técnica estadistica
comunmente utilizada en los trabajos de investigacidén empresarial, puesto que
permite verificar un conjunto de relaciones entre variables para que puedan ser

generalizables en estudios futuros.

En concreto, el analisis de regresidon multivariante es una técnica
estadistica que puede utilizarse para analizar la relacidon entre una unica
variable criterio (variable explicada) y un conjunto de variables independientes
(variables explicativas). Por tanto, para cada variable explicada del modelo, se
disefiara una ecuacion de regresién multiple, cuyos coeficientes de regresion
deberan ser estimados posteriormente. Tales coeficientes de regresion se
corresponden con las ponderaciones de cada variable explicativa, que indican
la contribucion relativa a la prediccion global de la variable explicada (Hair et
al., 1999).

Dentro del analisis de regresion multivariante, realizaremos una
estimacion del modelo en etapas, empezando por una regresion simple (con
una sola variable explicativa), para discriminar asi los efectos que tiene la
inclusiéon de cada una de las variables independientes en el modelo global. De

este modo, iremos calculando el modelo en distintas etapas y examinando el

- 256 -



Analisis de Regresion Mulitivariante

valor parcial F, para aproximarnos a la contribucion de cada variable en el

modelo global.

Adicionalmente, y como punto de partida en el analisis de datos,
realizaremos un conjunto de pruebas sobre los datos a utilizar. Para que los
resultados obtenidos en el analisis de regresidn multiple sean idoneos, las
variables utilizadas para la prediccion deben cumplir un conjunto de supuestos
de partida (Hair et al., 1999). Estos supuestos deberan ser probados para cada
una de las ecuaciones de regresion multiple. En la siguiente tabla exponemos
el conjunto de supuestos que deben cumplirse, asi como las pruebas de

diagndstico a utilizar para detectar el problema.

Tabla 5.1: Supuestos para el analisis de regresion multivariante

SUPUESTO Significado P_rueb,as _de Rasgos
diagnhdstico
Relacion lineal entre Gréficos de
cada variable residuos para
independiente y la cada variable -
. . ) : No deben existir
: : variable dependiente. independiente o
Linealidad pautas curvilineas

Homocedasticidad

Normalidad

Independencia de
los residuos®

Basada en el
coeficiente de
correlacion entre
variables.

Varianza constante
del término de error

Las variables
dependientes e
independientes,
deben distribuirse
siguiendo una
distribucién normal

No deben producirse
efectos de inercia de
una observacion
sobre otra

Graficos de
regresion
parcial

Test de Levene

Histograma de
residuos

Graficos de
probabilidad
normal

Graficos de
residuos para
cada variable
independientes

en los graficos

La probabilidad
de que las
varianzas sean
iguales debe ser
mayor a 0,05

La distribucion de
los recursos debe
coincidir con la
diagonal trazada
en el grafico de
probabilidad
normal

No deben existir
varianzas
secuenciales

Fuente: Adaptado de Hair et al. (1999)

! Este supuesto no sera analizado en el presente trabajo, ya que todas las
observaciones se refieren a un mismo momento del tiempo, sin corresponderse
con series temporales
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Otro problema que debe ser detectado en el analisis de regresion
multiple es la multicolinealidad. Se trata de un problema de los datos obtenidos
para la medida de las variables explicativas, que provoca una disminucién en el
poder de prediccidén del conjunto de variables independientes. Este problema
viene provocado por una elevada correlacion entre el conjunto de variables
explicativas, de manera que cada variable independiente puede considerarse
una variable explicada por el resto de variables explicativas (Hair et al.,
1999:180).

Por tanto, para cada uno de los submodelos estudiados, deberemos
analizar varios indicadores que nos permitan evaluar el nivel de
multicolinealidad en cada caso, para analizar un conjunto de acciones
correctivas, si fuera necesario. A continuacién, exponemos dos indicadores

relacionados del nivel de multicolinealidad.

Tabla 5.2: Indicadores para la evaluacion de multicolinealidad

INDICADOR Significado Valores

Grado en que

cada variable Cercanoal
Valor de independiente
Tolerancia se explica por Umbral fijado en
otras variables 0,1

independientes

Cercanoal
Factor de inflacion Inverso al Valor
de la varianza (FIV) de Tolerancia Umbral fijado en
10

Fuente: Adaptado de Hair et al. (1999)
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A continuacién, dedicaremos los epigrafes siguientes para el analisis de
los resultados obtenidos, a través de la regresion multiple de las relaciones

propuestas en el modelo tedrico.

3. ANALISIS DE RESULTADOS

En el presente epigrafe, abordaremos el analisis de los resultados
obtenidos con la regresién multivariante para cada uno de los submodelos que
componen el modelo global. Inicialmente, estudiaremos si el conjunto de datos
cumple con los supuestos del analisis de regresion multivariante, asi como
evaluaremos la existencia de multicolinealidad entre las variables
independientes utilizadas para cada caso. En primer lugar, para cada
submodelo deberemos especificar el conjunto de ecuaciones de regresioén que

lo componen, para que sean estudiadas por separado.

3.1. Andlisis de resultados del submodelo 1

En el submodelo 1 pretendiamos estudiar si las dimensiones del entorno
competitivo provocan la construccion de capacidades dinamicas, y por tanto, la
organizacion se ve obligada a promover un conjunto de mecanismos de
aprendizaje (codificacion del conocimiento, articulacién del conocimiento y
experiencia acumulada). A su vez, estudiaremos si el conjunto de variables de
control consideradas en nuestro estudio influye en la construccién de
capacidades dinamicas, y por tanto, se relacionan linealmente con los

mecanismos de aprendizaje indicados.

En el siguiente epigrafe establecemos el conjunto de ecuaciones que

componen el submodelo 1.
3.1.1 Especificacion del submodelo 1
Como hemos expresado mas arriba, en el submodelo 1, pretendemos

estudiar el conjunto de factores que motivan la construccién de capacidades

dinamicas. Por tanto, el conjunto de variables explicadas estara compuesto por
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los tres mecanismos de aprendizaje analizados. Por el contrario, el conjunto de

variables explicativas estara compuesto por las dimensiones del entorno

(dinamismo, complejidad y munificiencia), y el conjunto de variables de control

(empleados, ventas, antigiedad e implantacion de normas de calidad ISO).

En la siguiente tabla, especificamos las ecuaciones de regresion que

componen el submodelo 1.

Tabla 5.3: Ecuaciones de regresién que componen el submodelo 1

Ecuacion genérica Yi=bo +biX; + byXs+ bgXs + byXs+ bsXs + beXg + b7 X7

Y.
Variables explicadas Yo:

Ya:

Codificacion del conocimiento
Articulacién del conocimiento

Experiencia acumulada

Xi:
Xs:
Xa:
Variables explicativas Xyt
Xs:
Xe:

X7:

Dinamismo del entorno competitivo
Complejidad del entorno competitivo
Munificencia del entorno competitivo
Numero de empleados

Volumen de ventas

Antigliedad de la organizacién

Implantacién de norma de calidad ISO

Fuente: Elaboraciéon propia

3.1.2 Analisis de resultados de la ecuacion 1 del submodelo 1

Antes de realizar la estimacion del modelo, comprobamos que los datos

utilizados para tal estimacion cumplen los supuestos del analisis de regresion

multivariante, y ademas, no encarnan problemas de multicolinealidad.
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En primer lugar, analizamos si existe linealidad entre las variables de la
ecuacion 1 del submodelo 1, es decir, si existe cierta relacion lineal entre el
conjunto de variables independientes y la variable dependiente, en este caso,
la codificacion del conocimiento. Para ello, hemos obtenidos los graficos de

regresion lineal parcial, para cada variable independiente, que se muestran en
la siguiente figura.

Figura 5.1: Diagramas de regresion parcial de las variables de la ecuacién 1 del

submodelo 1

48 -
— =
o
o = a
a _ 100 ¢ o omo
o % 0 o
o _ Lﬂoo,_,% 27 e
& 1 o dh@al ¥
o o8 ouaout'"%o o2 =
o a L ]
— o O &6 g B a
e “' e L
e a g “aSa zae ¥
o a 8 'od;“"__\;#"‘ 6 ©
STACEY ;
_ &% , ©
a ! s ¢}
s2ad o 8% &
# -] a
Go °
Sar inesl # D016 L . Sqriness I TES
LI &
[
4004
T T T T T T T T T
20 bR ] o 40 3 B0 20 -]
ENTDIN ENTCOM
4,00 10
&
ao
<]
o o ¢ %5 3 0 o ° 0|
™ Z & 08 ° - 0, & %m
[:] DGQOB‘%&% @a o g 5°’$ k z o /
n 0808 oo @0 %0 0, % & o
nie a2 o S0p #.dl & — 8 noﬂ% onl n
o £ ¥ O gp o oL B o o Food S5 =
9 ooed 8 & - oo [ 9 oa] 0 g f‘:n
] Ba 0
o e % ]
/ﬂ'r/éyo 2 o Op ) 3] Q O'E %
(. o o ® e G %n L -
[ % < <] [ a0
200 ° a0 %o o e s . 1 I
o & @ a o
& Y @ ]
a G nasl s A0 = ~ & S s 1
o =4 ] 2 ]
n 0 [} B
4 (= <A [l =]
T T r v T r T T r
40 280 oo 80 B [ 2% 40 L1:]
ENTMUN Empleados

- 261 -



Capitulo 5: Analisis de resultados

Figura 5.1: Diagramas de regresion parcial de las variables de la ecuacién 1 del

submodelo 1 (Continuacion)

oo

< Q
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-3
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-4 0=

Sqr ineal = 0,035

Como podemos observar en los diagramas de regresion parcial, los

residuos no presentan pautas de distribucion curvilinea, por lo que podemos

explicar el comportamiento de la variable dependiente a través de una

regresion lineal.

En segundo lugar evaluaremos el supuesto de homocedasticidad en las

variables del submodelo 1; para ello, aplicaremos el Test de Levene, como se

detalla en la siguiente tabla.
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Tabla 5.4: Test de Levene para las variables del submodelo 1

Variable Hipodtesis F Sig.
ENTDIN Se han asumido varianzas iguales 4,332 0,071
No se han asumido varianzas iguales
ENTCOM Se han asumido varianzas iguales 0,001 0,972
No se han asumido varianzas iguales
ENTMUN Se han asumido varianzas iguales 0,068 0,800

No se han asumido varianzas iguales

Empleados Se han asumido varianzas iguales 1,600 0,242
No se han asumido varianzas iguales

Ventas Se han asumido varianzas iguales 0,060 0,812

No se han asumido varianzas iguales

Antigliedad Se han asumido varianzas iguales 7,308 0,027
No se han asumido varianzas iguales

Dado que en el presente trabajo de investigacion hemos fijado un nivel
de confianza del 95%, para que la prueba F sea significativa, debe arrojar un
nivel de significacion superior al 5%. Como podemos observar en la tabla,
podemos aceptar la hipotesis de que las varianzas son iguales para todas las
variables independientes (que explican la codificacion del conocimiento), ya

que arrojan siempre un nivel de significacion superior al 5%.

En tercer lugar, debemos analizar si se cumple la condicién de
normalidad para todas las variables que participan en la ecuacién de regresion
multiple. Para ello, hemos obtenido los graficos de probabilidad normal del

conjunto de variables.

Figura 5.2: Gréaficos de probabilidad normal para las variables de la ecuacion 1
del submodelo 1
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Figura 5.2: Gréaficos de probabilidad normal para las variables de la ecuacién 1
del submodelo 1 (Continuacién)
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En cada uno de los gréficos, la linea diagonal se corresponde con la
probabilidad acumulada en una distribucién normal; en cambio, las lineas de

puntos se corresponden con la probabilidad acumulada para cada una de las
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variables incluidas en el modelo. Para considerar que estas variables son
normales, esta linea de puntos debe coincidir con la linea de la distribucion
normal. Observamos en cada uno de los graficos, que la linea de puntos tiende
a solaparse con la distribucion normal, con lo que podemos concluir que se

cumple el supuesto de normalidad.

Una vez comprobados los supuestos basicos para el analisis de
distribucion multivariante, procederemos a evaluar la existencia de

multicolinealidad para el conjunto de variables independientes.

Tabla 5.5: Indicadores de multicolinealidad del submodelo 1

Modelo Variables Tolerancia FIV Modelo Variables Tolerancia FIV
1 ENTDIN ) 1,000 1,000 6 ENTDIN 0,484 2,066
2 ENTDIN 0,492 2,034 ENTCOM 0,475 2,107
................................................ ENTCOM e D189 2,034 ENTMUN 0,931 1,075
3 ENTDIN 0,490 2,041 Empleados 0,653 1,532
ENTCOM 0,491 2,038 Ventas 0,553 1,807
ENTMUN ) 0,997 1,003 Antigiiedad 0,671 1,490
4 ENTDIN 0,489 2,045 7 ENTDIN 0,480 2,083
ENTCOM 0,489 2,044 ENTCOM 0,474 2,108
ENTMUN 0,988 1,012 ENTMUN 0,876 1,141
_Empleados 0,988 1,012 Empleados 0,651 1,537
5 ENTDIN 0,489 2,046 Ventas 0,553 1,807
ENTCOM 0,489 2,045 Antigiiedad 0,654 1,530
ENTMUN 0,986 1,014 1SO 0,855 1,170
Empleados 0,657 1,522
Ventas 0,663 1,508

Afortunadamente, no encontramos problemas de multicolinealidad en el
conjunto de variables independientes, dado que los valores de Tolerancia y FIV

se encuentran dentro de los umbrales permitidos.

Ya que hemos comprobado que podemos utilizar la regresion multiple
para analizar los datos, y que no existen problemas de multicolinealidad sobre
las variables independientes, procedemos a estimar el modelo de regresion
para la ecuacion 1 del submodelo 1. En este caso, un conjunto de variables

independientes, pretenden explicar el comportamiento de la variable
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codificacion del conocimiento. Los datos conseguidos en la estimacion, se

detallan en la siguiente tabla 5.6, que se expone en la siguiente pagina.

El modelo estimado ha arrojado un R? de 16,9%, lo que supone que el
conjunto de variables independientes explican esta proporcidn de la varianza
de la codificacion del conocimiento. A continuacién, analizaremos la
contribucién de cada variable independiente, a través del cambio producido en
el estadistico F, cuando la variable en cuestidon es introducida en el modelo
estimado. En la tabla, podemos observar que el dinamismo? y la complejidad
del entorno competitivo, asi como el nivel de ventas y la antiguedad de la
organizacion, no muestran una influencia significativa sobre la codificacion del
conocimiento. Al introducir estas variables en el modelo, no se produce un
cambio significativo en el estadistico F, lo que se traduce en que el coeficiente
de determinacion R? no se vea incrementado al considerar tales variables. Por
tanto, si estas variables no fueran consideradas, el modelo no se veria

afectado.

En cambio, cuando se introduce la variable munificencia del entorno
competitivo al modelo estimado, se produce un significativo incremento del
indicador R?, que se a su vez se corresponde con la variacién del estadistico F,

significativa para un nivel de confianza del 99%.

A su vez, cuando consideramos el numero de empleados de la
organizacion, como variable explicativa de la codificacion del conocimiento,
también se produce un incremento del coeficiente R?, con lo que la variacion

del estadistico F, es también significativa para un nivel de confianza del 99%.

2 El dinamismo del entorno competitivo ha sido la primera variable explicativa
incluida en el modelo estimado. En un principio, su influencia ha sido significativa
para un nivel de confianza del 95%, pero a medida que se han incluido mas
variables en el modelo, ha dejado de influir significativamente en la variabilidad de
la codificacion del conocimiento.
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Tabla 5.6: Resultados del andlisis de regresion, ecuaciéon 1, submodelo 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
(Constante) 3,929*%** (0,323) 3,954*** (0,343) 2,771*** (0,489) 1,864*** (0,535) 1,978*** (0,577) 2,251*** (0,639) 2,459*** (0,634)
ENTDIN 0,141** (0,068) 0,156*  (0,097) 0,138 (0,095) 0,153*  (0,092) 0,152*  (0,092) 0,143 (0,093) 0,164 (0,093)
ENTCOM -0,200 (0,095) -0,008 (0,093) -0,026 (0,090) -0,025 (0,090) -0,009 (0,092) -0,002 (0,091)
ENTMUN 0,244*** (0,073) 0,268*** (0,071) 0,269*** (0,072) 0,252*** (0,074) 0,204***  (0,075)
Empleados 0,306*** (0,084) 0,338*** (0,103) 0,347*** (0,103) 0,361***  (0,102)
Ventas -0,067 (0,124) -0,012 (0,136) -0,014 (0,133)
Antigiiedad -0,160  (0,162) -0,092 (0,162)
ISO -0,503***  (0,190)
F 4,33*** 0,046 11,055%** 13,366%** 0,291 0,98 7,042%**

R? 0,021 0,022 0,074 0,059 0,135 0,139 0,169

Cambio en R’ 0,021 0,000 0,052 0,133 0,001 0,004 0,030

Variable dependiente: Codificacion del conocimiento.

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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En tercer lugar, también podemos considerar la influencia de la
implantacion de la norma de calidad ISO, cuya introduccién en el modelo,
provoca un consecuente incremento en el coeficiente de regresién R? con un

nivel de confianza del 99%.

Por tanto, podemos establecer que existe influencia significativa de estas
tres variables sobre la codificacion del conocimiento. Esta influencia viene dada

por el valor y el signo de su coeficiente beta.

En el caso de la munificencia del entorno competitivo, se ha obtenido un
coeficiente beta que asciende a 0,204 y es significativo para un nivel de
confianza del 99%. Esto supone que la munificencia del entorno competitivo
tiene una influencia positiva sobre la codificacién del conocimiento; por tanto,
podemos afirmar que, un aumento de un grado en la munificencia del entorno
competitivo, causara un aumento de 0,204 unidades en el nivel de codificacion

del conocimiento en la organizacion.

En segundo lugar, el coeficiente beta para el nivel de empleados también
arroja signo positivo, y asciende a 0,361. Por tanto, el incremento del niumero de
empleados provocara un incremento en el nivel de codificacion del conocimiento

en una proporcion del 36,1%.

En tercer lugar, el coeficiente beta para la implantaciéon de la norma de
calidad ISO, ha arrojado un valor de — 0,503, lo que establece una influencia
negativa de la implantacion de la norma ISO sobre el nivel de codificacion del
conocimiento en la organizacion. Al tratarse de una variable dicotdmica,
podemos establecer que existen diferencias significativas en el nivel de
codificacion del conocimiento para dos grupos de empresas diferentes, las que
implantan o no, un sistema de normas ISO para la gestién de la calidad. Esto
resultado muestra que, las empresas que han implantado este sistema de
calidad, arrojan un menor nivel de codificacion del conocimiento, en el momento

en el que fueron encuestadas.
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Los resultados comentados, confirman el cumplimiento de la hipotesis
H3(c), que establecia una relacion positiva y significativa de la munificencia del
entorno competitivo sobre la codificacion del conocimiento. En cambio, aunque el
coeficiente beta del dinamismo del entorno competitivo arroja un signo positivo
(acorde con la influencia positiva establecida en las hipodtesis 1(c)), no hemos
encontrado significacion estadistica para concluir acerca de esta relacion, por lo
que no podemos asegurar que tal relacion no sea debida a efectos aleatorios.
Por ultimo, el coeficiente de regresion estimado para la complejidad del entorno
competitivo es negativo, incumpliéndose asi la hipétesis 2(c), aunque no de

forma significativa.
3.1.3 Andlisis de resultados de la ecuaciéon 2 del submodelo 1

En la ecuacion 2, pretendemos explicar el nivel de articulacién del
conocimiento en la organizacion, a través de las dimensiones del entorno

competitivo y un conjunto de variables de control de la organizacion.

Tal y como hemos realizado con la ecuacién 1, debemos comprobar que
se cumplen los supuestos del andlisis de regresion multiple, para el conjunto de

variables que componen la ecuacioén 2 del submodelo 1.

En primer lugar, comenzaremos analizando el supuesto de linealidad,
entre las variables independientes y la variable dependiente. Para ello,
analizaremos los graficos de regresion parcial de cada variable independiente
con la variable dependiente. En la siguiente pagina, se detallan los graficos de
regresion parcial de la articulacion del conocimiento, con las siete variables
explicativas consideradas (dinamismo, complejidad y munificencia del entorno
competitivo, numero de empleados, volumen de ventas, antigledad e

implantacion de las normas de calidad ISO).
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Podemos observar en los diagramas que no existen patrones de
curvilinealidad en los residuos de cada una de las variables, asi que podemos

afirmar que se cumple el supuesto de linealidad.

Para el caso de la ecuacion 2, el supuesto de homocedasticidad, ha
quedado verificado en la ecuacidén anterior, ya que trabajamos con el mismo
conjunto de variables independientes. En tercer lugar, soélo verificaremos la
condicion de normalidad de la variable explicada, ya que la condicién de
normalidad para las variables explicativas ya ha sido comprobada en el apartado

anterior.

Figura 5.4: Gréfico de probabilidad normal para la articulacion del conocimiento
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Vemos en el grafico como la probabilidad acumulada de la variable
explicada tiene a acercarse a la linea de probabilidad de la distribucion normal,
asi que, podemos considerar también que se cumple el supuesto de normalidad

para la variable explicada de la ecuacion 2.

A continacion, deberia evaluarse la existencia de multicolinealidad entre
las variables explicativas, pero dado que coinciden con el conjunto de variables
la ecuacioén 1, y habiéndo estudiado este supuesto en el caso anterior, podemos
concluir que no existen problemas de multicolinealidad para la ecuacion 2 del
submodelo 1. Los resultados del analisis de regresion se muestran en la

siguiente tabla.
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Tabla 5.7: Resultados del andlisis de regresion, ecuaciéon 2, submodelo 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
(Constante)  3,221*** (0,191) 3,189***  (0,203) 2,223*** (0,281) 2,147*** (0,318) 2,260*** (0,342) 2,526*** (0,377) 2,732*** (0,362)
ENTDIN 0,055 (0,040) 0,036 (0,057) 0,021 (0,055) 0,022 (0,055) 0,021 (0,055) 0,012 (0,055) 0,034 (0,052)
ENTCOM 0,026 (0,056) 0,037 (0,054) 0,035 (0,054) 0,036 (0,054) 0,052 (0,054) 0,058 (0,052)
ENTMUN 0,199*** (0,042) 0,201*** (0,042) 0,203*** (0,043) 0,186*** (0,044) 0,138*** (0,043)
Empleados 0,026 (0,050) 0,057 (0,061) 0,065 (0,061) 0,080 (0,058)
Ventas -0,065 (0,073) -0,012 (0,080) -0,014 (0,076)
Antigliedad 0,157*  (0,096) -0,089 (0,092)
ISO -0,499*** (0,108)
F 1,880 0,22 22,320*** 0,263 0,792 2,687* 21,262%**

R® 0,009 0,011 0,112 0,113 0,116 0,130 0,215

Cambio en R* 0,009 0,001 0,101 0,001 0,012 0,012 0,087

Variable dependiente: Articulacién del conocimiento

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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En este caso, el modelo estimado arroja un coeficiente de regresion del
21,5%, relativamente mas alto que el coeficiente de regresion obtenido para la
ecuacion 1. Esto supone que el conjunto propuesto de variables
independientes soélo consigue explicar el 21,5% de la varianza de la articulacion

del conocimiento.

Por el contrario, las relaciones significativas encontradas en este analisis

de regresidén son muy similares a las relaciones significativas de la ecuacion 1.

La munificencia del entorno competitivo y la implantacion de la norma de
calidad ISO, son las variables que explican en mayor medida el
comportamiento de la articulacién del conocimiento en la regresion realizada.
Por el contrario, el resto de dimensiones del entorno competitivo (dinamismo y
complejidad del entorno competitivo) y el resto de variables de control
(empleados, ventas y antigiedad), no muestran relaciones estadisticamente

significativas con la articulacién del conocimiento.

La munificencia del entorno competitivo ocasiona un incremento
significativo del estadistico F, para un nivel de confianza del 99%, situando el

coeficiente R?, en un 11,2%.

La implantacion de normas de calidad ISO, también mantiene una
relacion significativa con la articulacion del conocimiento, ya que su inclusion
en el modelo de regresién incrementa significativamente, el valor del

coeficiente de regresion.

Los coeficientes de regresion beta, nos muestran el sentido y valor de la
relacion entre las variables independientes y la variable dependiente. De esta
forma, para la munificencia del entorno competitivo se ha estimado un
coeficiente beta que asciende a 0,138 (significativo al 99% de confianza), por lo
que reafirma que existe una relacion positiva entre las dos variables, esto es,
cuando aumenta la munificencia del entorno, se incrementa el nivel de

articulacion del conocimiento en la organizacion.
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En el caso de la implantacion de normas de calidad ISO, el coeficiente
de regresion beta estimado es negativo y asciende a — 0,499 (significativo al
99% de nivel de confianza), lo que establece una relacién negativa entre la
implantacion de normas ISO y la articulacidon del conocimiento. Dado que esta
variable explicativa es dicotomica, el hecho de implantar la norma de calidad
ISO provocara una disminucion del nivel de articulacién del conocimiento de un
49,9%.

En lo referente al resto de dimensiones del entorno competitivo, la
estimacion muestra una relacion positiva entre el dinamismo y la complejidad,

aunque tales relaciones no son estadisticamente significativas.

Por tanto, en relacién al conjunto de hipoétesis establecidas para esta
ecuacion de regresion, podemos concluir que solo se cumple la hipotesis 3(b);
en cambio, para las hipotesis H1(b) y H2(b), no encontramos significacion
estadistica suficiente, ya que, aunque los coeficiente de regresion estimados
para el dinamismo y la complejidad del entorno competitivo son positivos, no
alcanzan significacion estadistica suficiente para afirmar que existe una

relacion entre ambas variables que no se debe a efectos aleatorios.

3.1.4 Anadlisis de regresion de la ecuacién 3 del submodelo 1

En la ecuacion 3 pretendiamos explicar la experiencia acumulada en el
seno de las organizacion a través de las dimensiones del entorno competitivo
(dinamismo, complejidad y munificencia) y las variables de control de la

organizacion.

Primero, comenzaremos verificando que las variables utilizadas cumplen
con los supuestos del analisis de regresién, y ademas no sufren efectos de
multicolinealidad. Como venimos realizando, comenzaremos analizando si se
cumple el supuesto de linealidad en entre las variables independientes y la
variable dependiente; para ello, analizaremos los graficos de regresion parcial

para cada una de las variables independientes.
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Figura 5.5: Diagramas de regresion parcial de las variables de la ecuacién 3 del

submodelo 1
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Como no encontramos pautas curvilineas en los diagramas de residuos,
podemos concluir que existe linealidad entre las variables independientes y la

variable dependiente.

A continuacién comprobamos la condicion de normalidad sobre la
variable explicada, a través del grafico de probabilidad normal de la experiencia

acumulada.

Figura 5.6: Grafico de probabilidad normal de la experiencia acumulada
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Observamos en el grafico que la probabilidad acumulada de la variable
experiencia acumulada practicamente se solapa con la probabilidad acumulada

de la distribucion normal.

El supuesto de igualdad de varianzas u homocedasticidad, ya ha sido
comprobado en las ecuaciones anteriores, no encontrandose diferencias
significativas en las varianzas de los residuos de las distintas variables
independientes. Asi mismo, hemos comprobado que no existen efectos de

multicolinealidad sobre el conjunto de variables independientes.

Una vez comprobados los supuestos de partida, detallamos los
resultados del andlisis de regresion multivariante, en la tabla de la pagina

siguiente.
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Tabla 5.8: Resultados del andlisis de regresion, ecuacion 3, submodelo 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
(Constante) 4,462*** (0,250) 4,450*** (0,266) 2,809*** (0,400) 2,907*** (0,400) 2,926*** (0,432) 3,000*** (0,480) 3,170*** (0,474)
ENTDIN 0,113** (0,053) 0,105 (0,075) 0,080 (0,069) 0,078 (0,069) 0,078 (0,069) 0,76 (0,070) 0,093 (0,069)
ENTCOM 0,010 (0,074) 0,028 (0,067) 0,030 (0,068) 0,030 (0,068) 0,034 (0,069) 0,040 (0,068)
ENTMUN 0,339*** (0,053) 0,336*** (0,053) 0,336*** (0,054) 0,332*** (0,055) 0,293*** (0,056)
Empleados -0,033  (0,063) -0,028  (0,077) -0,025 (0,077) -0,013 (0,076)
Ventas -0,011 (0,093) 0,004 (0,202) 0,002 (0,1200)
Antigiiedad 0,044 (0,122) 0,013 (0,121)
ISO -0,410%** (0,142)
F 4,601** 0,018 40,950*** 0,277 0,277 0,015 8,392%**

R? 0,023 0,023 0,190 0,192 0,192 0,192 0,226

Cambio en R? 0,023** 0,000 0,168 0,001 0,000 0,000 0,034

Variable dependiente: Experiencia acumulada

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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El analisis de regresion multiple ha arrojado un coeficiente de regresion
que asciende a 22,6%, lo que supone que esta proporcién de la varianza de la
experiencia acumulada esta explicada por el conjunto de variables

independientes consideradas en la ecuacion de regresion.

En este caso, de forma parecida al resto de ecuaciones de este
submodelo 1, la munificencia del entorno competitivo y la implantacion de las
normas de calidad ISO, arrojan una relacion significativa con la variable
explicada, experiencia acumulada; asi, al ser introducidas en la estimacion, se
produce un incremento significativo del estadistico F y del coeficiente de

determinacion R

La munificencia del entorno competitivo, al ser introducida en el modelo
3, provoca un cambio en R? del 16,8%. Por lo que se corrobora, una vez mas,
su influencia significativa sobre los mecanismos de aprendizaje. El coeficiente
beta estimado asciende a 0,293 (significativo al 99% de confianza), otra vez
con signo positivo, lo que demuestra que cuando se incrementa la munificencia
del entorno, se incrementa también el nivel de experiencia acumulada en la

organizacion. De esta forma, se confirma la hipotesis 3(a).

Por el contrario, las otras dos dimensiones del entorno competitivo
(dinamismo y complejidad), aunque arrojan coeficientes beta positivos, tal y
como se establece en las hipétesis H1(a) y H2(a), no obtenemos evidencia

significativa acerca de estas relaciones.

El coeficiente de regresion para la implantacion de normas I[SO,
asciende esta vez a - 0,410, confirmando la relacién negativa de esta variable
con los mecanismos de aprendizaje, lo que supone que las empresas que han
implantado normas de calidad ISO, vean reducido su nivel de experiencia

acumulada.

El resto de variables de control (empleados, ventas y antigiedad),
tampoco explican significativamente la variabilidad de la experiencia

acumulada.
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3.2 Analisis y resultados del submodelo 2

3.2.1 Especificacion del submodelo 2

En el submodelo 2, proponiamos que las organizaciones pueden
conseguir ajuste de flexibilidad e innovacion si promueve y desarrolla un
conjunto de mecanismos de aprendizaje. Por tanto, el conjunto de variables
independientes estara compuesto por los tres mecanismos de aprendizaje
medidos (codificacién del conocimiento, articulacion del conocimiento y
experiencia acumulada). Este conjunto de variables intentaran explicar el

comportamiento del gap de flexibilidad y el nivel de innovacion de la

organizacion.

En la siguiente tabla, especificamos las ecuaciones de regresion que

componen el submodelo 2.

Tabla 5.9: Ecuaciones de regresién que componen el submodelo 2

Ecuacién genérica

Yi=bg+ b1 X1 + boXo+ bsXs

. GAP de flexibilidad OPERATIVA interna
. GAP de flexibilidad OPERATIVA externa

. GAP de flexibilidad ESTRUCTURAL interna
: GAP de flexibilidad ESTRUCTURAL externa

Variables explicadas

- GAP de flexibilidad ESTRATEGICA interna
: GAP de flexibilidad ESTRATEGICA externa

. Metaflexibilidad

. Innovacién TECNICA
: Innovacion ADMINISTRATIVA

Variables explicativas

: Codificacion del conocimiento
. Experiencia acumulada
: Articulacion del conocimiento

Fuente: elaboracion propia
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En los epigrafes siguientes, analizaremos si se cumplen los supuestos
necesarios para la aplicacion del analisis de regresion multivariante, para cada
una de las ecuaciones, asi como estudiaremos la posible existencia de
multicolinealidad. Por ultimo, expondremos los resultados obtenidos del analisis

de regresidn para las ecuaciones del submodelo 2.

3.2.2 Andlisis de resultados de la ecuacion 1y 2 del submodelo 2

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de variables
independientes cumplen el supuesto de linealidad con las dos variables
dependientes estudiadas en este epigrafe (gap flexibilidad operativa interna y

externa).

Figura 5.7: Diagramas de regresion parcial del GAP de flexibilidad operativa

interna y externa
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Figura 5.7: Diagramas de regresion parcial del gap de flexibilidad operativa

interna y externa (Continuacién)
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las
variables dependientes, no muestran pautas no lineales o curvilineas. Por lo
que podemos concluir acerca de la condicion de linealidad del conjunto de

variables analizadas.

A continuacion, comparamos la condicion de homocedasticidad en las
variables del submodelo 2, para ello, aplicaremos el Test de Levene, como se

detalla en la tabla siguiente.

Tabla 5.10: Test de Levene para las variables del submodelo 2

Variable Hipdtesis F Sig.

CoD Se han asumido varianzas iguales 1,464 0,230
No se han asumido varianzas iguales

EXP Se han asumido varianzas iguales 0,151 0,698
No se han asumido varianzas iguales

ART Se han asumido varianzas iguales 0,008 0,931
No se han asumido varianzas iguales 1,464 0,230

Dado que en el presente trabajo de investigacion hemos fijado un nivel
de confianza del 95%, para que la prueba F sea significativa, debe arrojar un
nivel de significacion superior al 5%. Como podemos observar en la tabla,

podemos aceptar la hipotesis de que las varianzas son iguales para todas las
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variables independientes (que explican la codificacion del conocimiento), ya

que arrojan siempre un nivel de significacion superior al 5%.

En tercer lugar, estudiamos si se cumple el supuesto de normalidad para
todas las variables explicadas de las dos ecuaciones que analizamos en este
epigrafe. En la siguiente figura, se detallan los graficos de probabilidad normal

para las dos variables explicadas de este epigrafe.

Figura 5.8: Graficos de probabilidad normal del gap de flexibilidad operativa
interna y externa
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Comprobamos cémo las distribuciones de probabilidad de las dos
variables explicadas se asemejan a la probabilidad acumulada de Ia
distribucion normal, a pesar de que el gap de flexibilidad operativa externa no
presenta una distribucidén de probabilidad continua.

Una vez comprobados los supuestos necesarios para realizar el analisis
de regresion, evaluamos la existencia de multicolinealidad entre el conjunto de

variaibles , con los indicadores que se detallan en la siguiente tabla.

Tabla 5.11: Estadisticos descriptivos de multicolinealidad del submodelo 2

Modelo Variables Tolerancia FIV
1 cop _ 1,00 100
2 coD 0,81 1,23
. EXp _ 081 1,23
3 coDp 0,77 1,29
EXP 0,53 1,88
ART 0,53 1,88
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Al revisar los indicadores de multicolinealidad, no encontramos
problemas en el conjunto de variables independientes, dado que los valores de

Tolerancia y FIV se encuentran dentro de los umbrales permitidos.

Una vez que hemos comprobado que podemos utilizar la regresion
multiple para analizar los datos, y que no existen problemas de
multicolinealidad sobre las variables independientes, procedemos a estimar el
modelo de regresion para las ecuaciones 1y 2 del submodelo 2. En este caso,
ajustaremos dos ecuaciones de regresiones para explicar el gap de flexibilidad
operativa interna y externa a través del conjunto de mecanismos de
aprendizaje. Los datos conseguidos en la estimacién, se detallan en las

siguientes tablas.

Tabla 5.12: Resultados del analisis de regresion, ecuacion 1, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2b Modelo 3b
(Constante) 0,555***  (0,157) 0,195 (0,223) 0,259 (0,231)
cop -0,226%** (0,033) -0,300***  (0,036)  -0,282***  (0,037)
EXP 0,171**  (0,047)  07231**  (0,058)
ART -0,101 (0,076)
F 10,620%** 5,071%** 1,162
R? 0,051 0,075 0,080
CambioenR?> 0,051 0,024 0,005

Variable dependiente: GAP flexibilidad operativa INTERNA
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Tabla 5.13: Resultados del analisis de regresion, ecuaciéon 2, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2b Modelo 3b
(Constante) 0,274* (0,156) 0,298 (0,225) 0,287 (0,233)
coD 0,078  (0,033) -0,073 (0,036)  -0,076 (0,037)
EXP -0,012 (0,047)  -0,023 (0,058)
ART 0,018 (0,076)
F 1,206 0,024 0,024
R? 0,006 0,006 0,006
CambioenR®> 0,006 0,000 0,000

Variable dependiente: GAP flexibilidad operativa EXTERNA
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis
*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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El analisis de regresién del gap de flexibilidad operativa interna ha
arrojado un coeficiente de determinacion que asciende al 8%, lo que supone
que el conjunto de variables independientes explica este porcentaje de la
varianza de la variable dependiente. Por el contrario, en la dimensién externa
de la flexibilidad operativa, estas variables dependientes sélo consiguen

explicar el 0,6% de la variabilidad del gap de flexibilidad operativa externa.

Para el caso del gap de flexibilidad operativa interna, las variables
codificacion del conocimiento y experiencia acumulada, consiguen incrementar
significativamente el coeficiente de determinacién R? La codificacion del
conocimiento explica significativamente el comportamiento de la variable
dependiente para un nivel de confianza del 99%, mientras que la experiencia

acumulada lo hace para un nivel de confianza del 95%.

Por el contrario, para el caso del gap de flexibilidad operativa externa,
ninguna de las variables consigue incrementar significativamente el coeficiente
de determinacion R?; por tanto, los mecanismos de aprendizaje, segiin hemos

estimado, no intervienen el gap de flexibilidad operativa externa.

Dada la importancia de la primera ecuacion respecto a la segunda,
segun los datos obtenidos, nos centraremos en esta ecuacién para comentar
los coeficientes de regresion beta. La codificacion del conocimiento arroja un
coeficiente de regresion beta que asciende a — 0,282, valor significativo para un
nivel de confianza del 99%. Este valor, corrobora una relacién negativa entre la
codificacion del conocimiento y el gap de flexibilidad operativa interna. Por
tanto, cuando se incrementa el nivel de codificacion del conocimiento, se
reduce el gap de flexibilidad operativa interna, lo que supone que la
organizacion es tanto o mas flexible que la empresa excelente de su sector

para este ambito y dimension de la flexibilidad.

También la articulacion del conocimiento muestra una relacion negativa
en el gap de flexibilidad operativa interna, pero no conseguimos evidencia

significativa estadisticamente para concluir acerca de esta influencia.
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Por el contrario, la experiencia acumulada arroja un coeficiente de
regresion beta que asciende a 0,231, significativo para un nivel de confianza
del 95%. Este valor, establece una relacién positiva entre la experiencia
acumulada y el gap de flexibilidad operativa interna, lo que supone que, cuando
se incrementa el nivel de experiencia acumulada en la organizacion, aumenta
también el gap de flexibilidad operativa interna. Por tanto, segun los resultados
obtenidos, la acumulacién de experiencia perjudica a la organizacion para
lograr ser tan flexible como la empresa excelente del sector (en este ambito y

dimension del ajuste de flexibilidad).

Consecuentemente, con los datos obtenidos, podemos establecer que
se confirma la hipotesis 1(c) para la dimensiéon interna de la flexibilidad
operativa. Asi mismo, se incumple la hipétesis 1(a) para la misma dimension de
la flexibilidad operativa. Y para la hipotesis 1(b), no obtenemos significacion

estadistica suficiente.

En el caso de la flexibilidad operativa externa, la codificacion del
conocimiento y la experiencia acumulada arrojan una influencia negativa,
mientras que la articulacion del conocimiento muestra influencia positiva. Pero

para ninguna de estas influencias, se consigue significacion estadistica.
3.2.3 Andlisis de resultados de la ecuacion 3y 4 del submodelo 2

En este apartado realizaremos un analisis de regresion multivariante
para explicar el comportamiento de la variable gap de flexibilidad estructural
(del empleado y del equipo de empleados), a través del conjunto de
mecanismos de aprendizaje (codificacion del conocimiento, experiencia

acumulada y articulacion del conocimiento).

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de variables
independientes, cumplen el supuesto de linealidad con las dos variables
dependientes estudiadas en este epigrafe (gap flexibilidad estructural derivado
del empleado y del equipo de empleados). Para ello, hemos obtenido cada uno
de los diagramas de regresion parcial, para cada una de las variables

explicadas. A continuacion se detalla en el siguiente figura.

-285 -



Capitulo 5: Analisis de resultados

Figura 5.9: Diagramas de regresion parcial del gap de flexibilidad estructural
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las

variables dependientes, no muestran pautas no lineales o curvilineas. Por lo

que podemos concluir acerca de la condicion de linealidad del conjunto de

variables.

La condicién de homocedasticidad se ha comprobado en el epigrafe

anterior, dado que en las dos ecuaciones estudiadas en este epigrafe se
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consideraba el mismo conjunto de variables independientes. Asi mismo, hemos
comprobado el supuesto de normalidad para tales variables, por lo que
estudiaremos este supuesto para las dos variables explicadas en las
ecuaciones que estudiamos en este epigrafe (gap flexibilidad estructural
empleado y gap flexibilidad estructural equipo). Para ello, estudiaremos los

graficos de probabilidad normal de estas variables.

Figura 5.10: Graficos de probabilidad normal del gap de flexibilidad estructural
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Comprobamos cémo las distribuciones de probabilidad de las dos
variables explicadas se asemejan a la probabilidad acumulada de la

distribucidon normal.

Ya que hemos comprobado los supuestos necesarios para el analisis de
regresion mulitivariante, y ademas, en el epigrafe anterior comprobamos que
no existian problemas de multicolinealidad para el conjunto de variables
explicativas, procedemos a exponer los resultados obtenidos en el analisis de

regresion multivariante.

Tabla 5.14: Resultados del analisis de regresion, ecuacion 3, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2b Modelo 3b
(Constante) 1,141%**  (0,303)  1,771*** (0,431) 1,727%%* (0,447)
coD -0,218***  (0,063)  -0,156**  (0,070) -0,177** (0,071)
EXP -0,184**  (0,090) -0,177** (0,111)
ART 0,057  (0,147)
F 11,852%** 4,176%* 0,154

R? 0,056 0,076 0,077

Cambio en R? 0,056 0,001 0,001

Variable dependiente: GAP flexibilidad estructural empleado
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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Tabla 5.15: Resultados del analisis de regresion, ecuaciéon 4, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2b Modelo 3b
(Constante) 1,364%%*  (0,296)  1,721%** (0,424) 1,701***  (0,436)
cop -0,238***  (0,062)  -0,203*** (0,068) -0,229*** (0,070)
EXP -0,104  (0,088) -0,099 (0,110)
ART 0,026 (0,144)
F 14,878%** 1,384 0,033

R? 0,070 0,076 0,077

Cambio en R? 0,070 0,077 0,000

Variable dependiente: GAP flexibilidad estructural equipo

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Observando los resultados del analisis de regresion para las dos
variables explicadas, observamos que conseguimos el mismo coeficiente de
determinacién para ambos modelos, ascendiendo al 7,7%. Esto supone que el
conjunto de mecanismos de aprendizaje solo explican este porcentaje de la

variabilidad de la flexibilidad estructural.

La introduccién de la codificacion del conocimiento en las dos
ecuaciones, ha provocado incrementos significativos en el coeficiente de
determinacién para un nivel de confianza del 95% en el caso de la flexibilidad
estructural individual, y para un nivel de confianza del 99% en el caso de la
flexibilidad estructural derivada de equipos de trabajo. Por el contrario, la
inclusion de la variable experiencia acumulada, sélo ha sido significativa en la
ecuacion de la flexibilidad estructural de equipo, para un nivel de confianza del
95%. Finalmente, la inclusion de la variable articulacion del conocimiento no ha

sido significativa en ninguno de los casos.

La influencia de cada una de las variables explicativas viene dada por el
coeficiente de determinacién beta. En el caso de la codificacion del
conocimiento, se obtiene un coeficiente beta negativo en los dos casos, lo que
implica que existe una influencia negativa de la codificacion del conocimiento.
Por tanto, cuando la organizacion incrementa el nivel de codificacion del

conocimiento, se reduce el gap de flexibilidad estructural de una empresa, con
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la empresa excelente de su sector, llegando a ser tanto o mas flexible que

dicha empresa excelente.

Para la flexibilidad estructural individual, el coeficiente beta de la
codificacion del conocimiento ha ascendido a - 0,177, significativo a un nivel de
confianza del 95%. En el caso de la flexibilidad estructural de equipo, el
coeficiente beta de la codificacion del conocimiento asciende a — 0,229, en este

caso, significativo para un nivel de confianza del 99%.

La variable experiencia acumulada soélo ha obtenido coeficiente beta
significativo para explicar el gap de flexibilidad estructural del empleado. En
este caso, el coeficiente también ha ascendido casualmente al — 0,177, y es
significativo para un nivel de confianza del 95%. Este coeficiente también
corrobora la influencia negativa de este mecanismo de aprendizaje, de manera
que la experiencia acumulada provoca una disminucioén del gap de flexibilidad
estructural individual. Esta influencia negativa también se manifiesta en el caso
de la flexibilidad estructural derivada del equipo, pero no obtenemos

significaciéon estadistica suficiente en este caso.

Por ultimo, la articulacion del conocimiento muestra una influencia
positiva sobre el gap de flexibilidad estructural, pero en ningun caso,

obtenemos significacion estadistica suficiente.

Para concluir este epigrafe, resumimos los resultados obtenidos,
comentado cumplimiento de las hipodtesis establecidas. Confirmamos, en primer
lugar, que la hipétesis 2(c) del submodelo 2, se ha cumplido de acuerdo con los
datos obtenidos. Adicionalmente, la hipotesis 2(a) solo se ha cumplido para el
caso de la flexibilidad estructural individual, y por ultimo, la hipétesis 2(b) se

incumple, aunque sin significacion estadistica suficiente.

3.2.4 Andlisis de resultados de la ecuacion 5y 6 del submodelo 2

En este apartado realizaremos un analisis de regresion multivariante

para explicar el comportamiento de la variable gap de flexibilidad estratégica
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(interna y externa), a través del conjunto de mecanismos de aprendizaje
(codificacion del conocimiento, experiencia acumulada y articulacion del

conocimiento).

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de variables
independientes, cumplen el supuesto de linealidad con las dos variables
dependientes estudiadas en este epigrafe (gap flexibilidad estratégica interna y

externa).

Figura 5.11: Diagramas de regresion parcial del gap de flexibilidad estratégica
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las
variables dependientes, no muestra pautas no lineales o curvilineas. Por lo que
podemos concluir acerca de la condicion de linealidad del conjunto de

variables.

Las condiciones de homocedasticidad y de normalidad se han
comprobado en epigrafes anteriores, dado que siempre estamos considerando
el conjunto de mecanismos de aprendizaje como variables dependientes. Por
tanto, a continuacion estudiaremos el supuesto de normalidad para el gap de

flexibilidad operativa en su dimensién interna y externa..

Figura 5.12: Graficos de probabilidad normal del gap de flexibilidad estratégica
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Ya que hemos comprobado los supuestos necesarios para el analisis de
regresion multivariante, y ademas, en el epigrafe anterior comprobamos que no
existian problemas de multicolinealidad para el conjunto de variables
explicativas, procedemos a exponer los resultados obtenidos en el analisis de

regresion multivariante.

Tabla 5.16: Resultados del analisis de regresion, ecuacién 7, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2a Modelo 3a
(Constante) 0,460%**  (0,126)  0,683*** (0,180) 0,625 (0,186)
cop -0,207***  (0,026)  -0,149** (0,029) -0,169** (0,030
EXP -0,133* (0,038) -0,201%*  (0,046)
ART 0,115 (0,061)
F 8,863%** 3,009* 3,009*

R? 0,043 0,057 0,064

Cambio en R* 0,043 0,014 0,007

Variable dependiente: GAP flexibilidad estratégica interna
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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Tabla 5.17: Resultados del analisis de regresion, ecuacién 6, submodelo 2

Variable Modelo 1b Modelo 2b Modelo 3b
(Constante) 0,558*** (0,131)  0,662*** (0,189) 0,681***  (0,196)
coD -0,221%** (0,027)  -0,195**  (0,030) -0,168**  (0,031)
EXP 0,059 (0,039) 0,038 (0,049)
ART 0,036 (0,064)
F 10,125 0,595 0,143
R? 0,049 0,052 0,058
CambioenR®> 0,049 0,052 0,001

Variable dependiente: GAP flexibilidad estratégica externa
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Podemos observar en las dos tablas anteriores, que la primera ecuacion
ajustada arroja un coeficiente de determinacién del 6,4%, mientras que la
segunda ecuacion muestra un coeficiente de determinacion del 5,8%. Esto
supone que, el gap de flexibilidad estratégica interna y externa, quedan
respectivamente, explicados en este porcentaje, a través del conjunto de

variables explicativas utilizado.

En los dos casos de flexibilidad estratégica, la introduccion de la variable
codificacion del conocimiento ha provocado incrementos significativos del
coeficiente R?, para un nivel de confianza del 99%. Por el contrario, la
introduccion de la experiencia acumulada como variable explicativa, sélo ha
incrementado el coeficiente de determinacién en el caso del gap de flexibilidad
estratégica interna. Por dultimo, la introduccion de la articulacion del
conocimiento no ha incrementado el coeficiente de determinacion en ninguno

de los casos, por lo que su papel en estas dos ecuaciones no es significativo.

Para la explicacion del gap de flexibilidad estratégica interna, la
codificacion del conocimiento ha mostrado un coeficiente beta que asciende a
- 0,169, significativo para un nivel de confianza del 95%. Este valor corrobora
una vez mas, la influencia negativa de la codificacién del conocimiento sobre el
gap de flexibilidad; en este caso, flexibilidad estratégica interna. Asi mismo,
para la explicacion del gap de flexibilidad estratégica externa, la codificacion del

conocimiento ha mostrado un coeficiente beta que asciende a — 0,168,
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significativo para un nivel de confianza del 95%. Por tanto, podemos afirmar
que cuando aumenta la codificacion del conocimiento en la organizacion,
disminuye el gap de flexibilidad estratégica, de manera que la empresa en
cuestion logra alcanzar un nivel de flexibilidad tan alto o mas que el de la

empresa excelente de su sector.

Adicionalmente, para la explicacién del gap de flexibilidad estratégica
interna, la variable experiencia acumulada arroja un coeficiente de
determinacién de - 0,201, significativo para un nivel de confianza del 95%. Esto
implica una influencia negativa de la experiencia acumulada del sector, de
manera que si se incrementa el nivel de experiencia acumulada, disminuye el
gap de flexibilidad estratégica. Para el caso de la flexibilidad estratégica
interna, este coeficiente no es significativo estadisticamente, pero también

arroja signo negativo, y asciende a -0,038.

Una vez mas, la variable articulacion del conocimiento no explica
significativamente la varianza del gap de flexibilidad, mostrando ademas, signo

contrario para cada uno de los casos de flexibilidad estratégica.

Concluyendo, los datos de regresion acerca de la codificacion del
conocimiento, confirman que se cumple la hipétesis 3(c). La hipdtesis 3(b) solo
se cumple significativamente para el caso de la dimension interna de la
flexibilidad estratégica, mientras que la hipétesis 3(a) no se cumple en ninguno

de los casos del gap de flexibilidad estratégica.

3.2.5 Analisis de resultados de la ecuaciéon 7 del submodelo 2

En este apartado realizaremos un analisis de regresion multivariante
para explicar la variabilidad de la metaflexibilidad, a través del conjunto de
mecanismos de aprendizaje (codificacion del conocimiento, experiencia

acumulada y articulacion del conocimiento).

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de variables
independientes, cumplen el supuesto de linealidad con la variable

metaflexibilidad.
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Figura 5.13: Diagramas de regresion parcial de la metaflexibilidad
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las
variables dependientes, no muestra pautas no lineales o curvilineas. Por lo que
podemos concluir satisfactoriamente acerca de la condicion de linealidad del

conjunto de variables.

Las condiciones de homocedasticidad y de normalidad se han
comprobado en epigrafes anteriores, dado que siempre estamos considerando
el mismo conjunto de variables independientes. Por tanto, a continuacién

estudiaremos el supuesto de normalidad para la variable metaflexibilidad.
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Figura 5.14: Grafico de probabilidad normal de la metaflexibilidad

Ya que hemos comprobado los supuestos necesarios para el analisis de
regresion mulitivariante, y ademas, en el epigrafe anterior comprobamos que
no existian problemas de multicolinealidad para el conjunto de variables

explicativas, asi que, procedemos a exponer los resultados obtenidos en el
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analisis de regresion multivariante.

Tabla 5.18: Resultados del analisis de regresion, ecuacién 7, submodelo 2

T T T T
04 05 08 10

Prob acum observada

Variable Modelo 1a Modelo 2a Modelo 3a
(Constante) 3,055%%* (0,259 2,038%**  (0,358)  1,692*** (0,358)
cop 0,352%**  (0,054) 0,253***  (0,058)  0,207*** (0,057)
EXP 0,296***  (0,075) 0,099 (0,089)
ART 0,443%%* (0,118)
F 42,609*** 15,754%** 14,156***

R? 0,177 0,230 0,290

Cambio en R? 0,177 0,061 0,051

Variable dependiente: Metaflexibilidad

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

La ecuacién de

determinacién del 29%, lo que supone que el conjunto de mecanismos de

regresion estimada arroja un coeficiente de

aprendizaje explica este porcentaje de la varianza de la metaflexibilidad.
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La introducciéon de las tres variables explicativas ha sido significativa
para un nivel de confianza del 99%, aunque la experiencia acumulada deja de

serlo en el modelo final, donde se incluyen las tres variables explicativas.

La codificacién del conocimiento arroja un coeficiente de regresién beta
que asciende a 0,207, significativo para un nivel de confianza del 99%. Esto
supone que, existe una influencia positiva de la codificacion del conocimiento

en la metaflexibilidad.

La experiencia acumulada, finalmente muestra un coeficiente de
regresion que asciende a 0,099, que aunque muestra una influencia positiva en

la metaflexibilidad, no consigue ser estadisticamente significativo.

Por ultimo, la articulacion del conocimiento muestra un coeficiente de
regresion beta, que asciende a 0,443, significativo para un nivel de confianza
del 99%. En este caso, este mecanismo de aprendizaje muestra una influencia

positiva en la variable metaflexibilidad.

Por tanto, segun los datos comentados, se cumplen las hipotesis 4 (b) y
(c). Por el contrario, para la hipétesis 4 (a), no hemos conseguido significacion

estadistica.

3.2.6 Andlisis de resultados de la ecuacion 8y 9 del submodelo 2

En este apartado realizaremos un analisis de regresion multivariante
para explicar la variabilidad de la innovacién tecnolégica y administrativa, a
través del conjunto de mecanismos de aprendizaje (codificacion del

conocimiento, articulacién del conocimiento y experiencia acumulada)

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de variables
independientes, cumplen el supuesto de linealidad con la variable innovacion..
Para ello, hemos obtenido los graficos de regresion parcial para cada una de
las variables explicadas en este epigrafe (innovacion técnica y administrativa).
En la siguiente figura mostramos las rectas de regresion obtenidas para cada

par de variables.
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Figura 5.15: Diagramas de regresion parcial de lainnovacién técnicay

administrativa
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las
variables dependientes, no muestra pautas no lineales o curvilineas. Por lo que
podemos concluir acerca de la condicion de linealidad del conjunto de

variables.
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Las condiciones de homocedasticidad y de normalidad se han
comprobado en epigrafes anteriores, dado que seguimos estudiando el
submodelo 2, donde el conjunto de variables explicativas sigue estando
compuesto por los tres mecanismos de aprendizaje estudiados. Por tanto, a
continuacion estudiaremos el supuesto de normalidad para las dos variables
explicadas de este epigrafe (Innovacion técnica y administrativa). Para ello,

estudiaremos los graficos de probabilidad normal de estas variables.

Figura 5.16: Grafico de probabilidad normal de la innovacion técnicay

administrativa
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Ya que hemos comprobado los supuestos necesarios para el analisis de
regresion mulitivariante, y ademas, en el epigrafe anterior, comprobamos que
no existian problemas de multicolinealidad para el conjunto de variables
explicativas, procedemos a exponer los resultados obtenidos en el analisis de

regresion multivariante.

Tabla 5.18: Resultados del analisis de regresion, ecuacién 8, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2a Modelo 3a
(Constante) 2,923  (0,294) 2,504+ ** (0,420) 2,487+ (0,436)
coD 0,314***  (0,061) 0,273%** (0,068) 0,271%** (0,07)
EXP 0,122 (0,122) 0,122 (0,109)
ART 0,022 (0,143)
F 26,252%** 1,938 0,023

R? 0,117 0,126 0,126

Cambio en R? 0,117 0,009 0,000

Variable dependiente: Innovacién técnica
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis
*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01
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Tabla 5.20: Resultados del analisis de regresion, ecuaciéon 9, submodelo 2

Variable Modelo 1a Modelo 2a Modelo 3a
(Constante) 1,579%** (0,145) 1,274%** (0,207) 1,197%** (0,213)
cop 0,139%** (0,030) 0,110%** (0,033) 0,099%** (0,034)
EXP 0,089** (0,043) 0,044 (0,043)
ART 0,099 (0,070)
F 21,095%** 4,221%* 2,014

R? 0,096 0,115 0,124

Cambio en R* 0,096 0,019 0,009

Variable dependiente: Innovacién administrativa
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

La ecuacion de regresion estimada para explicar la innovacién técnica
ha arrojado un coeficiente de determinacién del 12,6%, mientras que en el caso

de la innovacidon administrativa, este coeficiente asciende al 12,4%.

En los dos casos, para la innovacién técnica y la administrativa, la
introduccién de la codificacion del conocimiento ha incrementado
significativamente el valor de R? Para el resto de variables explicativas
(experiencia acumulada y articulacion del conocimiento), no hemos conseguido

significacién estadistica suficiente.

En el analisis de regresion realizado para la innovacion técnica, el
coeficiente de regresion de la codificacién del conocimiento ha ascendido a
0,271, significativo al 99% de confianza, lo que implica una influencia positiva
de la codificacién del conocimiento sobre la innovacion técnica. En segundo
lugar, el coeficiente de regresion para la codificacion del conocimiento, en la
estimacion de la innovacion administrativa, ha ascendido a 0,099, significativo

al 99% de confianza.

Para el resto de variables explicativas, aunque demuestran una
influencia positiva sobre las dos dimensiones de la innovacién, no hemos
encontrados significacion estadistica, por lo que no podemos concluir acerca

de estas relaciones, ya que pueden ser debidas a efectos aleatorios.
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Las dos ecuaciones de regresion permiten contrastar las hipotesis 5y 6
del submodelo 2. En relacién a la codificacion del conocimiento, podemos
afirmar que se cumplen las hipdtesis 5 (c) y 6(c). Por el contrario, las demas

hipotesis no se cumplen significativamente.

3.2.4 Las variables de control en el submodelo 2

Las variables de control incluidas en el cuestionario (numero de
empleados, volumen de ventas, antigledad e implantacién de norma ISO)
también podrian haber sido incluidas en el submodelo 2, para analizar la
influencia que provocan en la construccion de capacidades dinamicas. Al
comenzar el analisis de regresion en este trabajo, se incluyeron como variables
explicativas, pero al no mostrarse influencias significativas cuando son
incluidas en las ecuaciones de regresion del submodelo 2, no han sido
consideradas en cada una de las tablas de estimacién mas arriba detalladas,

evitando asi reproducir datos no relevantes.

3.3 Analisis y resultados del submodelo 3

En el capitulo anterior, establecimos el conjunto de relaciones que
intervenian en el submodelo 3. Se trataba de analizar la influencia que ejercia
el dinamismo de las rutinas organizativas sobre el submodelo 2. Por tanto, en
este epigrafe analizaremos si existen efectos moderadores en la relacion entre
los mecanismos de aprendizaje y las capacidades dinamicas, provocados por

el dinamismo de las rutinas.

3.3.1 Especificacion del submodelo 3

La inclusién de factores moderadores es una alternativa mas en el
analisis de regresion multivariante. Cuando la relaciéon entre una variable
explicativa y una variable explicada, se ve afectada por una tercera variable
independiente, se dice que se produce un efecto moderador. Lo que ocurre es
que la variable moderadora cambia la forma de relacion entre la primera

variable explicativa y la explicada (Hair et al., 1999).
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Para comprobar si el efecto moderador es significativo, estimaremos
primero el modelo de regresion que incluye al dinamismo de las rutinas como
variable explicada, unicamente. A continuacion, iremos introduciendo el término
de interaccion o efecto moderador, del dinamismo de las rutinas sobre cada
uno de los mecanismos de aprendizaje, comprobando asi, si cada inclusion,
provoca un cambio significativo en R2 Para ello, seguiremos utilizando un

analisis de regresion en etapas.

En la tabla siguiente detallamos todas las variables explicativas vy

explicadas que intervendran en el analisis del submodelo 3.

Tabla 5.21: Ecuaciones de regresién que componen el submodelo 3

Ecuacion genérica Yi=bo+ biX; + boXo+ baXs + byXs+ byX Xy
Y. GAP de flexibilidad OPERATIVA interna
Y,: GAP de flexibilidad OPERATIVA externa
Y3 GAP de flexibilidad ESTRUCTURAL interna
Y,: GAP de flexibilidad ESTRUCTURAL externa

Variables explicadas Ys5: GAP de flexibilidad ESTRATEGICA interna

Ys: GAP de flexibilidad ESTRATEGICA externa
Y, Metaflexibilidad
Yg: Innovacion TECNICA
Yg: Innovacion ADMINISTRATIVA

X4: Codificacion del conocimiento

X»: Experiencia acumulada

Xs: Articulacion del conocimiento

X4: Dinamismo de las rutinas organizativas

X1 X4: COD x D®
Factores moderadores Xo Xa: EXP x D
X3 X4: ART x D

Fuente: Elaboraciéon propia

Variables explicativas

Como podemos observar en la tabla anterior, el efecto moderador puede
actuar sobre cada uno de los tres mecanismos de aprendizaje estudiados, por
tanto, para cada una de las variables explicadas, se realizaran tres regresiones
adicionales, para estudiar el efecto moderador sobre cada mecanismo de
aprendizaje. El objetivo es aislar el efecto de cada uno de los elementos de

interaccion o moderadores, asi como evitar posibles problemas de

* En adelante, D = Dinamismo de las rutinas organizativas
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multicolinealidad, al incluir en un mismo modelo, elementos de interaccion que,

evidentemente, se encuentran muy relacionados estadisticamente.

Debemos destacar que, dado que la contrastacién de las hipotesis del
submodelo 3, nos ha llevado a realizar 27 analisis de regresion (9 variables
explicadas y 3 efectos moderadores para cada una de ellas), y con objeto de
evitar la reproduccion de datos no relevantes, solo expondremos las tablas de
regresion donde el efecto moderador ha mostrado influencia significativa. Este
hecho solo ha sucedido para la explicacion de la metaflexibilidad y la
innovacion (técnica y administrativa), por tanto, a estas variables se refieren los
siguientes epigrafes. Por el contrario, para la explicacion del gap de flexibilidad
(operativa, estructural y estratégica), el efecto moderador del dinamismo de las
rutinas organizativas no ha mostrado influencia estadisticamente significativa,
ya que en cualquier caso, al introducir cada uno de los efectos moderadores, el

coeficiente R? no se ha incrementado significativamente.

3.3.2 Anadlisis de resultados de la influencia del dinamismo de las

rutinas organizativas, sobre la metaflexibilidad.

Antes de realizar la estimacion del modelo, comprobamos que los datos
utilizados para tal estimacion cumplen los supuestos del analisis de regresion

multivariante, y ademas, no encarnan problemas de multicolinealidad.

En primer lugar, comprobaremos que las nuevas variables introducidas
en este submodelo (CODxD; EXPxD y ARTxD), cumplen los supuestos
necesarios para ser utilizadas en el analisis de regresion multivariante. Para
ello, comenzaremos estudiando si existe linealidad entre cada uno de los
elementos de interaccidn y la metaflexibilidad, a través de los graficos de

regresion parcial que se detallan a continuacion.

-302 -



Andlisis de resultados submodelo 3

Figura 5.17: Diagramas de regresion parcial del efecto moderador del dinamismo

de las rutinas organizativas sobre la metaflexibilidad
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Como podemos observar en los diagramas de regresion parcial, los
residuos no presentan pautas de distribucion curvilinea, por lo que podemos
explicar el comportamiento de la variable dependiente a través de una

regresion lineal.

En segundo lugar evaluamos el supuesto de homocedasticidad en las
nuevas variables introducidas en el submodelo 2; para ello, aplicaremos el Test

de Levene, como se detalla en la siguiente tabla.
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Tabla 5.22: Test de Levene para las variables del submodelo 3

Variable Hipotesis F Sig.

CODxD Se han asumido varianzas iguales 3,331 0,105
No se han asumido varianzas iguales

EXPxD Se han asumido varianzas iguales 3,331 0,105
No se han asumido varianzas iguales

ARTxD Se han asumido varianzas iguales 4,494 0,056
No se han asumido varianzas iguales

Dado que en el presente trabajo de investigacion hemos fijado un nivel
de confianza del 95%, para que la prueba F sea significativa, debe arrojar un
nivel de significacion superior al 5%. Como podemos observar en la tabla,
podemos aceptar la hipotesis de que las varianzas son iguales para todas las
variables independientes (que explican la codificacion del conocimiento), ya

que arrojan siempre un nivel de significacion superior al 5%.

En tercer lugar, debemos analizar si se cumple la condicién de
normalidad para todas las variables que participan en la ecuacién de regresion
multiple. Para ello, hemos obtenido los graficos de probabilidad normal del

conjunto de variables.

Figura 5.18: Graficos de probabilidad normal para los efectos moderadores

Grifico P-P Normal de CODxD Grafico P-P Normal de EXPxD Grafico P-P Normal de ARTXD

_ Prob acum esperada
Prob acum esperada

04 [ 04 of
Prab acum observada Prob acum observada

En cada uno de los graficos, la linea diagonal se corresponde con la
probabilidad acumulada en una distribucion normal; en cambio, las lineas de
puntos se corresponden con la probabilidad acumulada para cada una de las
variables incluidas en el modelo. Para considerar que estas variables son

normales, esta linea de puntos debe coincidir con la linea de la distribucion
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normal. Observamos en cada uno de los graficos, que la distribucion de cada

variable viene a coincidir con la distribuciéon normal en los puntos relevantes.

Una vez comprobados los supuestos basicos para el analisis de

distribucion

multivariante,

procederemos a evaluar

la existencia de

multicolinealidad para el conjunto de variables independientes.

Tabla 5.23: Indicadores de multicolinealidad del submodelo 3

Modelo Variables Tolerancia FIV
1 COD 0,775 1,290
EXP 0,531 1,883
ART 0,533 1,877
2 CoD 0,774 1,292
EXP 0,530 1,888
ART 0,524 1,907
D 0,957 1,045
3 CoD 0,740 1,350
EXP 0,528 1,893
ART 0,514 1,944
D 0,863 1,159
CODxD 0,860 1,163
4 COD 0,772 1,296
EXP 0,516 1,938
ART 0,515 1,943
D 0,636 1,573
EXPxD 0,638 1,568
5 COD 0,774 1,292
EXP 0,522 1,917
ART 0,507 1,971
D 0,462 2,167
ARTxD 0,474 2,111

Para este submodelo, hemos debido prestar especial atencion sobre el

problema de multicolinealidad, dado que las nuevas variables introducidas,

efectos moderadores, son una combinacion lineal de las variables explicadas

anteriormente utilizadas, que también seran consideradas en el submodelo 3.

Para evitar

posibles problemas de multicolinealidad, hemos centrado
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(restandoles la media) las variables utilizadas, para después calcular los

efectos moderadores.

Afortunadamente, no encontramos problemas de multicolinealidad en el
conjunto de variables independientes, dado que los valores de Tolerancia y FIV
se encuentran dentro de los umbrales permitidos. A pesar de todo, notamos
como la Tolerancia ha descendido bastante, con respecto al submodelo
anterior, y el FIV, ha rozado el valor 2, sensiblemente mas alto que en los

submodelos anteriores, aunque dentro del umbral permitido.

Una vez que hemos comprobado que podemos utilizar la regresion
multiple para analizar los datos, y que no existen problemas de
multicolinealidad sobre las variables independientes, procedemos a estimar el
modelo de regresion para la explicacion de la metaflexibilidad, incluyendo en
cada tabla de regresion, un nuevo efecto moderador. Los datos conseguidos en

la estimacion, se detallan en las tres siguientes tablas.

Tabla 5.24: Resultados del andlisis de regresion de los factores moderadores
sobre la metaflexibilidad 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,663%** (0,074)  4,663***  (0,074) 4,663***  (0,074)
coD 0,247*** (0,054)  0,249***  (0,057) 0,239***  (0,057)
EXP 0,091 (0,089) 0,089 (0,090) 0,086 (0,090)
ART 0,310%** (0,118)  0,305***  (0,119) 0,313***  (0,120)
D 0,302 (0,014) 0,018 (0,014)
CODXD 0,044 (0,007)
F 26,601*** 0,265 0,460

R? 0,289 0,290 0,292

Cambio en R’ 0,289 0,001 0,002

Variable dependiente: Metaflexibilidad

Se muestran coeficientes de regresidn y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

En esta primera tabla hemos incluido el efecto moderador del dinamismo

de las rutinas organizativas sobre la codificacion del conocimiento. Podemos
observar que al introducir el elemento de interaccion CODxD, el cambio que
experimenta R? no es significativo. Por tanto, en este caso, no podemos afirmar
que la codificacion del conocimiento incremente su influencia sobre la

metaflexibilidad, cuando las rutinas de la organizacién arrojan un mayor
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dinamismo. El R? de este modelo permanece alrededor del 29%, donde las
variables que influyen significativamente sobre la metaflexibilidad son la
codificacion del conocimiento y la articulacion del conocimiento, como ya vimos

en el submodelo 2.

Tabla 5.25: Resultados del andlisis de regresion de los factores moderadores
sobre la metaflexibilidad 2

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,663***  (0,074) 4,663***  (0,074) 4,637*** (0,076)
coD 0,247***  (0,057) 0,249***  (0,057) 0,240*%**  (0,057)
EXP 0,091 (0,089) 0,089 (0,090) 0,056 (0,090)
ART 0,310***  (0,118) 0,305***  (0,119) 0,333*** (0,120)
D 0,032 (0,014) -0,076 (0,019)
EXP XD 0,186** (0,019)
F 26,601*** 0,265 6,208**

R’ 0,289 0,290 0,312

Cambio en R’ 0,289 0,001 0,022

Variable dependiente: Metaflexibilidad
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

En esta segunda tabla, hemos introducido el efecto moderador del
dinamismo de las rutinas sobre la experiencia acumulada. En este caso
observamos que, la introduccion de este elemento de interaccion si provoca un
incremento de R? significativo, para un nivel de confianza del 95%. Por tanto,
en el modelo 3 vemos que, como venimos comentando, la codificacién del
conocimiento y la articulacion del conocimiento son significativas para la
explicacion de la metaflexibilidad, y ademas, la influencia de la experiencia
acumulada de la organizacién también sera significativa, cuando el nivel de
dinamismo de las rutinas es elevado. Para este caso, el coeficiente de
regresion ha ascendido a 0,186 (significativo para un nivel de confianza del
95%), lo que indica el cambio unitario en el efecto de la experiencia acumulada,
cuando el dinamismo de las rutinas cambia. Por tanto, el efecto total (o
coeficiente de regresion) de la experiencia acumulada sobre la metaflexibilidad
sera: 0,056* + 0,333° x D.°

* Efecto lineal de la experiencia acumulada sobre la metaflexibilidad.
® Efecto moderador del dinamismo de las rutinas organizativas sobre la experiencia
acumulada.
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Por tanto, podemos verificar que incluyendo este efecto de interaccion,
todos los mecanismos de aprendizaje muestran una influencia significativa
sobre la metaflexibilidad, obteniéndose finalmente un coeficiente de

determinacion R?, que asciende al 31,2%.

Tabla 5.26: Resultados del andlisis de regresion de los factores moderadores

sobre la metaflexibilidad 3

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,663***  (0,074)  4,663*** (0,074)  4,636*%** (0,076)
coD 0,247***  (0,057)  0,249*** (0,057)  0,248*** (0,057)
EXP 0,091 (0,089) 0,089 (0,090) 0,074 (0,090)
ART 0,310***  (0,118)  0,305*** (0,119)  0,328*** (0,120)
D 0,032 (0,014) 0,066 (0,019)
ART X D 0,134 (0,019)
F 26,601%** 0,265 2,343

R? 0,289 0,290 0,299
CambioenR®> 0,289 0,001 0,008

Variable dependiente: Metaflexibilidad

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Finalmente, hemos analizado la influencia moderadora del dinamismo de
las rutinas organizativas sobre la articulacion del conocimiento. En este caso,
asi como ocurre en el caso de la codificacion del conocimiento, la introduccién
de este elemento de interaccién no provoca un incremento significativo de R?
por lo que este coeficiente se mantiene alrededor del 29%. Por tanto, sélo se
percibe una influencia significativa (al 99% de nivel de confianza) de la

codificacion y la articulacion del conocimiento sobre la metaflexibilidad.

3.3.3 Anédlisis de resultados de la influencia del dinamismo de las

rutinas organizativas, sobre lainnovacion.

A continuacion, detallaremos los resultados obtenidos en el analisis de

regresion efectuado sobre la innovacion técnica y la innovacion administrativa,

® Seguin Hair et al. (1999:165).

- 308 -



Analisis de resultados submodelo 3

para estudiar la influencia moderadora del dinamismo de las rutinas

organizativas en el caso de la innovacion.

3.3.3.1 Anédlisis de resultados de la influencia del dinamismo de las

rutinas organizativas, sobre la innovacién técnica.

En primer lugar, comprobamos que el conjunto de efectos moderadores,

cumplen el supuesto de linealidad con la variable innovacion técnica.

Figura 5.19: Diagramas de regresion parcial de los efectos moderadores y la

innovacion técnica
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Observamos que los graficos de regresion parcial de cada una de las
variables dependientes, no muestran pautas no lineales o curvilineas. Por ello,

podemos concluir acerca de la condicion de linealidad del conjunto de

variables.

Las condiciones de homocedasticidad y de normalidad del conjunto de
efectos moderadores han sido comprobadas en el epigrafe anterior, dado que
en cada submodelo consideramos el mismo conjunto de variables
independientes.

Asi mismo, hemos comprobado que no existen problemas de multicolinealidad
para el conjunto de variables explicativas, por lo que procedemos a exponer los

resultados obtenidos en el analisis de regresion multivariante.
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Tabla 5.27: Resultados del andlisis de regresién de los factores moderadores
sobre lainnovacién técnica 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,357%** (0,089)  4,357*** (0,090)  4,350*** (0,089)
coD 0,295*** (0,070)  0,293*** (0,070)  0,265*** (0,071)
EXP 0,095 (0,109) 0,097 (0,109) 0,089 (0,108)
ART 0,014 (0,143) 0,020 (0,144) 0,043 (0,145)
D 0,037  (0,017) -0,076  (0,017)
COD X D 0,125*  (0,008)
F 9,399%** 0,290 3,026*

R® 0,126 0,127 0,140

Cambio en R’ 0,126 0,001 0,019

Variable dependiente: Innovacion técnica

Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

En la tabla anterior, hemos analizado el efecto moderador del dinamismo

de las rutinas sobre la codificacion del conocimiento para explicar el nivel de
innovacioén técnica de la empresa. Podemos comprobar que la introduccion de
este elemento de interaccion ha producido un incremento del coeficiente de R?,
para un nivel de confianza del 90%. En este caso, el efecto moderador ha
ascendido a 0,125, significativo para un nivel de significacion insuficiente,
segun los limites establecidos para este trabajo de investigacién. De cualquier
forma, el efecto total de la codificacion del conocimiento sobre la innovacion

técnica es positivo y asciende a: 0,265” + 0,125% x D.

Tabla 5.28: Resultados del andlisis de regresiéon de los factores moderadores
sobre lainnovacion técnica 2

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,357%** (0,089) 4,357%**  (0,090)  4,328***  (0,09%)
coD 0,295%** (0,070) 0,293***  (0,070)  0,284***  (0,069)
EXP 0,095 (0,109) 0,097 (0,109) 0,064 (0,109)
ART 0,014 (0,143) 0,020 (0,144) 0,048 (0,144)
D -0,037 (0,017)  -0,145*  (0,020)
EXP X D 0,186**  (0,013)
F 9,399%** 0,290 5,045%*

R? 0,126 0,127 0,149

Cambio en R* 0,126 0,001 0,022

Variable dependiente: Innovacion técnica
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis
*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

" Efecto lineal de la codificacion del conocimiento sobre la innovacion técnica.
8 Efecto moderador del dinamismo de las rutinas sobre la codificacién del conocimiento.
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En esta tabla, hemos introducido el efecto moderador del dinamismo de
las rutinas organizativas sobre la experiencia acumulada, para explicar la
innovaciéon técnica. Como podemos observar en la tabla, su introduccion ha
incrementado significativamente el valor del R?, para un nivel de confianza del
95%. Asi, la influencia lineal de la experiencia acumulada sobre la innovacién
técnica no es significativa; sin embargo, cuando se analiza el efecto moderador
del dinamismo de las rutinas organizativas, su influencia pasa a ser
significativa, calculandose el efecto global de la experiencia acumulada sobre la

innovacion técnica como: 0,064° + 0,186 x D.

De esta forma, la codificacion del conocimiento y la experiencia
acumulada (moderada por el dinamismo de las rutinas) muestran una influencia
positiva sobre el nivel de innovacién técnica, obteniendo un nivel de R? que
asciende al 14,9%. Por el contrario, la articulacion del conocimiento sigue sin

mostrar influencia positiva sobre la innovacién técnica.

Tabla 5.29: Resultados del andlisis de regresion de los factores moderadores
sobre lainnovacién técnica 3

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 4,357*** (0,089) 4,357***  (0,090)  4,329***  (0,092)
coD 0,295*** (0,070) 0,293***  (0,070)  0,293***  (0,070)
EXP 0,095  (0,109) 0,097 (0,109) 0,083 (0,110)
ART 0,014  (0,143) 0,020 (0,144) 0,042 (0,147)
D -0,037 (0,017)  -0,128 (0,024)
ART X D 0,125 (0,023)
F 9,399%** 0,290 1,666

R? 0,126 0,127 0,134

Cambio en R? 0,126 0,001 0,007

Variable dependiente: Innovacion técnica
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre parentésis
*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Finalmente, en esta tabla hemos analizado el efecto moderador del
dinamismo de las rutinas organizativas para explicar el nivel de innovacién
técnica. Como comprobamos en la tabla resumen, la introduccién del elemento

de interaccion ART x D, aunque muestra un efecto positivo en la innovacién

® Efecto lineal de la experiencia acumulada sobre la innovacion técnica.
1% Efecto moderador del dinamismo de las rutinas organizativas, sobre la
experiencia acumulada.
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técnica, no supone un incremento significativo del coeficiente R?, por lo que no
explica adicionalmente la varianza de la innovacion técnica. De tal forma, en el
modelo 3 que aparece en la tabla, solo la codificacion del conocimiento
muestra una influencia positiva y significativa sobre el nivel de innovacién

técnica.

Por tanto, de acuerdo con los tres analisis de regresion realizados, para
concluir acerca del papel moderador del dinamismo de las rutinas organizativas
sobre la innovacion técnica, sélo hemos encontrado influencia suficientemente
significativa para la experiencia acumulada, que cuando es moderada por el
dinamismo de las rutinas, ejerce un efecto positivo y significativo sobre el nivel

de innovacion técnica.

3.3.3.2 Andlisis de resultados de la influencia del dinamismo de las

rutinas organizativas, sobre lainnovacion administrativa.

Primero, analizaremos el supuesto de linealidad entre los tres elementos
de interaccion y la innovacion administrativa, para ello, detallamos a
continuacion los diagramas de regresion parcial de cada variable explicativa y

la variable explicada.

Figura 5.20: Diagrama de regresion parcial del efecto moderador del dinamismo
de las rutinas organizativas sobre la innovacion administrativa
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Como podemos observar en los diagramas de regresion parcial, los
residuos no presentan pautas de distribucién curvilinea, por lo que podemos

explicar el comportamiento de la variable dependiente a través de una
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regresion lineal. Los supuestos de normalidad y homocedasticidad, ya han sido
comprobados en el epigrafe anterior, asi como hemos analizado la posible
existencia de multicolinealidad. Dado que no hemos detectado problemas
referentes a los supuestos del analisis multivariante ni a la existencia de
multicolinealidad, detallamos los resultados obtenidos en los tres analisis de
regresion realizados, para estudiar la influencia moderadora del dinamismo de

las rutinas sobre la innovacion administrativa.

Tabla 5.30: Resultados del andlisis de regresién de los factores moderadores

sobre lainnovacion administrativa 1

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 2,215%%* (0,044)  2,215%**  (0,044)  2,213***  (0,044)
coD 0,221%** (0,034)  0,217***  (0,035)  0,202**  (0,035)
EXP 0,076 (0,053) 0,082 (0,053) 0,078 (0,053)
ART 0,130 (0,070) 0,144 (0,071) 0,157 (0,071)
D -0,085 (0,008)  -0,107 (0,008)
COD X D 0,068 (0,004)
F 9,269%** 1,559 0,896

R? 0,124 0,131 0,135

Cambio en R? 0,124 0,007 0,004

Variable dependiente: Innovacidn administrativa
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

En esta primera tabla, hemos analizado la influencia moderadora del
dinamismo de las rutinas organizativas sobre la codificacion del conocimiento,
para explicar la innovacion administrativa de la empresa. Como podemos
observar en la tabla, la introduccion del elemento de interaccion COD x D, no
ha incrementado significativamente el valor de R% Por tanto, la influencia de
este factor moderador no es significativa para la explicaciéon del nivel de
innovacion administrativa de la organizacion. La unica influencia significativa
que muestra la regresion realizada, es la ejercida por la codificacion del
conocimiento, que como analizabamos en el submodelo 2, muestra una
influencia positiva y significativa sobre la innovacion administrativa. Por el
contrario, ninguno de los demas mecanismos de aprendizaje, ejerce un efecto

significativo sobre el nivel de innovacion administrativa de la organizacion.
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Tabla 5.31: Resultados del andlisis de regresion de los factores moderadores

sobre la innovacion administrativa 2

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 2,215%%* (0,044) 2,215%%*  (0,044) 2,197*** (0,043)
coD 0,221%%* (0,034) 0,217***  (0,035) 0,206*** (0,033)
EXP 0,076 (0,053) 0,082 (0,053) 0,040 (0,053)
ART 0,130 (0,070) 0,144 (0,071) 0,180* (0,070)
D -0,085 (0,008) -0,224*** (0,010)
EXP XD 0,239***  (0,006)
F 9,269*** 1,559 8,841 ***

R? 0,124 0,131 0,168

Cambio en R’ 0,124 0,007 0,036

Variable dependiente: Innovacion administrativa
Se muestran coeficientes de regresidn y errores tipicos entre paréntesis
*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

En esta tabla, hemos analizado la influencia moderadora del dinamismo
de las rutinas organizativas sobre la experiencia acumulada, para la explicacion
de la innovacion administrativa. Como muestran los datos de la tabla, la
introduccién del elemento de interaccion EXP x D, ha incrementado
significativamente (al nivel de confianza del 99%), el valor del coeficiente de
determinacién R?, situandolo en el 16,8%. El coeficiente de regresion obtenido
por el mencionado elemento de interaccion asciende a 0,239, valor significativo
al 99% de confianza. Este hecho manifiesta una influencia positiva y
significativa de la experiencia acumulada sobre la innovacién administrativa de
la organizacion, de manera que el efecto global de la experiencia acumulada
sobre la variable explicada asciende a: 0,04"" + 0,239 x D, por lo que la
influencia de la experiencia acumulada es mayor, cuanto mayor sea el nivel de

dinamismo de las rutinas organizativas.

De esta forma, en el modelo 3 de la tabla, se muestra que la innovacion
administrativa se explica significativamente a través de la codificacién del

conocimiento y la experiencia acumulada (moderada por el dinamismo de las

" Efecto lineal de la experiencia acumulada sobre la innovacion administrativa.
'2 Efecto moderador del dinamismo de las rutinas organizativas sobre la
experiencia acumulada.
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rutinas organizativas). Ambas variables explicativas muestran una influencia

positiva sobre el nivel de innovacion administrativa.

Tabla 5.32: Resultados del andlisis de regresién de los factores moderadores

sobre lainnovacion administrativa 3

Variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
(Constante) 2,215%**  (0,044) 2,215*** (0,044) 2,197***  (0,045)
coD 0,221*** (0,034) 0,217*** (0,035) 0,216*** (0,034)
EXP 0,076 (0,053) 0,082 (0,053) 0,064 (0,053)
ART 0,130 (0,070) 0,144 (0,071) 0,172*  (0,071)
D -0,085 (0,008) -0,101* (0,012)
ART XD 0,159 (0,001)
F 9,269%** 1,559 2,713

R’ 0,124 0,131 0,143

Cambio en R’ 0,124 0,007 0,012

Variable dependiente: Innovacion administrativa
Se muestran coeficientes de regresion y errores tipicos entre paréntesis

*p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01

Finalmente, la tabla anterior muestra los resultados de regresién del
dinamismo de las rutinas organizativas sobre la articulacion del conocimiento
para explicar la innovacion administrativa. Como muestran los datos de la tabla,
la introduccion del elemento de interaccion ART x D, no ha provocado un
incremento significativo del coeficiente de determinacion R?, por lo que este
efecto moderador no supone una explicacion adicional de la variable
dependiente. En cualquier caso, la articulacién del conocimiento muestra una
influencia positiva y significativa al nivel de confianza del 90% para explicar la

variabilidad de la innovacién administrativa.

Una vez realizados sucesivos analisis de regresion para contrastar todas
las hipdtesis que componen el modelo tedrico global, y dado que hemos
comentado un conjunto muy extenso y complejo de datos e hipdtesis,

resumimos a continuacion, el contraste del conjunto de hipétesis propuesto.
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Tabla 5.33: Resumen del contraste de hipétesis

HIPOTESIS

Relacion

.Se cumple
significativamente?

SUBMODELO 1

H1

H2

H3

a Dinamismo — Experiencia acumulada No significativa

b Dinamismo — Articulacion del conocimiento No significativa

c Dinamismo — Codificacion del conocimiento No significativa

a Complejidad — Experiencia Acumulada No significativa

b Complejidad — Articulacion del conocimiento No significativa

c Complejidad — Caodificacién del conocimiento No significativa

a Munificencia — Experiencia acumulada S_e cg_mpl_e
significativamente

E Munificencia — Articulacién del conocimiento ?i%ﬁil;inggtli?/amente

c Se cumple

Munificencia — Codificacién del conocimiento

significativamente

SUBMODELO 2

Hl

H2

H3

H4

H5

H6

Experiencia acumulada - GAPoperativa
Articulacion del conocimiento — GAPoperativa

Codificacion del conocimiento — GAPoperativa

Experiencia acumulada - GAPestructural

Articulacion del conocimiento — GAPestructural

Cadificacién del conocimiento — GAPestructural

Experiencia acumulada - GAPestratégica

Articulacion del conocimiento — GAPestratégica
Codificacion del conocimiento — GAPestratégica
Experiencia acumulada - Metaflexibilidad

Articulacion del conocimiento — Metaflexibilidad

Codificacion del conocimiento — Metaflexibilidad

Experiencia acumulada — Innovacion técnica
Articulaciéon del conocimiento — Innovacion
técnica

Codificacion del conocimiento — Innovacion
técnica

Experiencia acumulada — Innovacion
administrativa

Articulacién del conocimiento — Innovacion
administrativa

Codificacién del conocimiento — Innovaciéon
administrativa

Se cumple
significativamente para
la dimension interna.

No significativa

Se cumple
significativamente para
la dimension interna

Se cumple
significativamente para
la dimension empleado

Nos significativa

Se cumple
significativamente

Se cumple
significativamente para
la dimension interna

No significativa

Se cumple
significativamente

No significativa

Se cumple
significativamente

Se cumple
significativamente

No significativa

No significativa

Se cumple
significativamente

No significativa

No significativa

Se cumple
significativamente
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¢Se cumple

HIPOTESIS Relacion o
significativamente?

SUBMODELO 3

No significativa para el GAP de

Mecanismos de aprendizaje moderados flexibilidad

H1 por el dinamismo de las rutinas Se cumple significativamente
organizativas, para explicar GAP de para la relacién entre
flexibilidad y metaflexibilidad experiencia acumuladay

metaflexibilidad

Se cumple significativamente
para la relacion entre
experiencia acumulada e
innovacion

Mecanismos de aprendizaje moderados
H2 para el dinamismo de las rutinas, para
explicar innovacion

4. DISCUSION DE RESULTADOS

Una vez contrastado el conjunto de hipotesis propuesto, dedicaremos
este apartado a reflexionar, comentar y discutir sobre los resultados obtenidos.
Se trata de reforzar los argumentos de las hipétesis que se han cumplido
significativamente y ademas, buscar una posible explicacién o significado a
aquellas hipotesis para las que no encontramos significacion estadistica o que

no se cumplen.

Para estructurar esta discusion, dividiremos este epigrafe en tres

apartados que se corresponden con cada uno de los submodelos planteados.

4.1 Discusion de los resultados del submodelo 1

En este primer submodelo proponiamos un conjunto de relaciones para
explicar los factores del contexto externo e interno que promueven la
construccion de capacidades dinamicas. Asi, hemos estudiado si el uso y
desarrollo de mecanismos de aprendizaje organizacional puede explicarse a

través de un conjunto de condiciones que influyen en la organizacion.
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En concreto, las tres hipotesis contenidas en el submodelo 1 establecian
que el dinamismo, la complejidad y la munificencia del entorno competitivo
impulsan a la organizacion a desarrollar mecanismos de aprendizaje con los

que podra generar capacidades dinamicas.

En primer lugar, al abordar el estudio de la influencia del dinamismo del
entorno, hemos encontrado que si bien se relaciona positivamente con los tres
mecanismos de aprendizaje considerados, no hemos obtenido significacién
estadistica suficiente para poder afirmar que existe una relacién distinta de la

meramente aleatoria.

Este hecho también se ha puesto de manifiesto al estudiar la influencia
de la complejidad del entorno competitivo sobre la construccion de capacidades
dinamicas. Los resultados obtenidos muestran que no existe relacidon
estadisticamente significativa entre esta dimension y los tres mecanismos de
aprendizaje utilizados. Esto nos lleva a suponer que la complejidad del entorno
competitivo tampoco influye firmemente en el desarrollo de estas practicas de

aprendizaje.

Ante estos resultados, en primer lugar, debemos manifestar que deben
ser interpretados de forma prudente, sobre todo porque la valoracién
cuantitativa de estas dos dimensiones del entorno competitivo, no se basa en
criterios objetivos, sino en la percepcidn que tiene cada directivo entrevistado

sobre el entorno que le rodea.

Aun asi, tales resultados nos hacen cuestionarnos las bases teoricas
asentadas en la literatura cientifica, donde se considera que las circunstancias
dificiles impuestas por el entorno, como el dinamismo o la incertidumbre son la
razon de ser de las capacidades dinamicas (Eisehardt y Martin, 2000; Teece et
al.,, 1997). De hecho, Zollo y Winter (2002) ponen de manifiesto que en
entornos competitivos relativamente estables, las capacidades dinamicas son

innecesarias.
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Mas allda de esta primera reflexién, cabe plantearse también si la
construccion de capacidades dinamicas se reduce a un esquema relativamente
simple, resumido en tres practicas concretas de aprendizaje con las que
desarrollar tales capacidades. Por eso, ante la evidencia de nuestros
resultados podemos pensar que el dinamismo y la complejidad del entorno
competitivo pueden promover otras muchas practicas de aprendizaje incluso
mas complejas con las que la organizacion desarrolla patrones de

comportamiento que le facilitan la adaptacion.

En este planteamiento se posicionan trabajos muy recientes como es el
caso del analisis de O’Connor (2008). Esta autora establece que parece
contradictorio que capacidades dinamicas tan complejas como la innovacién
radical puedan asentarse en patrones de comportamiento repetitivos y
codificables como los establecidos por Zollo y Winter (2002). Por tanto, en su
trabajo defiende que los mecanismos de aprendizaje que nosotros hemos
analizado pueden ser eficaces para generar capacidades dinamicas en
entornos con cierta incertidumbre, pero dejan de ser valiosos en entornos

hipercompetitivos.

La clave de esta argumentacion recae en el tipo de conocimiento que
subyace en los mecanismos de aprendizaje considerados. La codificacion y la
articulacion del conocimiento, asi como la experiencia acumulada, permiten
potenciar el aprendizaje utilizando el conocimiento ya generado en la
organizacion. Por el contrario, en entornos de elevado dinamismo, la
organizacion no puede confiar s6lo en el conocimiento existente para adaptarse
a los cambios, sino que necesita explotar conocimiento novedoso y especifico
como el que proviene de la tecnologia mas avanzada y de la entrada en
nuevos mercados (O’Connor, 2008). Asi, las practicas de aprendizaje basadas
en la informacion a tiempo real, las redes de trabajo multifuncionales y los
sistemas de comunicacién intensivos y agiles, cobran relevancia en lugar de
mecanismos de aprendizaje que por el excesivo esfuerzo que requieren,

acaban imponiendo una reaccion muy lenta.
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La tercera y ultima hipdtesis propuesta en este submodelo establecia
que la munificencia en el entorno competitivo impulsa el uso y desarrollo de los
tres mecanismos de aprendizaje. En este caso, nuestros resultados arrojan una
influencia positiva y significativa de esta dimension sobre tales practicas de
aprendizaje. Por tanto, cuando el entorno se define como munificente, la
organizacion muestra generalmente, mayores niveles de codificacion vy
articulacion del conocimiento, asi como, de experiencia acumulada. Este hecho
lleva a pensar que las empresas inmersas en entornos munificentes
encontraran mayores facilidades para cambiar sus rutinas operativas

apoyandose en los procesos de aprendizaje generados.

Por tanto, tal y como establecen los trabajos revisados en la literatura
cientifica, el clima que rodea a la organizacién es crucial para que ésta inicie y
promueva procesos de aprendizaje. Asi, la ausencia de presiones regulatorias
(Aragon y Sharma, 2003), la proliferacion de redes sociales entre los agentes
de un mismo sector (McEvilly y Zaheer, 1999) y la disponibilidad de recursos
ociosos (Sharma, 2003) impulsan a la organizacidon a preocuparse por los

procesos de aprendizaje y a desarrollarlos con éxito.

Finalmente, comentaremos los resultados obtenidos al analizar la
relacion entre las variables de control consideradas y el desarrollo de los tres
mecanismos de aprendizaje. En este caso, estudiamos si condiciones o
variables internas de la organizacion influyen en el uso de codificacion y

articulacion de conocimiento, asi como de acumulacién de experiencia.

En primer lugar, hemos obtenido que el numero de empleados influye
significativamente en el desarrollo de procesos de codificacion del
conocimiento. De esta forma, se corrobora que este mecanismo es
especialmente necesario en grandes empresas de importancia tecnoldgica,
donde el conocimiento se genera en distintas areas especializadas, para
después ser transferido a otros departamentos o a otras sucursales de la
empresa. Por tanto, tal y como se establece en la literatura cientifica, la
codificacion del conocimiento constituye una herramienta para incrementar la

eficiencia y reducir la incertidumbre en el comportamiento de los miembros de
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la organizacién (Cohendet y Steinmueller, 2000; Cowan et al., 2000). Sin
embargo, los resultados obtenidos muestran que el numero de empleados no
se relaciona significativamente con el nivel de experiencia acumulada o los

procesos de articulacion del conocimiento.

Asi mismo, tampoco hemos encontrado que el nivel de ventas obtenido
por la empresa o su antigiedad influyan significativamente en el desarrollo de

las practicas de aprendizaje analizadas.

Finalmente, nos gustaria resaltar que en el cuestionario también se
incluyé como variable de control, la implantacion de normas de calidad ISO, y
ya que esta variable muestra una relacion negativa y significativa con los tres
mecanismos de aprendizaje considerados, no queremos finalizar este apartado
sin obtener una posible explicaciéon de esta relacién. Las normas ISO 9000
estan disefadas para informar a los clientes de que la empresa ha asegurado
un nivel de calidad basico, a través de la formalizacion y documentacion de un
sistema de gestidén de la calidad (Beattie y Sohal, 1999). Por tanto, el proceso
de implantacién de normas de calidad ISO 9000, es asociado con un proceso
de certificacidn, donde la empresa debe someterse a auditorias periodicas. En
la literatura cientifica, se defiende que este proceso de implantacion de normas
de calidad ISO 9000, supone un significativo ejercicio de aprendizaje
organizacional (Hill et al., 2001), pero una vez que la empresa ha obtenido su
certificacion, los resultados obtenidos pueden ser muy irregulares, e incluso no
relacionarse con un mayor nivel de calidad en los productos de la organizacién
(Batchelor, 1992; Calisir, 2007; Samson y Terziovski, 1999). De esta forma, la
gran mayoria de empresas certificadas, implantan una norma de calidad ISO
9000, con el fin de conseguir un requisito basico para la competitividad, y una
vez implantada esta norma, abandonan la filosofia de mejora continua, por lo
que el proceso de aprendizaje iniciado, queda bloqueado una vez que la
implantacion es finalizada (Hill et al., 2001; Prange, 1999). Por el contrario, muy
pocas empresas priorizan el significado de la implantacion de las normas de
calidad ISO, y solo en este caso, los procesos de aprendizaje que se derivan,
son potenciados significativamente (Calisir, 2007). Por tanto, ésta puede ser

una explicacion de esta influencia negativa.
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4.2 Discusion de los resultados del submodelo 2

Una vez hecha una reflexion sobre los resultados obtenidos para el
submodelo 1, abordamos la discusion de los resultados que contrastan las

hipotesis del siguiente submodelo.

Con este conjunto de hipdtesis pretendiamos contrastar si los
mecanismos de aprendizaje propuestos, generan realmente capacidades
dinamicas, y por tanto, influyen significativamente en el nivel de flexibilidad e

innovacién de la empresa.

Primero, discutiremos los resultados obtenidos sobre la flexibilidad. Con
esto, pretendemos concluir si los tres mecanismos de aprendizaje
considerados conllevan finalmente a que la organizacion sea tan flexible como
necesita. Antes de iniciar esta reflexiébn, debemos advertir que hemos
estudiado tres ambitos de flexibilidad (operativa, estructural y estratégica) en
sus dos dimensiones, interna y externa, y que los resultados obtenidos no han

sido completamente homogéneos para todo tipo de flexibilidad.

Asi mismo, antes de analizar en profundidad la influencia de cada
mecanismo de aprendizaje, debemos resaltar que en cualquier caso, las tres
practicas consideradas nunca han explicado simultaneamente el ajuste en
alguno de los tipos de flexibilidad. Segun el modelo propuesto por Zollo y
Winter (2002), los tres mecanismos de aprendizaje conforman un ciclo™ a
través del cual se reconfiguran las rutinas organizativas; por tanto,
intuitivamente podriamos pensar que la influencia de los tres mecanismos de
aprendizaje deberia encontrarse relativamente equilibrada. Por el contrario,
nuestros resultados muestran siempre la influencia negativa de la codificacién
del conocimiento sobre el gap de flexibilidad, aunque los otros dos mecanismos

analizados no ejerzan una influencia relevante en la mayoria de los casos.

Por ello, resaltamos sobre todo la influencia de la codificacion del

conocimiento sobre la reduccion del gap de flexiblidad. Los resultados

3 Ver figura 2.11
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obtenidos muestran que un incremento de la codificacion del conocimiento
produce una reduccion del gap de flexiblidad. Asi, la empresa que codifica su
conocimiento consigue ajustar su nivel de flexibilidad al de la empresa
considerada como excelente en su sector. Por tanto, este mecanismo de
aprendizaje muestra efectos positivos y significativos para el ajuste de
flexibilidad en cualquier ambito, salvo en el caso de la flexibilidad operativa
externa donde los resultados no son estadisticamente significativos para

cualquiera de los mecanismos.

Los resultados son acordes a la base tedrica de la literatura cientifica,
donde se defiende que la codificacidon del conocimiento puede impulsar el
mantenimiento del nivel de flexibilidad (Bierly y Chakrabarti, 1996; Clergean,
2005; Cohendet y Llerena, 2003; Swift y Huang, 2008). En primer lugar,
Clergean (2005) argumenta que la codificacion permite obtener el equilibrio
deseado entre conocimiento tacito y explicito, lo que facilita la reaccion mas
rapida a los cambios del entorno. En segundo lugar, este mecanismo promueve
que las capacidades individuales para la flexibilidad terminen convirtiéndose en
capacidades colectivas, lo que generaliza la habilidad para la adaptacién
(Clergean, 2005). Y en tercer lugar, Zollo y Winter (2002) han defendido que la
codificacion constituye un mecanismo para fomentar el sentido critico y
evaluador tanto en el sujeto codificador como en los usuarios del conocimiento
resultante, que les lleva a reconocer y comunicar la posible necesidad de

cambio en las rutinas organizativas.

Por el contrario, los resultados muestran que la experiencia acumulada
no implica una influencia determinante en la reduccién del gap de flexibilidad,
ya que se percibe que no existe relacion significativa entre este mecanismo de
aprendizaje y algunos tipos de flexibilidad. En cambio, la acumulacion de
experiencia reduce significativamente el gap de flexibilidad estructural (derivada
de las habilidades del empleado) y el gap de flexibilidad estratégica interna.
Asi, apreciamos que este mecanismo carece de relevancia sobretodo en la
dimension externa de la flexibilidad, donde la organizacion consigue adaptarse

al entorno interactuando con agentes externos.
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Teodricamente, el valor adaptativo de la experiencia acumulada radica en
que contribuye al logro de habilidades para generar conocimiento y asimilar
nuevos conceptos basandose en experiencias anteriores (Bergman et al.,
2004); por lo que cabe pensar que para reducir el gap de flexibilidad externa
deban fomentarse otros mecanismos de aprendizaje basados en conocimiento
novedoso y de origen externo a la organizacién (O’Connor, 2008) o quiza las
capacidades dinamicas deban asentarse en mecanismos de aprendizaje con
los que se desarrolle la capacidad de absorcién (Wang y Ahmed, 2007). De ahi
la escasa relevancia que muestran nuestros resultados para este mecanismo
de aprendizaje en la dimension externa de la flexiblidad. Estos resultados son
coherentes con otros estudios empiricos basados en el marco teorico de Zollo y
Winter (2002), que muestran que la experiencia acumulada no consigue
generar capacidades dinamicas para gestionar adquisiciones estratégicas de

otras empresas (Zollo y Singh, 2004).

En tercer lugar, analizamos la influencia ejercida por la articulacion del
conocimiento sobre la reduccién del gap de flexibilidad. En este caso, este
mecanismo muestra una influencia positiva sobre el gap de flexibilidad, aunque
este resultado nunca aparece como estadisticamente significativo, por lo que

no podemos concluir acerca de esta relacion.

Los resultados obtenidos para la influencia de la experiencia acumulada
y la articulacion del conocimiento, nos llevan a plantearnos si otros factores
organizacionales pueden bloquear su valor adaptativo, para que finalmente no
influyan significativamente en el ajuste de flexibilidad. En esto profundizaremos
en la discusion de resultados del siguiente submodelo, donde veremos
empiricamente si el dinamismo de las rutinas puede determinar una mayor o

menor influencia de estos mecanismos de aprendizaje.

Para finalizar con la discusién de los resultados del submodelo 2
referentes a la flexibilidad, abordamos el tema de la metaflexibilidad. En la
literatura cientifica se establecia como una capacidad de aprendizaje para
conseguir un continuo ajuste en cada uno de los ambitos de flexibilidad

(operativa, estructural y estratégica). Nuestros resultados muestran que
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efectivamente, la metaflexibilidad se encuentra relacionada positivamente con
los tres mecanismos de aprendizaje considerados, por lo que se corrobora su
origen en el aprendizaje organizacional. De esta forma, encontramos que la
codificacion y la articulacién del conocimiento explican significativamente el
nivel de metaflexibilidad, por lo que fomentando estos mecanismos, la
organizacion genera las capacidades necesarias para adaptarse al entorno, al
mismo tiempo que se mantienen las condiciones generales de la organizacion
(Volberda, 1996). Sin embargo, la experiencia acumulada no se relaciona
significativamente con el nivel de metaflexibilidad, aunque las conclusiones
acerca de esta relacion pueden matizarse con los resultados obtenidos en el

submodelo 3.

Una vez discutidos los resultados de este submodelo para el ajuste de
flexibilidad, realizamos el mismo trabajo para la innovacion organizacional. Se
trata de reflexionar si los mecanismos de aprendizaje generan innovacion, y por

tanto, se encuentran relacionados significativamente.

De forma similar a los resultados obtenidos para el ajuste de flexibilidad,
la codificacion del conocimiento ha mostrado una relacion positiva y
significativa con las dos dimensiones de innovacidon consideradas (técnica y
administrativa). Por el contrario, tampoco existe una influencia conjunta de los
tres mecanismos sobre la innovacion. De hecho, sélo la codificacion del
conocimiento consigue explicar significativamente la variabilidad de la
innovacion. Quiza, como veremos en apartados siguientes, para que el papel
de estos dos mecanismos de aprendizaje sea significativo al generar
capacidades dinamicas, deben darse un conjunto de condiciones organizativas

favorables.

Por tanto, podemos concluir que la codificacion del conocimiento
constituye una fuente de adaptacion de la organizaciéon a los cambios de su
entorno competitivo, a través de la creacién y aplicacion de productos
innovadores. Consecuentemente, se pone de manifiesto la importancia de
manipular y alterar la naturaleza tacita del conocimiento en el desarrollo de

innovacion, considerando que la codificacion no es simplemente una
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herramienta de transformacién del conocimiento, sino que también influye en la
direccion y agilidad de procesos de transferencia de conocimiento vy
aprendizaje (Ancori et al., 2000; Cowan y Foray, 1997; Zack, 1999). Asi mimo,
al manifestar un conjunto de ideas o rutinas organizativas por escrito, se
pueden identificar nuevas oportunidades y amenazas, ademas de establecer
un conjunto de pasos para realizar los procesos organizativos, o que supone
una agilizacién entre otros, del proceso de toma de decisiones (Zollo y Winter,
2002); por ello, podemos considerar la codificacion del conocimiento como una
fuente de adaptacion. En consonancia con estos argumentos, Zott (2003)
defiende que este mecanismo de aprendizaje constituye una fuente de
innovacion y flexibilidad, pues incrementa las posibilidades de que el
conocimiento sea transferido a otras unidades de la empresa, ademas de
facilitar su asimilacion, retencion y explotacién, al reducirse la ambiguedad

causal y las asimetrias de informacion entre los miembros de la organizacion.

Adicionalmente, debemos resaltar que hemos contrastado la importancia
de la codificacion del conocimiento para dos tipos distintos de innovacion,
técnica y administrativa. Tedéricamente, se ha otorgado siempre una mayor
relevancia a este mecanismo en empresas de alto componente técnico, donde
el conocimiento debe ser compartido entre distintas areas funcionales, dada la
complejidad de la naturaleza del trabajo y del entorno competitivo (Argote e
Ingram, 2000; Teece et al., 1997); por ello, era de esperar una fuerte influencia
de la codificacion sobre la innovacion técnica. Por el contrario, en otras areas o
actividades empresariales de naturaleza administrativa, este mecanismo de
aprendizaje ha sido infravalorado desde el punto de vista tedrico, entendiendo
que en estas actividades el aprendizaje es mas indirecto y tacito, y el
conocimiento resultante es mas heterogéneo. Por ejemplo, se piensa que las
actividades de promocion y marketing no pueden ser reproducidas
automaticamente, considerandose asi que la codificacion carece de valor en
este caso (Swift y Hwang, 2008). Por el contrario, nuestro estudio muestra la
influencia significatva de la codificacion del conocimiento para los dos tipos de
innovacion considerados, manifestdndose que este mecanismo de aprendizaje
es también necesario para generar y aplicar innovacién administrativa, si bien

muestra una mayor influencia sobre la innovacion de tipo técnico.
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Para finalizar, debemos resaltar que los resultados que muestra nuestro
analisis del submodelo 2 son similares a las conclusiones obtenidas por Zollo y
Singh (2004), que realizan un estudio empirico sobre la influencia de estos tres
mecanismos de aprendizaje sobre la generacion de capacidades dinamicas
para gestionar con éxito las adquisiciones estratégicas de empresas. Entre las
principales conclusiones de su trabajo, los autores destacan que los tres
mecanismos de aprendizaje no funcionan conjuntamente para la construccion
de capacidades dinamicas. Asi, tal y como ocurre en nuestro analisis, la
codificacion del conocimiento muestra una influencia positiva y significativa
sobre el desempefio obtenido en la adquisicion de empresas. Por el contrario,
la experiencia acumulada no consigue influir en este cometido, por lo que los
autores concluyen sobre las ventajas del aprendizaje intenciado frente al
aprendizaje inconsciente desarrollado a través de la experiencia. De esta
manera el esfuerzo y el coste en el que se incurre al desarrollar mecanismos
de aprendizaje como la codificacion del conocimiento se ve compensado con

los beneficios que finalmente proporciona.

Nuestros resultados terminan demostrando el caracter complejo de las
capacidades dinamicas, que no se pueden delimitar aislando sus componentes
0 mecanismos que las generan. De acuerdo con este planteamiento, O’Connor
(2007) defiende que cada proceso de adaptacion que emprende la
organizacion requiere de una situacion especifica de aprendizaje. Por ello, el
sistema de aprendizaje necesario para la construccion de capacidades
dinamicas puede ser tan complejo, que no sea posible comprenderlo a través
del estudio de sus partes. Asi, actualmente se proponen estudios empiricos de
las capacidades dinamicas que analicen este fendbmeno como un sistema que
termina desencanando la adaptacién de la empresa (O, Connor, 2007; Teece,
2007; Wang y Ahmed, 2007).

4.3 Discusion de los resultados del submodelo 3

Por ultimo, discutiremos los resultados obtenidos en el submodelo 3,

donde hemos analizado la influencia moderadora del dinamismo de las rutinas
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sobre la construccion de capacidades dinamicas. En este caso, basandonos en
la literatura cientifica, hemos pretendido estudiar si la naturaleza de las rutinas
organizativas interviene bloqueando o impulsando la construccion de las
capacidades dinamicas. Esta consideracién proviene de los planteamientos
encontrados en la literatura cientifica, donde se expone que las capacidades
dinamicas se encargan de modificar y reconfigurar el conjunto de rutinas
organizativas donde se asientan los procesos de trabajo (Emirbayer y Mische,
2000; Zollo y Winter, 2002). El punto de partida surge al preguntarnos si, el
objetivo sobre el que actuan las capacidades dinamicas, es decir, las rutinas
organizativas, influye significativamente en la labor de tales capacidades

dinamicas.

Para cumplir nuestro cometido en este submodelo, hemos disefado un
indicador con el que medir si el contexto de las rutinas organizativas es
favorable a su dinamismo, o si por el contrario, este contexto acaba
bloqueando el cambio de las rutinas organizativas, entorpenciendo asi, el
funcionamiento de las capacidades dinamicas. Este planteamiento es acorde
con los argumentos encontrados en la literatura cientifica, donde se establece
que las rutinas pueden suponer una fuente de inercia o flexibilidad,
dependiendo del contexto organizacional que las rodee (Cohen y Bacdayan,
1994; Feldman, 2000; 2003; Feldman y Pentland, 2003; Howard — Grenville,
2005).

Los resultados obtenidos son diferentes para cada una de las
capacidades dinamicas consideradas. En primer lugar, el dinamismo de las
rutinas organizativas no interviene sobre el ajuste de flexibilidad. Por tanto,
aunque el contexto organizacional sea favorable para cambiar las rutinas, los
mecanismos de aprendizaje no son mas efectivos para conseguir ajuste de
flexibilidad. Este hecho nos lleva a pensar que otros factores internos y
externos no considerados deben determinar en mayor medida el logro de

ajuste de flexilibilidad.

Volberda (1996) establece que la flexibilidad surge de la combinacion

entre la variedad de capacidades y la velocidad de reaccion de estas
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capacidades para responder a las contingencias del entorno. De esta forma,
cada tipo de flexibilidad requiere un nivel determinado de variedad y velocidad.
Al considerar el dinamismo de las rutinas organizativas tenemos un
acercamiento al grado de velocidad con que la organizacién logra reconfigurar
sus procesos de trabajo. Por el contrario, la variedad de capacidades con las
que responder al amplio abanico de contingencias del entorno es un factor
fundamental a considerar, sobre todo para estudiar la relevancia estratégica de
la flexibilidad. En nuestro caso, la variedad de capacidades no ha sido
considerada como efecto moderador, mientras que podemos considerar que el
logro de ajuste de flexibilidad en cualquiera de sus ambitos responde a una
orientacion estratégica importante, que no se ve reflejada en las variables que

determinan el dinamismo de las rutinas.

En segundo lugar, estos resultados si son significativos para la variable
metaflexibilidad, lo que demuestra que se encuentra significativamente
relacionada con los tres mecanismos de aprendizaje. Como hemos comentado
al discutir los resultados del submodelo 2, podemos considerar que, segun
nuestros resultados, la codificacién y la articulacion del conocimiento generan
metaflexibilidad, sin embargo, la experiencia acumulada no ejerce influencia
significativa sobre esta variable en el submodelo anterior. Por el contrario, este
hecho se matiza con los resultados obtenidos en el submodelo 3, que muestran
que el dinamismo de las rutinas ejerce una influencia moderadora positiva
sobre la experiencia acumulada. Esto supone que este ultimo mecanismo
necesita un nivel elevado de dinamismo de las rutinas para ejercer una
influencia significativa sobre la metaflexibilidad. Por tanto, la acumulaciéon de
experiencia no tiene valor adaptativo si no se ve acompafada de otros factores
que permitan la influencia de la agencia humana para reconfigurar los procesos
de trabajo en la medida que sea conveniente. Concluyendo, para que la
experiencia adquirida por los miembros de la organizacion tenga valor para la
flexibilidad, debe estar acompanada de un conjunto de factores que permitan a
los empleados modificar de manera autbnoma y responsable los procesos de
trabajo que desempefan cada dia. Por el contrario, sistemas de gestidén
autoritarios o el desempeno de tareas simples y repetitivas impiden que la

experiencia acumulada funcione como mecanismo de adaptacion.
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Resumiendo, y refiriéndonos a la metaflexibilidad, los resultados del
submodelo 3 permiten considerar que los tres mecanismos de aprendizaje

estudiados ejercen una influencia significativa sobre la metaflexibilidad.

Finalmente, discutiremos los resultados obtenidos en el submodelo 3, en
referencia a la innovacion. De nuevo, partimos de los resultados obtenidos en
el submodelo 2, donde encontrabamos que sélo la codificacion del
conocimiento ejerce influencia positiva y significativa sobre la innovacion
técnica y administrativa. Por el contrario, los otros dos mecanismos,
articulacion del conocimiento y experiencia acumulada, han mostrado una
influencia positiva aunque no significativa sobre la innovacion. Del mismo modo
que ocurre en el caso de la metaflexibilidad, los resultados obtenidos en el

submodelo 3, complementan a los obtenidos en el anterior submodelo.

Al analizar la influencia del dinamismo de las rutinas organizativas
encontramos que la experiencia acumulada ejerce una influencia positiva y
significativa sobre la innovacion, cuando el dinamismo de las rutinas
organizativas es elevado. Al igual que ocurre con la metaflexibilidad, la
acumulacion de experiencia cobra valor para la innovacién cuando el
comportamiento de los miembros de la organizacion no se ve bloqueado por
sistemas de autoridad rigurosos y elevada formalizacion de los procesos de
trabajo. Este resultado concuerda con estudios recientes sobre la creacion de
capacidades dinamicas, que defienden que las organizaciones que han
desarrollado estas capacidades dinamicas, comienzan por procesos de
descentralizacion de la toma de decisiones hacia puestos de trabajo que se

caracterizan por el conocimiento especifico que exigen (Teece, 2007).

Por el contrario, la articulacién del conocimiento como mecanismo de
aprendizaje no ejerce influencia significativa sobre la innovacién, aunque el
dinamismo de las rutinas organizativas sea elevado. Pese a que desde el punto
de vista teorico, este mecanismo puede impulsar la adaptacion a través de la
confrontacién de ideas y problemas (Zollo y Winter, 2002), nuestro estudio
empirico no ha encontrado que la influencia de la articulaciéon del conocimiento

sea relevante, incluso cuando el dinamismo de las rutinas es elevado.
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Para finalizar este apartado, podemos afirmar que los resultados
obtenidos muestran la relevancia del contexto organizacional sobre la
construccion de capacidades dinamicas. Los mecanismos de aprendizaje no
seran adecuados por si solos, se necesita un contexto organizacional favorable
para la adaptaciéon. Asi, hemos podido demostrar que el ambiente en el que se
encuentran incrustadas las rutinas organizativas puede influir sobre los
mecanismos de aprendizaje mas espontaneos y menos deliberados, como es

en nuestro caso la experiencia acumulada.
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CAPITULO SEIS

Conclusiones

1. INTRODUCCION

En este capitulo pretendemos recopilar un conjunto de conclusiones
acerca de la valoracion global de este trabajo. Trataremos de comentar y
describir las aportaciones de este estudio, de acuerdo con los objetivos que
propusimos en el primer capitulo y los planteamientos tedricos en los que nos

hemos basado.

Asi mismo, en este capitulo, expondremos las implicaciones de este
trabajo para la gestion, es decir, qué connotaciones o consecuencias, pueden
ser utiles en la practica de la direccion de empresas. Por ultimo, dedicaremos
sendos apartados para exponer las limitaciones del presente trabajo de
investigacion, asi como las futuras lineas de investigacion por donde se puede

seguir avanzado en el tema objeto de estudio.

2. CONCLUSIONES

Desde un principio, nos planteabamos profundizar en el fenémeno de las

capacidades dinamicas, por ello, analizdbamos la conceptualizacion de
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capacidades organizacionales estrechamente relacionadas, como son el ajuste
de flexibilidad y la innovacion. Nuestro interés por conocer el fenomeno nos
llevé a indagar sobre las claves o pilares donde se asientan las capacidades
dindmicas de una organizacion, y por tanto, a estudiar qué factores externos e
internos promueven su construccion en las organizaciones que tienen éxito en

entornos hipercompetitivos.

Primero, en este trabajo hemos manifestado nuestro interés por conocer
y profundizar en el fendmeno de las capacidades dinamicas, estudiando qué
factores llevan a una organizacion a renovarse a lo largo del tiempo, de manera
que cambie su conjunto de recursos y capacidades para ir adaptandose o
incluso beneficiandose de los cambios que se suceden en su entorno

competitivo.

Para indagar sobre esta primera cuestion, nos hemos planteado si el
contexto externo que rodea a la organizacién la impulsa a usar mecanismos
para conseguir adaptacion. Es decir, si las empresas que se encuentran en
entornos  competitivos muy dinamicos y complejos, desarrollan
deliberadamente estos mecanismos, como condicion insalvable para seguir
funcionando. Y por tanto, en entornos competitivos relativamente estables, las

organizaciones no recurren a tales mecanismos.

Aunque desde el punto de vista tedrico, la incertidumbre y complejidad
se establecen como premisas incuestionables para la necesidad de generar
capacidades dinamicas, nuestros resultados no han sido significativos para
esta cuestidon. Por tanto, los entornos percibidos como dinamicos y complejos
no parecen impulsar a la organizacién a promover las practicas de aprendizaje
consideradas (experiencia acumulada, codificacion y articulacién del
conocimiento). Sin embargo, este hecho no nos puede llevar a considerar que
estas dimensiones del entorno no influyen en los mecanismos de adaptacion

implantados por la organizacion.

Por el contrario, estos resultados nos llevan a reflexionar sobre la

complejidad de la influencia ejercida por el entorno competitivo, que se dificulta
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aun mas cuando nos basamos en las percepciones del directivo para su
medicion. Ademas, diferentes niveles de dinamismo pueden impulsar el uso de
distintas practicas para conseguir la adaptacién deseada (O’Connor, 2007). Por
ello, la reaccién de toda empresa al dinamismo y la complejidad del entorno no
puede ser resumida en tres mecanismos de aprendizaje genéricos. Por tanto,
en este primer sentido, manifestamos que nuestro estudio nos acerca a la
complejidad del entramado que caracteriza a la influencia del entorno
competitivo y a la respuesta que cada organizacion acomete para sobrevivir a

la incertidumbre que percibe.

Sin embargo, nuestro estudio si ha podido concluir acerca de la
influencia de la munificencia del entorno competitivo. Por tanto, cuando el
entorno es percibido como munificente, las organizaciones muestran haber
desarrollado mecanismos de aprendizaje tales como la codificacion del
conocimiento, la articulacion del conocimiento y la experiencia acumulada. Este
hecho pone de manifiesto que el clima que rodea a la organizacion es crucial
para que ésta inicie y promueva procesos de aprendizaje organizacional. Asi, la
ausencia de presiones regulatorias (Aragon y Sharma, 2003), la proliferacion
de redes de contactos entre agentes del mismo sector (McEvilly y Zaheer,
1999) y la disponibilidad de recursos ociosos (Sharma, 2003) promueven la

disposicion de la empresa a preocuparse por los procesos de aprendizaje.

En segundo lugar, apoyados en la revision de la literatura cientifica, nos
hemos interesado por conocer qué hacen, qué les diferencia o que promueven
internamente, aquellas empresas que consiguen adaptarse a entornos
hipercompetitivos; es decir, qué caracteriza a aquéllas empresas que han
generado capacidades dinamicas. Nuestro trabajo de revision bibliografica nos
ha llevado a comprender que existe consenso en la literatura, al considerar que
el principal componente de las capacidades dinamicas es el aprendizaje
organizacional. Por tanto, el siguiente paso ha sido indagar en las practicas,
herramientas o mecanismos de aprendizaje organizacional que una empresa
debe poner en practica para generar capacidades dinamicas. Por ello, con
objeto de contrastar esta premisa, hemos relacionado un conjunto de

mecanismos de aprendizaje propuestos en la literatura, con dos capacidades
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de la organizacion, que son en si, una fuente de adaptaciéon en la empresa,

como son la innovacion y el ajuste de flexibilidad organizacional.

Los resultados nos llevan a considerar el valor adaptativo de la
codificacion del conocimiento, que se manifiesta como promotora del ajuste de
flexibilidad y la innovacion. Por tanto, el presente estudio puede constituir un
argumento mas para defender las ventajas de este mecanismo, que ha sido
ampliamente discutido en la literatura cientifica. El desarrollo de codificacion del
conocimiento puede implicar desventajas estratégicas (derivadas del esfuerzo
que requiere y de la accesibilidad al conocimiento clave de la organizacion),

que se ven compensadas por su valor adaptativo.

En cambio, otros mecanismos de aprendizaje menos deliberados, como
la experiencia acumulada o la articulacidn del conocimiento, no muestran una
influencia firme sobre la construccién de capacidades dinamicas, lo que hace
pensar que este cometido, deba ser un proyecto intencionado e impulsado por
la organizacién, donde se comprometan un conjunto de recursos para
desarrollar habilidades de adaptacién. Por tanto, mecanismos de aprendizaje
menos deliberados o que requieren menos esfuerzo, terminan proporcionando
por si solos, una dudosa aportacidbn en la construccibn de capacidades

dinamicas.

En definitiva, el analisis empirico de esta segunda cuestion, vuelve a
poner de manifiesto lo que ampliamente se ha defendido a nivel teérico en la
literatura cientifica. El fendbmeno de las capacidades dinamicas adolece de una
elevada complejidad, debida sobre todo a la idiosincrasia con la que cada
organizacion las desarrolla. Este hecho dificulta la delimitacion de cada uno de
los factores que las componen de manera genérica. Cada estudio empirico
aporta un nuevo pilar donde apoyar estudios futuros, aunque todavia resulta
dificil aportar un sistema de aprendizaje global que permita comprender el

entramado donde se asienta la construccion de capacidades dinamicas.

En tercer lugar, nos hemos cuestionado si, tales practicas de aprendizaje

son eficaces en cualquier organizacion, o de lo contrario, debe darse un
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conjunto de condiciones organizacionales, para que los mecanismos de
aprendizaje constituyan una fuente de adaptacion en la organizacion. Por ello,
dada la importancia de las rutinas operativas en la conceptualizacion de las
capacidades dinamicas como renovadoras de tales rutinas, hemos estudiado si
su potencial de dinamismo, derivado del contexto en que estan inmersas,
ayuda o impide, la labor de los mecanismos de aprendizaje para la adaptacién

de la organizacion.

En este sentido, aunque la experiencia acumulada y la articulacion del
conocimiento no muestran una relacion significativa con las capacidades
dinamicas, hemos comprobado que el dinamismo de las rutinas organizativas
tiene una influencia significativa en la construccion de capacidades dinamicas,
incrementando la influencia de la experiencia acumulada, sobre todo, en el
logro de innovacién y metaflexibilidad. Por tanto, cuando las rutinas operativas
son potencialmente mas dinamicas, el papel de la experiencia acumulada
influye significativamente en el incremento de innovaciones desarrolladas y
aplicadas en la organizacién. Este hecho parece ser relevante, pues viene a
demostrar que el sistema de aprendizaje desarrollado para conseguir
adaptacion debe encajar en un contexto organizacional favorable; de lo
contrario, las practicas de aprendizaje desarrolladas pueden terminar

bloqueadas, sin lograr finalmente su cometido.

Para finalizar este apartado, tras la valoracion oportuna de los resultados
obtenidos, nos planteamos que la complejidad del fendmeno estudiado
requiere un estudio pormenorizado de las empresas que efectivamente
generan capacidades dinamicas. Por ello, podemos concluir que las
particularidades externas e internas de la organizacién que tiene éxito en los
procesos de adaptacién, dificultan la obtencion de un marco tedrico general
para la construccion de tales capacidades. Asi, quiza el estudio individual de
las empresas exitosas puede llevar a conocer globalmente, diferentes modelos
alternativos para generar habilidades de adaptacidon asemejadas con las

capacidades dinamicas.
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3. IMPLICACIONES PARA LA GESTION

Este apartado pretende acercar nuestro trabajo a la utilidad de la
Direccion de Empresas, de manera que, los resultados obtenidos puedan
convertirse en directrices o consejos para mejorar la labor del directivo, con

objeto de conseguir una ventaja competitiva en el tiempo.

En primer lugar, nuestros resultados han mostrado que las distintas
practicas de aprendizaje organizacional no deben ser ignoradas. En concreto,
la codificacidon del conocimiento puede suponer una herramienta para la
adaptacioén y la innovacion. Por tanto, la labor de liderazgo del directivo para
emprender proyectos de aprendizaje sera crucial en el éxito de este
mecanismo de aprendizaje, asi como el compromiso de recursos para este

objetivo.

Asi mismo, el clima que rodea a las actividades de aprendizaje no debe
desestimarse, dado que nuestros resultados han mostrado que un entorno
competitivo munificente promueve y desarrolla los tres mecanismos de
aprendizaje estudiados. De esta forma, el establecimiento de redes sociales
con stakeholders, o las relaciones cordiales con los agentes del entorno,
pueden contribuir a la generacién de procesos de aprendizaje que finalmente,
son una herramienta para la adaptacion de la empresa. Asi mismo, los
periodos de crecimiento econdmico deben generar un conjunto de recursos
ociosos que deban destinarse a promover procesos de aprendizaje, que seran

utiles en contextos de inestabilidad e incertidumbre.

Por ultimo, nuestro estudio del dinamismo de las rutinas ha mostrado
que la discrecionalidad y criterio individual de los empleados no debe ser
bloqueado, para que su experiencia acumulada permita cambiar las rutinas
operativas, pues de lo contrario, la experiencia que asimilan los miembros de la
organizacion, puede encontrarse bloqueada, y no contribuir a la generacién de

innovaciéon o adaptacion de la empresa.
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4. LIMITACIONES

El objetivo de este apartado es poner en relieve algunos aspectos de este

estudio, que pueden dificultar la generalizacion de los resultados obtenidos, y

por tanto, deben tenerse en cuenta para futuros trabajos de investigacion

similares. Basicamente, se encuentran relacionados con la metodologia

aplicada para el desarrollo del presente estudio. A continuacién, los

enumeramos para su reflexion:

1.

3.

Los instrumentos de medida utilizados estan basados en las
percepciones de los directivos entrevistados, por tanto, adolecen
de un componente subjetivo importante. Es un problema debido a
la naturaleza de las variables que participan en el modelo tedrico,
tratandose en su mayoria de variables latentes, que no pueden ser

cuantificadas a través de medidas objetivas.

Hemos realizado un estudio transversal, en el que por tanto,
analizamos informacion de 200 empresas en un momento concreto
del tiempo, pero no disponemos de informacién para conocer la
evolucion que estas empresas experimentan. Y en concreto,
cuando analizamos conceptos como el ajuste o la adaptacién, es
principalmente relevante disponer de informacion longitudinal, que
permita obtener resultados acerca de la evolucion de las

mencionadas variables cuando las circunstancias cambian.

Al analizar la influencia de factores moderadores debemos ser
prudentes, puesto que no encontrar influencia significativa en un
analisis de regresiéon lineal, no indica que realmente no exista
influencia moderadora, puesto que puede ejercerse una relacion
moderadora que no sea lineal (Jaccard et al., 1990:24), y que por

tanto, no ha sido estudiada en el presente trabajo.

La poblacion de empresas analizada se compone de un conjunto
de empresas espafolas, o que implica una menor generalizacion

de los resultados obtenidos, dado que se limita el estudio a un
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marco geografico limitado, cuando nos encontramos inmersos en

un contexto de globalizacion.

5. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Por ultimo, resulta interesante reflexionar acerca del desarrollo del

presente trabajo de investigacion, con nuevos trabajos que profundicen y

amplien los resultados obtenidos en este trabajo. Por tanto, podemos enumerar

las siguientes lineas de investigacion futura:

1.

3.

4.

Dadas las limitaciones enumeradas, convendria ampliar la
poblacion al menos, a empresas pertenecientes a la Union
Europea, o incluso, incrementar la poblacién objeto de estudio
con empresas multinacionales, para que los resultados sean mas

globales y generalizables.

En el presente trabajo hemos considerado la influencia de los
mecanismos de aprendizaje en dos capacidades dinamicas, pero
resultaria interesante identificar un rango mas amplio de
capacidades dinamicas descritas en la literatura cientifica, como
la capacidad de absorcion (Cohen y Levinthal, 1990) o la gestién

de alianzas estratégicas (Reuer et al., 2002).

Dados los resultados obtenidos a partir del estudio del dinamismo
de las rutinas organizativas como factor moderador, convendria
estudiar si se puede detectar influencia alguna entre este factor y
el gap de flexibilidad, considerando patrones de influencia no

lineales.

La complejidad que se sigue manifestando en el estudio de las
capacidades dinamicas, nos lleva a plantearnos el analisis de las
practicas de aprendizaje que realmente desarrolla una
organizacion que consigue adaptarse con éxito a entornos
hipercompetitivos. Por ello, basandonos en los resultados

obtenidos, el estudio del caso comienza a despertarnos un gran
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interés, para conseguir matices y particularidades que se escapan

a la metodologia que hemos utilizado en este estudio.

5. Por ultimo, consideramos el interés que un estudio longitudinal
despierta en el Enfoque de Capacidades Dinamicas, analizando la
influencia de la evolucion del aprendizaje en la organizacion en su
adaptacion al entorno y la generacidon de innovacion. Los
resultados relativos a un momento concreto del tiempo, pueden
resultar interesantes, pero sobre todo, es relevante estudiar si
variaciones en el desarrollo de los mecanismos de aprendizaje a
lo largo del tiempo, provocan variaciones en el nivel de innovacion
generado y en el gap de flexibilidad entre la empresa, y la

empresa excelente de su sector.
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Cuestionario enviado
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INSTRUCCIONES PARA RELLENAR EL CUESTIONARIO:

Lea con atencion cada pregunta antes de contestar, y procure responder a todas ellas.

Las cuestiones consisten en afirmaciones, donde usted debera mostrar su grado de acuerdo o desacuerdo, seleccionando un nimero del 1 al 7. Si selecciona el
nimero 7, se mostrara totalmente de acuerdo con esta cuestion; por el contrario, mostrara un total desacuerdo, si marca el nimero 1. Tenga en cuenta que no
existen respuestas correctas o incorrectas, solo se trata de conocer su opinion, sumamente valiosa para nosotros. Los resultados obtenidos seran utilizados con

total confidencialidad, y s6lo con fines de investigacion.

Al completar el cuestionario, debera enviarlo en el sobre de reembolso que le adjuntamos en esta carta.

CODIFICACION DEL CONOCIMIENTO de la organizacién S Totalmente

1.  Los miembros de nuestra organizacion han elaborado manuales, guias o cddigos, que 1 7
ayudan a los empleados a realizar las tareas diarias.

2. En nuestra organizacion, los empleados han realizado diccionarios y glosarios, donde se 1 7
asientan los principales términos que se manejan al realizar el trabajo.

3. Los miembros de nuestra organizacion pueden disponer facilmente de estos manuales y los 1 7
usan frecuentemente.

4.  Estos manuales han sido comercializados a otras empresas, escuelas técnicas o centros de 1 7
formacion.

5. Una persona externa a la organizacion, podria entender estos manuales, sin necesidad de 1 7
que se trate de un experto en la materia.

6.  Los intentos de elaboracion de manuales y guias no han tenido éxito en la organizacion. 1 7

7. Desde la direccion de la organizacion, se incentiva la elaboracion de manuales, que puedan 1 7
servir de ayuda a los empleados de la organizacion.

8. Nuestra organizaciéon invierte tiempo y dinero en la realizacion de memorias, manuales, 1 7
diccionarios, etc. con los que se facilita la realizacion de tareas diarias.

EXPERIENCIA ACUMULADA en la organizacién g Totalmente

9.  Nuestra organizacion ha adquirido importantes conocimientos desde su fundacion. 1 7

10. La mayoria de los miembros de la organizacion, pertenecen a ésta desde su fundacion. 1 7

11. La mayoria de los miembros de la organizacion, se encuentra contratada de forma 1 7
indefinida.

12.  Nuestra organizacion procura contratar expertos en cada materia, que puedan proporcionar 1 7
nuevas ideas, soluciones y puntos de vista en la organizacion.

13. El conocimiento adquirido por cada miembro de nuestra organizacion, es facilmente 1 7

compartido con el resto de los miembros de la organizacion.
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(Continuacion de Experiencia Acumulada) dg;ﬁz iertgo ngj:;j

14. Los miembros de nuestra organizacion suelen aprender facilmente de las experiencias de | ) 3 4 5 6 7
los demas.

15. Los sistemas de nuestra organizacion permiten un facil acceso de los empleados, a las 1 ) 3 4 5 6 7
distintas fuentes de informacién.

16. Los miembros de nuestra organizacion se enfrentan a situaciones novedosas, resolviendo 1 2 3 4 5 6 7
por si solos, los problemas que se plantean.

ARTICULACION DEL CONOCIMIENTO en la organizacion g Totaimente

17. Los problemas mas frecuentes que se presentan a la hora de realizar el trabajo diario, suelen | ) 3 4 5 6 7
ser discutidos en grupo, por los miembros de nuestra organizacion.

18. Los miembros de la organizacion suelen reunirse frecuentemente, para resolver temas de 1 ) 3 4 5 6 7
trabajo.

19. La Direccion de nuestra organizacion, promueve las reuniones para debatir problemas de | ) 3 4 5 6 7
trabajo, aunque se celebren dentro de la jornada laboral.

20. Cualquier problema que surge en cada area de trabajo, es puesto en comun y discutido entre 1 ) 3 4 5 6 7
los miembros de esta area.

21. Los resultados y aclaraciones obtenidas en cada reunion, se recogen por escrito en actas. 1 2 3 4 5 6 7

22.  En nuestra organizacion, los empleados proponen nuevas formas de hacer las cosas, que son 1 ) 3 4 5 6 7
bien aceptadas por el resto de los empleados.

23. En general, entre los miembros de la organizacion existe buena comunicacion. 1 2 3 4 5 6 7

24.  Algunos miembros de nuestra organizacion, han impartido charlas o coloquios para el resto 1 P 3 4 5 6 7
de los empleados.

FRECUENCIA DE ITERACION de las rutinas organizativas P Totalmente

25. El trabajo de los empleados consiste en tareas que se repiten varias veces al dia. 1 2 3 4 5 6 7

26. Existen pocas tareas que los miembros de la organizacion, realicen una vez al afo. 1 2 3 4 5 6 7

27. Entre cada ejecucion de una misma tarea, se dispone de poco tiempo para analizar los 1 2 3 4 5 6 7
resultados obtenidos.

28. Los empleados repiten las tareas de forma automatica. 1 2 3 4 5 6 7

29. Se celebran reuniones antes de realizar una actividad, para corregir los resultados no 1 2 3 4 5 6 7
deseados de experiencias anteriores.

30. Elelevado ritmo de trabajo impide a los empleados reflexionar sobre las tareas realizadas. 1 2 3 4 5 6 7

31. Los empleados realizan siempre las mismas tareas, varias veces al dia. 1 2 3 4 5 6 7

32. La elevada repeticion de las mismas tareas, es una causa de desmotivacion entre nuestros 1 2 3 4 5 6 7

empleados.




DISCRECIONALIDAD de los miembros de la organizacion Completo Totalmente
desacuerdo de acuerdo
33. Los empleados disponen de poca variedad de alternativas para realizar las tareas
1 2 3 4 5 6 7
encomendadas.
34. Se intenta disminuir la necesidad de improvisacion de los empleados para realizar las tareas 1 2 3 4 5 6 7
diarias.
35. Al desempeiiar tareas muy similares, todos los empleados logran resultados homogéneos. 1 2 3 4 5 6 7
36. Normalmente, se concede poco nivel de autonomia y discrecion a los empleados. 1 2 3 4 5 6 7
37. Los empleados de nuestra organizacion no gozan de capacidad suficiente para resolver
. . 1 2 3 4 5 6 7
problemas de forma improvisada.
38.  Cualquier cambio en la forma de realizar las tareas, debe ser comunicado y autorizado por | ) 3 4 5 6 7
un superior.
39. Los miembros de nuestra organizacion ocupan puestos profesionales. 1 2 3 4 5 6 7
40. Los trabajadores se encuentran capacitados para desempefiar funciones de autocontrol. 1 2 3 4 5 6 7
HETEROGENEIDAD DE LAS TAREAS de la organizacién Completo Totalmente
desacuerdo de acuerdo
41. Cada vez que se presenta la necesidad de realizar una tarea, surge un reto diferente, con
. 1 2 3 4 5 6 7
nuevas dificultades para el empleado.
42. La forma de realizar una tarea es muy variada para cada situacion 1 2 3 4 5 6 7
43. Laactuacion de los empleados al resolver sus tareas es muy repetitiva. 1 2 3 4 5 6 7
44. Las lecciones aprendidas en experiencias anteriores, no son totalmente aplicables para una 1 2 3 4 5 6 7
nueva situacion.
45. Laforma de realizar una tarea, requiere de pocas modificaciones en cada situacion nueva. 1 2 3 4 5 6 7
46. Cada vez que se realiza una tarea, el empleado debe resolver nuevos problemas que se
1 2 3 4 5 6 7
plantean.
47. Los empleados necesitan renovar su formaciéon de forma continua, para hacer frente a las
o 1 2 3 4 5 6 7
situaciones novedosas que se le plantean.
48. El trabajo de los empleados no contiene importantes dificultades. 1 2 3 6 7
El ENTORNO de la organizacion (gobierno, competidores, sindicatos, proveedores, Completo Totalmente
clientes, etc.) desacuerdo de acuerdo
49. Las exigencias legales, tecnologicas, econdmicas, etc. que se imponen a la organizacion
. . ) 1 2 3 4 5 6 7
desde su entorno, estan cambiando continuamente.
50. Los principales agentes del entorno de nuestra organizacion (gobierno, proveedores,
. : : . . . 1 2 3 4 5 6 7
clientes, etc.), cambian sus exigencias de forma imprevisible.
51. El entorno de nuestra organizacion obliga a los directivos a reaccionar rapidamente, ante los | ) 3 4 5 6 7
cambios que se producen.
52.  Normalmente, los directivos de nuestra organizacion tienen un conocimiento anticipado de 1 ) 3 4 5 6 7

los cambios que sucederan en el entorno.
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53. Los factores del entorno que influyen en nuestra organizacién son muy diferentes entre si. 1 2 3 5 6 7
54. En el entorno de nuestra organizacion, encontramos un grupo bastante extenso de agentes, 1 P 3 5 6 7
que condicionan nuestras decisiones.
55. Los directivos de nuestra organizacion deben dominar conocimientos muy variados, para 1 2 3 4 5 6 7
poder responder a las exigencias del entorno
56. Nuestra organizacion opera en varios mercados, cuyas caracteristicas son muy 1 2 3 4 5 6 7
heterogéneas.
57. Elsector en el que opera nuestra organizacion, goza de un crecimiento elevado de la
1 2 3 4 5 6 7
demanda de productos.
58. Nuestra organizacion ha logrado un crecimiento satisfactorio en los Gltimos afios. 1 2 3 4 5 6 7
59.  Los cambios en el entorno han influido positivamente en nuestra organizacion. 1 2 3 4 5 6 7
60. Las condiciones del entorno dificultan el funcionamiento de las empresas del sector. 1 2 3 4 5 6 7
FLEXIBILIDAD REQUERIDA POR SU SECTOR et Totalmente
esacuerdo de acuerdo
61. Las empresas excelentes de nuestro sector cuentan con una variedad de volumenes de
produccion extremadamente alta con la que incrementar la probabilidad de obtener 1 2 3 4 5 6 7
beneficios.
62. Las empresas excelentes de nuestro sector disponen de un stock (inventario) de productos
. . 1 2 3 4 5 6 7
terminados para atender fluctuaciones de la demanda.
63. Las empresas excelentes de nuestro sector disponen de un exceso de capacidad de
produccion o bien pueden aumentar la capacidad del sistema con rapidez y costes 1 2 3 4 5 6 7
reducidos.
64. Las empresas excelentes de nuestro sector disponen de equipos flotantes de personal
polivalente (personal universalmente versatil, que puede cambiar temporal o 1 2 3 4 5 6 7
permanentemente a actividades alternativas)
65. Las empresas excelentes de nuestro sector compran materiales basicos y componentes que
pueden ser usados para la produccion de varios tipos de productos finales (aplicacion 1 2 3 4 5 6 7
alternativa de los materiales basicos y componentes).
66. Las empresas excelentes de nuestro sector contratan a proveedores las actividades no 1 2 3 4 5 6 7
centrales.
67. Las empresas excelentes de nuestro sector compran componentes (semi-acabados) y
: L . 1 2 3 4 5 6 7
materiales basicos de diferentes proveedores.
68. Las empresas excelentes de nuestro sector reservan capacidad con lo proveedores de forma
que puedan adaptar sus niveles de produccion a las fluctuaciones de la demanda que pueda 1 2 3 4 5 6 7

tener su empresa.




Continuacion FLEXIBILIDAD REQUERIDA POR SU SECTOR o Totalmente
esacuerdo de acuerdo

69. En las empresas excelentes de nuestro sector los empleados son capaces de desempefiar un
amplio repertorio de actividades (rotacion del personal, aumentar la capacidad de 1 7
intercambio de cargos)

70. En las empresas excelentes de nuestro sector los empleados tienen una mayor autoridad 1 7
para tomar decisiones sobre las actividades que desempenan.

71. Las empresas excelentes de nuestro sector establecen unidades de produccion pequeiias; 1 7
con bajos costes iniciales de fabricacion.

72.  En las empresas excelentes de nuestro sector los sistemas de informacion estan
descentralizados; los empleados individuales disponen de archivos (y procesos de cambio) 1 7
actualizados.

73. En las empresas excelentes de nuestro sector se pone énfasis en el control de calidad directo 1 7
(hacer las cosas correctamente desde la primera vez) en lugar de en el control a posteriori.

74. Las empresas excelentes de nuestro sector crean equipos multifuncionales para realizar 1 7
proyectos con una clara orientacion a las demandas del mercado.

75. Las empresas excelentes de nuestro sector emplean la rotacion del personal con el fin de
que sus empleados tengan una vision amplia y global de las actividades que realiza la 1 7
empresa.

76. Las empresas excelentes de nuestro sector crean empresas conjuntas (joint ventures) en
determinados mercados con el fin de comercializar sus productos o aprovisionarse de 1 7
materiales en mejores condiciones.

77. Las empresas excelentes de nuestro sector reformulan las estrategias con rapidez y sin
incurrir en excesivos costes cuando las condiciones del mercado o la fuerza de la 1 7
competencia lo requieren.

78. Las empresas excelentes de nuestro sector modifican con facilidad sus planes de futuro 1 7
cuando las condiciones del entorno cambian.

79. Las empresas excelentes de nuestro sector usan maquinaria y/o tecnologias de produccion
de bienes o prestacion de servicios que permiten realizar un elevado nimero de operaciones 1 7
de forma rapida y sin incurrir en costes elevados de cambio de tareas.

80. Las empresas excelentes de nuestro sector introducen cada afio un nimero elevado de 1 7
modificaciones sobre los productos o servicios.

81. Las empresas excelentes de nuestro sector realizan campanas de publicidad o promociones 1 7
con el objetivo de influir en los gustos de consumidores.

82. Las empresas excelentes de nuestro sector disponen de capacidad para entregar nuevos
productos o servicios (ampliar la variedad) rapida y facilmente (con costes relativamente 1 7
bajos) con los consiguientes cambios en las tareas de produccion.

83. Las empresas excelentes de nuestro sector disponen de una posicion en el mercado que les 1 7

permite controlar a los competidores y dificultar la entrada a los nuevos.




6

Continuacion FLEXIBILIDAD REQUERIDA POR SU SECTOR gty Totalmente
esacuerdo de acuerdo

84. Las empresas excelentes de nuestro sector pueden influir en determinadas acciones politicas 1 7
tendentes a modificar las regulaciones comerciales.

FLEXIBILIDAD DE SU EMPRESA o Totalmente

esacuerdo de acuerdo

85. Lavariedad de voliimenes con los que nuestra empresa tiene probabilidad de obtener 1 7
beneficios es extremadamente alta.

86. En nuestra empresa disponemos de un stock (inventario) de productos terminados para 1 7
atender las fluctuaciones de la demanda.

87. En nuestra empresa contamos con un exceso de capacidad de produccion o bien podemos 1 7
aumentar la capacidad del sistema con rapidez o costes reducidos.

88.  En nuestra empresa disponemos de equipos flotantes de personal polivalente (personal
universalmente versatil, que puede cambiar, temporal o permanentemente, a actividades 1 7
alternativas).

89. En nuestra empresa compramos materiales basicos y componentes que pueden ser usados
para la produccion de varios tipos de productos finales (aplicacion alternativa de los 1 7
materiales basicos y componentes).

90. En nuestra empresa, las actividades no centrales se contratan a proveedores (outsourcing). 1 7

91. En nuestra empresa compramos componentes (semi-acabados) y materiales basicos de
diferentes (y que no guardan relacion) proveedores; tenemos por lo menos un segundo 1 7
proveedor para cada uno de ellos.

92. En nuestra empresa reservamos capacidad con los proveedores de forma que puedan 1 7
adaptar sus niveles de produccion a las fluctuaciones de la demanda que podamos tener.

93. En nuestra empresa los empleados son capaces de desempefiar un amplio repertorio de 1 7
actividades (rotacion del personal, aumentar la capacidad de intercambio de cargos).

94. En nuestra empresa los empleados tienen una mayor autoridad para tomar decisiones sobre 1 7
las actividades que desempenan.

95. En nuestra empresa establecemos unidades de produccion pequeiias; con bajos costes 1 7

iniciales de fabricacion.
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Continuacion FLEXIBILIDAD DE SU EMPRESA Completo Totalmente
desacuerdo de acuerdo

96. En nuestra empresa los sistemas de informacion estan descentralizados; los empleados 1 7
individuales disponen de archivos (y procesos de cambio) actualizados.

97. En nuestra empresa ponemos énfasis en el control de calidad directo (hacer las cosas 1 7
correctamente desde la primera vez) en lugar de en el control a posteriori.

98.  En nuestra empresa creamos equipos multifuncionales para realizar proyectos con una clara | 7
orientacion a las demandas del mercado.

99.  En nuestra empresa empleamos la rotacion del personal con el fin de que nuestros 1 7
empleados tengan una vision amplia y global de las actividades que realiza la empresa.

100. En determinados mercados creamos empresas conjuntas (joint ventures) con el fin de 1 7
comercializar nuestros productos o proveernos de materiales en mejores condiciones.

101. En nuestra empresa reformulamos las estrategias con rapidez y sin incurrir en excesivos 1 7
costes cuando las condiciones del mercado o la fuerza de la competencia lo requieren.

102. Cuando las condiciones del entorno cambian modificamos con facilidad nuestros planes de 1 7
futuro.

103. Usamos maquinaria y/o tecnologias de produccién de bienes o prestacion de servicios que
permiten realizar un elevado niimero de operaciones de forma rapida y sin incurrir en costes 1 7
elevados de cambio de tareas.

104. EIl nimero de modificaciones sobre los productos o servicios que se introducen cada afio es 1 7
elevado.

105. En nuestra empresa realizamos campanas de publicidad o promociones en el objetivo de 1 7
influir en los gustos de consumidores.

106. En nuestra empresa disponemos de capacidad para entregar nuevos productos o servicios
(ampliar la variedad) rapida y facilmente (con costes relativamente bajos) con los 1 7
consiguientes cambios en las tareas de produccion.

107. Nuestra posicion en el mercado nos permite controlar a los competidores y dificultar la 1 7
entrada a los nuevos.

108. En nuestra empresa podemos influir en determinadas acciones politicas tendentes a 1 7
modificar las regulaciones comerciales.

109. En nuestra empresa se corrigen los errores, desviaciones o problemas acudiendo a
soluciones ya experimentadas y sin cuestionar o alterar los valores y normas existentes en la 1 7
organizacion.

110. En nuestra empresa resolvemos los problemas o bien establecimiento nuevas prioridades 1 7
entre las normas o bien reestructurando esas normas y valores.

111. En nuestra empresa reflexionamos e investigamos sobre le sistema de aprendizaje con el fin
de que exista un equilibrio adecuado entre el mantenimiento de los valores existentes y la 1 7
creacion de nuevos valores y normas.

112. En nuestra empresa disponemos de una buena capacidad para reconocer al valor de lo 1 7

nuevo, de la informacion externa, para asimilarla y aplicarla con fines comerciales.




INNOVACION LOGRADA EN SU EMPRESA Ninguno i
113. ;Cuantos nuevos productos o servicios ha introducido su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
114. ;En cuantos nuevos mercados ha entrado su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
115. ;Cuantos nuevos procesos de produccion o de prestacion de servicios ha iniciado su 1 ) 3 4 5 6 7
empresa?
116. ;Cuantos nuevos mecanismos de flujo de informacion se han introducido en su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
117. ;Cuantas nuevas materias primas han sido introducidas en su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
118. ;Cuantas nuevas normas, procedimientos, politicas, han sido iniciadas en su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
119. ;Cuantos nuevos métodos de direccion han sido introducidos en su empresa? 1 2 3 4 5 6 7
120. ;Cuantas nuevas herramientas han sido introducidas en su empresa? 1 2 3 4 5 6 7




Nombre de la Empresa:

Sector de actividad:

Numero de empleados:
"I menos de 50 1 De 50a250 1 De250a 1000 [ masde 1000
Volumen de Ventas (en millones de euros)

[0 menos de 1 [0Dela?7 [1De7a40 [1 mas de 40

El porcentaje que dedica mi empresa a cada mercado es:

Nacional % Unioén Europea %  Resto del mundo %

La antigiiedad de mi empresa es:

'] menos de 5 afios []entre 5y 10 afios [ mas de 15 afos

De todos los sistemas siguientes, indique a continuacion, el que se haya implantado en su empresa:

ISO 9000 Six Sigma EFQM Modelo Deming Aseguramiento de la calidad
ISO 14000 Calidad Total EMAS Control de Calidad Otro:
Nombre del sistema implantado ; Afio implantacion ; Ano Finalizacion

(Desea que le remitamos un informe con las conclusiones obtenidas en esta encuesta? [ Si ; "] No
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Departamento de
Organizacion de Tmpresas

Universidad de Granada

Vanesa Barrales Molina

Facultad de CC.EE y Empresariales
Universidad de Granada

Campus Cartuja, s/n. 18071 Granada
Tel. 958 249 597 Fax. 958 246 222
vanesabm@ugr.es

Granada, Junio de 2007
Estimado sefor/ sefiora:

Con motivo de un estudio de investigacion que estamos realizando en la Universidad de Granada,
solicitamos su colaboraciéon mediante la respuesta al cuestionario que le enviamos. So6lo seran
necesarios diez minutos de su tiempo, pero su aportacion tendra un incalculable valor para nosotros.

El presente estudio persigue indagar en el comportamiento ideal para una organizacion que intente
lograr un nivel de flexibilidad adecuado. El cuestionario que le remitimos arrojara un diagnostico
sobre el nivel de flexibilidad que su empresa ha logrado, y las circunstancias que han permitido dicho
logro. Si usted asi lo desea, podra recibir un informe con las conclusiones que se derivan de sus
respuestas.

Debera responder a las preguntas que le planteamos, considerando que no existen respuestas correctas
o incorrectas, simplemente tratamos de obtener una aproximacién de sus percepciones. Los datos
obtenidos solo seran tratados de forma confidencial y con fines cientificos. Una vez respondido el
cuestionario, puede remitirlo en el sobre que le adjuntamos.

Sélo nos queda animarle a su participacion y reiterarle nuestro agradecimiento.

Atentamente,

Vanesa Barrales Molina.

Prof. Del Dpto. de Organizacion de Empresas.
Universidad de Granada.



Departamento de
Organizacion de Fmpresas
Universidad de Granada

Vanesa Barrales Molina

Facultad de CC.EE y Empresariales
Universidad de Granada

Campus Cartuja, s/n. 18071 Granada
Tel. 958 249 597 Fax. 958 246 222
vanesabm(@ugr.es

Granada, Octubre de 2007
Estimado sefior/ sefiora:

Hace algun tiempo, solicitamos por correo tradicional la participacion de su empresa en un trabajo de
investigacion. Se trataba de cumplimentar un cuestionario dirigido a los altos cargos de su
organizacion.

Dado que no hemos recibido respuesta, le hacemos llegar de nuevo nuestro cuestionario, y a su vez, le
enviamos la direccion en internet para que puedan cumplimentarlo comodamente, si asi lo prefieren.
(http://www.ugr.es/~vanesabm/)

Reiteramos nuestro agradecimiento por el tiempo dedicado, y recuerde que dependemos de su

colaboracion para obtener conclusiones satisfactorias en nuestro trabajo.

Atentamente,

Vanesa Barrales Molina.
Prof. Del Dpto. de Organizacion de Empresas.
Universidad de Granada.





