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Resumen:

A pesar del importante papel de las PYMES de nueva creacion en el desarrollo economico, no tenemos cons-
tancia de trabajos que hayan abordado de manera simultdnea el estudio de la relacion entre tres orientaciones
estratégicas clave como son la orientacion emprendedora (OE), la orientacion al mercado (OM) y la orientacion
al aprendizaje (OA) con la innovacion y con el éxito de las PYMES de nueva creacion. Los trabajos existentes
en la actualidad son de cardcter parcial, ya que se limitan a estudiar los efectos de sdlo algunas de estas tres
orientaciones estratégicas en los resultados de dichas empresas (Li y Atuahene-Gima, 2001; Renko et al., 2009).
La presente investigacion pretende precisamente cubrir esa laguna, formulando un modelo explicativo de los
efectos de las diferentes orientaciones estratégicas en la innovacion y en los resultados de las PYMES de nueva
creacion. Los resultados obtenidos a partir de una muestra de 203 PYMES de nueva creacion muestran que existe
una relacion directa entre la OM y el rendimiento. Asimismo, la OM tiene efectos indirectos en el rendimiento a
través de la OE, la OA y la Innovacion. En cambio, la relacion entre la OE y la OA con el rendimiento es solo
indirecta, a través de la Innovacion (I). En definitiva, se demuestra que el marketing tiene un papel fundamental
en el éxito de las PYMES de nueva creacion.

Abstract:

Although the important role that new SME have for economic development, the relationship among three key
strategic orientations as Entrepreneurial orientation (EO), Market orientation (MO) and Learning orientation
(LO) with innovation and new SMEs success has not been previously analyzed. Present studies on this mater are

! Tecnoldgico de Monterrey (Campus de Guadalajara).Avenida General Ramén Corona, 2514. 45040 Jalisco
(México)

2 Departament d’Economia de I’Empresa. Facultat d’Economia i Empresa. Universitat Autdnoma de Barcelona.
08193, Bellaterra (Barcelona). e-mail: joan.llonch@uab.es

3 Departament d’Economia de I’Empresa. Facultat d’Economia i Empresa. Universitat Autonoma de Barcelona.
08193, Bellaterra (Barcelona)

ISSN: 1131 - 6837 Cuadernos de Gestion Vol. 10. N° especial AEMARK (Afio 2010), pp. 85-110

85



Orientacion estratégica, innovacion y resultados en pymes de nueva creacion: el rol del marketing

partial because they focus in only one or two of these orientations (Li and Atuahene-Gima, 2001; Renko et al.,
2009). Thus, the present research aims to fill this gap by developing a model to explain the relationship among
EO, MO and LO, innovation and new SME performance and test this model within a sample of new SMEs. Em-
pirical results from a sample of 203 new SMEs show that there is direct relationship between Market orientation
(MO) and business performance, and also an indirect relationship among MO and performance through LO, EO
and Innovation. However, the relationship between LO and EO with performance is only indirect, through In-
novation. In summary, marketing has a critical role on the success of new SMEs.

Palabras clave:
Orientacion estratégica, Orientacion al mercado, Innovacion, PYMES de nueva creacion.
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Strategic orientation, Market orientation, Innovation, New SMEs.
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1. INTRODUCCION

Las empresas de nueva creacion se enfrentan en sus primeros afios de vida a grandes
dificultades de supervivencia (Watson et al., 1998), lo que motiva que la mayoria de ellas
fracasen y desaparezcan del mercado (Osborne, 1993; Urbano, 2006). Dadas las elevadas
pérdidas financieras, econdmicas y sociales que ello provoca, resulta muy valioso tratar
de desarrollar modelos e investigaciones que contribuyan a aumentar el éxito de estas
empresas (Laitinen, 1992). En este sentido, en el marco de la Teorfa de Creacién de Em-
presas (Entrepreneurship) se han llevado a cabo un gran nimero de investigaciones para
identificar los factores determinantes del éxito de las nuevas empresas, aunque todos estos
trabajos se centran bdsicamente en aspectos relativos a la etapa de gestacion de la empresa
y no a la de su puesta en marcha (Song et al., 2008).

Una vez la nueva empresa inicia su andadura, la Teorfa de la Creacién de Empresas
cede el protagonismo a la Teoria de los Recursos y Capacidades (TRC), teoria que postula
que las ventajas competitivas de una empresa nacen de los activos y de las capacidades di-
ferenciales que esa empresa posee (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Desde la perspectiva
de la TRC, la orientacion estratégica de la empresa ha sido considerada una importante ca-
pacidad empresarial (Zhou et al., 2005). Por orientacion estratégica se entiende la filosoffa
empresarial adoptada por la organizacion, es decir, aquel conjunto de valores y creencias
en relacién al modo de gestionar el negocio que condicionan el logro de unos mejores re-
sultados (Gatignon y Xuereb, 1997).

Por otro lado, la innovacién es también una capacidad critica para competir en el mer-
cado (Hitt et al., 2001), y en entornos tan altamente competitivos como los que existen
en la actualidad puede llegar a ser la mejor estrategia para asegurar la supervivencia de la
empresa (Rosenbuch et al., 2010).

Algunos autores sugieren que la relacion entre la orientacion estratégica y los resulta-
dos depende del tamafio de la empresa (Keskin, 2006; Pelham, 1999) o de la antigliedad de
la misma (Brettel, 2009; Kakati, 2003). Del mismo modo, otros autores sostienen que la in-
novacion, ya sea en producto o en proceso, tiene también unas caracteristicas diferenciales
para el caso de las PYMES (Porter, 1980), especialmente si se trata de PYMES de nueva
creacion (Rosenbusch et al., 2010). De lo anterior se deduce la singularidad de los efectos
que en ellas produce la orientacion estratégica o la innovacidn. A la vista de ello, y dada la
importancia que las PYMES de nueva creacion tienen para la economia de cualquier pais
(Carter et al., 1994; Shane y Venkataraman, 2000), la presente investigacion se plantea
estudiar la relacion entre la orientacion estratégica, la innovacion y los resultados en este
tipo concreto de empresas.

Por lo que respecta a la orientacion estratégica, nos centraremos en el estudio de tres
orientaciones estratégicas que han demostrado ejercer efectos muy relevantes en los re-
sultados organizativos, concretamente, la Orientacién al mercado (OM), la Orientacién
emprendedora (OE) y la Orientacién al aprendizaje (OA) (Calatone et al., 2002; Kirca et
al., 2005; Wiklund y Sheperd, 2005). Si bien el efecto conjunto de esas tres orientaciones
en los resultados ha sido estudiado previamente entre empresas grandes (Hult y Ketchen,
2001; Hult et al., 2004), nunca anteriormente se ha abordado ese estudio entre PYMES de
nueva creacion.
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Por lo que hace referencia a la innovacion, nos basaremos en la innovacién de producto,
ya que ésta se ha demostrado fundamental para el €xito de la empresa (Li y Atuahene-
Gima, 2001; Sandvik y Sandvik, 2003).

En resumen, la presente investigacidn persigue los siguientes objetivos:

a) Formular un modelo tedrico que explique la relacion entre la orientacién estraté-
gica (concretamente, la orientacion al mercado, la orientacién emprendedora y la
orientacion al aprendizaje), la innovacidn y los resultados en las PYMES de nueva
creacion.

b) Elaborar un conjunto de hipétesis de relacién entre las variables de dicho modelo.

c) Poner a prueba el modelo entre una muestra de PYMES de nueva creacién.

Al realizar esta investigacién seguimos la recomendacién de autores que han sugerido
recientemente investigar la relacion entre las capacidades empresariales y los resultados de
las empresas de nueva creacion, al considerar que no existen suficientes estudios cientificos
que hayan abordado esta tarea (Minniti y Lévesque, 2008).

Para lograr dichos objetivos procederemos del siguiente modo: en el siguiente aparta-
do trataremos el marco tedrico de la investigacidn; a continuacion presentaremos nuestro
modelo y las hipdtesis a contrastar; posteriormente, describiremos la metodologia y la
muestra utilizadas; mds adelante expondremos los resultados, y finalmente presentaremos
las conclusiones, las limitaciones y las futuras lineas de investigacion.

2. MARCO TEORICO: LA TEORIA DE LOS RECURSOS Y CAPACIDADES

La Teorfa de los Recursos y Capacidades (TRC) se centra en la heterogeneidad y la
inmovilidad de los recursos como fuente de ventajas competitivas para la obtencion de
unos mejores resultados (Barney, 1991). Los recursos de la empresa se pueden clasificar
en activos y en capacidades (Day, 1994; Hunt y Morgan, 1995; Wernerfelt, 1984). Los
activos son recursos de cardcter mds tangible que la empresa ha ido acumulando a lo lar-
go del tiempo (por ejemplo, las economias de escala, el prestigio o la imagen de marca),
mientras que las capacidades son habilidades mds intangibles y mds dificiles de cuantifi-
car en términos monetarios (Zhou et al., 2005). Las capacidades consisten bdsicamente en
habilidades que van indisolublemente unidas a las rutinas y a las practicas de la empresa
y que condicionan significativamente sus resultados (Barney, 1991). Las capacidades son
heterogéneas entre las firmas, ya que algunas tienen capacidades valiosas que otras no
poseen; las que tienen superiores capacidades tendrdn también mayores ventajas compe-
titivas y unos mejores resultados (Peteraf, 1993). Para que un recurso empresarial pueda
llegar a ser una fuente de ventajas competitivas debe ser raro, valioso y dificil de imitar
(Barney, 1991; 2001).

Desde la perspectiva de la TRC, la orientacién estratégica de la empresa ha sido con-
siderada una importante capacidad empresarial (Hult y Ketchen, 2001; Zhou et al., 2005).
Lo anterior se justifica en el hecho de que la orientacién estratégica puede llegar a ser un
recurso raro, valioso y dificil de imitar, y convertirse asi en una fuente de ventajas competi-
tivas para la empresa (Bhuian et al., 2005; Hult y Ketchen, 2001). Destacan en la literatura
tres orientaciones estratégicas que han demostrado ejercer efectos muy relevantes en los
resultados organizativos, concretamente, la Orientacion al mercado (OM), la Orientacion
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emprendedora (OE) y la Orientacidn al aprendizaje (OA) (Calatone et al., 2002; Kirca et
al., 2005; Wiklund y Sheperd, 2005).

La OM es el resultado de la adopcidn del concepto de marketing en la empresa (Kohli
y Jaworski, 1990). La OM se define como “la cultura organizativa que de forma mds eficaz
y eficiente genera los comportamientos necesarios para la creacion de un valor superior
para los compradores, y por consiguiente unos mejores resultados para la empresa” (Nar-
ver y Slater, 1990, p. 21). Para estar orientada al mercado la empresa debe de orientarse
a sus clientes, a sus competidores y presentar una coordinacion entre todas sus funciones
(Narver y Slater, 1990). Diversos autores han sostenido que la OM es una capacidad clave
en cualquier organizacion empresarial (Bhuian, et al., 2005; Kropp et al., 2006; Hunt y
Morgan, 1995).

Por otro lado, 1a OA es una rutina organizativa de alto nivel que permite generar conoci-
miento ttil para aprovechar las oportunidades del mercado (Sinkula, 1994; Slater y Narver,
1995). A través de dicha rutina organizativa, la empresa se cuestiona de forma proactiva
hasta que punto sus creencias y comportamientos actuales contribuyen a maximizar los
resultados de la empresa (Baker y Sinkula, 2002). La OA implica la adopcién de tres actitu-
des diferenciadas: compromiso con el aprendizaje, mentalidad abierta y visién compartida
(Sinkula et al., 1997). Varias investigaciones recientes han postulado que la OA es una
relevante capacidad empresarial (Farrell et al., 2008; Kropp et al., 2006).

La OE se define como la capacidad de afrontar los riesgos del entorno, identificar de
forma proactiva las oportunidades de desarrollo tecnoldgico y perseverar en la obtencion
de los recursos necesarios para el crecimiento de la empresa (Lumpkin y Dess, 2001). La
OE refleja el nivel de prioridad que la empresa otorga al proceso de identificar y explotar
las oportunidades del mercado (Baker y Sinkula, 2009). La OE se asocia normalmente
con tres dimensiones: la innovacidn, la proactividad y la asuncién de riesgos. Numerosos
trabajos han considerado también que la OE es una capacidad empresarial de primer nivel
(Bhuian et al., 2005; Runyan et al., 2008; Zhou et al., 2005).

La innovacién puede definirse como la habilidad de la organizacién para adoptar o apli-
car de manera exitosa nuevas ideas, procesos o productos (Hurley y Hult, 1998). Conviene
no confundir el término innovacién (“innovation” o “innovation capacity” en terminologia
inglesa) con el término “innovativeness”. El término “innovativeness” hace referencia a
la cultura organizativa que fomenta una actitud de apertura hacia las nuevas ideas (Hult y
Ketchen 2001; Verhees y Meulenberg 2004). Por tanto, mientras que la “innovativeness”
refleja la postura de la empresa ante el proceso innovador, la innovacidn reflejaria el output
de dicho proceso (Baker y Sinkula, 2009). Como en el presente trabajo pretendemos es-
tudiar las consecuencias de la orientacidn estratégica en el éxito de las PYMES de nueva
creacion, tal como hacen también otros autores relevantes (Gatignon y Xuereb, 1997; Liy
Atuahene-Gima, 2001; Baker y Sinkula, 2009), adoptaremos el concepto de innovacién, es
decir el output del proceso innovador, y no el de “innovativeness”.

La innovacidn se clasifica normalmente en innovacién de producto y de proceso (Cami-
son-Zornoza et al., 2004). Mientras que la innovacion de producto consiste en la introduc-
cion de nuevos productos en el mercado (Sandvik y Sandvik, 2003), la de proceso se basa
en introducir nuevos elementos, equipos o métodos en la empresa (Camison-Zornoza et
al., 2004). Como la introduccion de nuevos productos en segmentos atractivos del mercado
es una estrategia muy efectiva para las PYMES, ya que les permite evadir la competencia
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(Porter, 1980), en el presente trabajo nos centraremos en el andlisis de la innovacién de
producto y no en la de proceso.

En resumen, dado que las PYMES de nueva creacién presentan un elevado riesgo de
fracaso (Runyan et al., 2008), y que la innovacién es una estrategia critica para dichas
empresas (Rosenbusch et al., 2010), resulta muy importante estudiar la relacién entre la
orientacidn estratégica, la innovacion y los resultados en el marco de las PYMES de nueva
creacion (Renko et al., 2009).

3. DESARROLLO DEL MODELO Y FORMULACION DE HIPOTESIS
3.1. Desarrollo del modelo

La mayoria de investigaciones que contemplan la relacién entre la orientacidn estraté-
gica, la innovacidn y los resultados se basan en modelos que consideran el impacto de solo
algunas de las orientaciones estratégicas a las que nos referimos anteriormente, es decir,
la OM, la OAy la OE (Alvarez et al., 2000; Atuahene-Gima et al., 2005; Baker y Sinkula,
2009; Gatignon y Xurueb, 1997; Paladino, 2007, 2008). Sélo tenemos constancia de un
par de investigaciones que hayan estudiado el efecto combinado de esas tres orientaciones
estratégicas en la innovacion y en los resultados de la empresa (concretamente, Hult y
Ketchen, 2001; Hult et al., 2004). Con todo, las dos referidas investigaciones adoptan el
concepto de innovacion basado en la “innovativeness”, y no en la “innovation capacity”,
que es el concepto que nosotros utilizamos en nuestro trabajo. Ademds, ninguna de esas
investigaciones estd pensada especificamente para PYMES de nueva creacion, sino para
empresas grandes ya establecidas en el mercado. Por tanto, el presente trabajo es el primero
en el que se formula un modelo que contempla la relacién entre la OM, la OA y la OE, la
Innovacidn, y los resultados para las PYMES de nueva creacion.

Con respecto al mencionado modelo, nuestra postura es que en el origen de la estrategia
de las PYMES de nueva creacion esta el conocimiento de mercado, es decir, la OM como
un antecedente que guiard tanto a la OA como a la OE. Sostenemos también que la OM tie-
ne un efecto directo en los resultados de las PYMES de nueva creacidn, asi como también
un efecto indirecto a través de la OA, la OE y de la Innovacién. Por otro lado, postulamos
que tanto la OA como la OE influyen directamente en la Innovacidn, y ésta, a su vez, influ-
ye en los resultados organizativos. Por el contrario, partimos de la base de que la relacion
entre la OM y la Innovacién es de cardcter indirecto. A continuacién formularemos las
hipétesis especificas que se derivan del modelo.

3.2. Formulacion de hipétesis

La mayoria de las evidencias empiricas obtenidas hasta la fecha sugieren la existencia
de una relacion positiva y directa entre el grado de OM vy los resultados organizativos
(Ellis, 2006; Kirca et al., 2005). Esa relacion directa entre la OM y los resultados se jus-
tifica por el valor que dicha orientacidn afiade a la empresa, ya que le ayuda a elaborar un
marketing mix enfocado a segmentos especificos del mercado (Baker y Sinkula, 2009).
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En el caso de las PYMES, dada la limitacion de recursos que presentan estas empresas y
el elevado coste de otras alternativas estratégicas, la OM es la mejor opcidn para que éstas
puedan crear mds valor para sus clientes a un coste asumible (Pelham y Wilson, 1996).
Con respecto al caso concreto de las PYMES de nueva creacién, como son empresas
que operan normalmente en entornos muy inciertos y que a menudo carecen de procesos
formales de planificacién (Pelham, 2000), la OM les permitird definir mejor sus objetivos
y desarrollar mas eficazmente sus actividades en el mercado (Brettel et al., 2009), lo que
fomentard que consigan unos mejores resultados (Kakati, 2003). Ademds, como la OM
promueve que las empresas obtengan informacidn sobre las necesidades de los clientes y
respondan en consonancia con la misma (Kholi y Jaworski, 1990), la OM ejerce un papel
clave en los resultados de las nuevas empresas (Song et al., 2008). A la vista de lo anterior
proponemos:

H1. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion al mercado y los resultados de la empresa.

La adopcién de una OA propicia que la organizacién se cuestione continuamente los
modelos mentales y las 16gicas imperantes en la empresa, contribuyendo asf a la creacién
de conocimiento y al desarrollo de competencias que le permitirdn responder mejor a los
cambios del entorno (Baker y Sinkula, 1999% Slater y Narver, 1995), y obtener unos me-
jores resultados (Baker y Sinkula, 1999°; Calatone et al., 2002; Farrell, 2000). Con todo,
para que la organizacion aprenda y asi pueda obtener unos mejores resultados, dado que
la complejidad organizativa es mayor en las empresas medianas y grandes que en las pe-
queiias, la OA (especialmente por lo que respecta al componente “visién compartida™) serd
mds importante en las primeras que en las segundas (Wang et al., 2008). A pesar de que la
mayoria de evidencias empiricas sobre los efectos de la OA en los resultados se obtuvie-
ron entre empresas grandes (Farrell et al., 2008; Grinstein, 2008), disponemos también de
estudios que demuestran la existencia de una relacién positiva entre la OA y los resultados
tanto en PYMES (Wang, 2008) como en empresas de nueva creacién (Kropp et al., 2006),
por tanto postulamos que:

H2. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion al aprendizaje y los resultados de la empresa.

Las empresas orientadas al mercado se caracterizan por disponer de una cultura dirigi-
da a la obtencidn de informacidn sobre el mercado y los clientes (Kohli y Jaworski, 1990).
Dicha informacion les permite crear conocimiento y cuestionarse de forma permanente
los valores imperantes en la organizacion (Slater y Narver, 1995). Por consiguiente, las
organizaciones que valoran la importancia de crear conocimiento a partir de disponer
de informacidn externa relevante y actualizada (orientdndose al mercado), son empresas
que se caracterizan también por cuestionar de manera permanente las asunciones de la
organizacion sobre el modo en que funciona el mercado (orientdndose al aprendizaje)
(Grinstein, 2008; Farrell, 2000). De lo anterior se deduce que la OM contiene el conjunto
de valores principales a partir de los cuales se desarrolla la OA (Slater y Narver, 1995). En
este sentido, aunque existen algunas posturas que sugieren que la OA es un antecedente de
la OM (Mavondo et al., 2005; Santos et al., 2005), la mayoria de investigaciones llegan
a la conclusidn contraria, es decir, que la OM es el antecedente y la OA la consecuencia,
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tanto en empresas grandes (Farrell, 2000; Jiménez y Cegarra, 2007) como en PYMES
(Keskin, 2006; Salavou, 2005). Por lo que respecta a PYMES de nueva creacidn, a pesar
de que no conocemos ninguna investigacion empirica que haya abordado el estudio de la
relacion entre la OM y la OA en este contexto, dado que para que las nuevas empresas
puedan utilizar el aprendizaje organizativo para explotar las oportunidades del entorno
necesitan primero identificar dichas oportunidades a través de los conocimientos que les
otorga la OM (Newbert et al., 2007), la obtencién de informacién sobre el mercado de-
berd promover en las mismas el desarrollo del aprendizaje organizativo. Por consiguiente
proponemos:

H3. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion al mercado y la orientacion al aprendizaje.

Las empresas con Orientacion Emprendedora se caracterizan por ir siempre unos pasos
por delante de la competencia, lo que les permite elegir los mejores nichos de mercado,
aplicar precios mds altos, y obtener mejores resultados (Zahra y Covin, 1995). Ademds,
las empresas con una OE tienen la capacidad de responder con rapidez a los cambios del
entorno, lo que fomenta la creacion de ventajas competitivas y la obtencién de unos mejo-
res resultados (Blesa y Ripollés, 2005). Con todo, a pesar que en algunas investigaciones
empiricas realizadas entre PYMES o incluso entre PYMES de nueva creacién no se obtuvo
confirmacion a la relacion entre la OE y los resultados (Baker y Sinkula, 2009; Stam y
Elfring, 2008), en el contexto de las PYMES abundan mads las evidencias que demuestran
la existencia de una relacion positiva entre ambas variables (Keth et al., 2007; Runyan et
al., 2008; Wiklund, 1999; Wiklund y Shepherd, 2005). En este sentido, un reciente meta-
andlisis a cargo Rauch et al., (2009) concluye que si existe una relacion directa y positiva
entre la OE y los resultados, y que dicha relacién es incluso mds intensa entre PYMES
que entre grandes empresas. A la vista de ello, y teniendo en cuenta también las evidencias
obtenidas entre organizaciones que se encuentran en incubadoras empresariales (Hughes y
Morgan, 2007) proponemos:

HA4. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion emprendedora y los resultados de la empresa.

La OM es el vehiculo adecuado para desarrollar una actividad emprendedora, ya que
tanto las empresas orientadas al mercado como las que presentan una orientacién empren-
dedora tratan de satisfacer las necesidades actuales y futuras de los clientes, y expandirse
en el mercado aprovechando las oportunidades que éste les ofrece (Grinstein, 2008), por lo
que ambas orientaciones son relevantes para alcanzar el éxito de la organizacién (Bhuian
et al., 2005). Con todo, aunque ambas orientaciones puedan adoptarse por separado, una
reciente investigaciéon empirica a cargo de Gonzalez-Benito et al., (2009) sugiere que la
adopcion de una orientacion al mercado constituye generalmente el primer paso para la
adopcion de una orientacion emprendedora.

Por otro lado, sabemos que la relacion entre la OM y la OE es también clave para el cre-
cimiento y la supervivencia de las PYMES, ya que en esta clase de empresas la combina-
cion de esas dos orientaciones fomenta la adopcidn de cambios radicales que contribuyen
a satisfacer mejor las necesidades actuales y futuras de los clientes (Vdzquez et al., 2001).
Precisamente, a partir de una investigacion empirica entre una muestra muy amplia de
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PYMES, Sciacia et al. (2006) llegan a la conclusién que la OM influye significativamente
en la OE.

Aunque no hallamos trabajos empiricos que relacionen la OM y la OE en PYMES de
nueva creacion, sabemos que la OM es especialmente importante para las organizacio-
nes mds emprendedoras y para las de nueva creacién, ya que en las fases iniciales de su
existencia la OM ayuda a dichas empresas a comprender mejor el entorno, a adaptarse al
mismo y a responder de forma rdpida a las oportunidades y las amenazas que éste presenta
(Grinstein, 2008). A partir de lo anterior postulamos:

HS. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion al mercado y la orientacion empresarial.

En el campo del marketing y de la estrategia de empresa se considera como un axioma
que el éxito de una innovacion es el principal medio a través del cual las empresas con-
siguen expansionarse en el mercado (Baker y Sinkula, 2009). La innovacion de producto
acostumbra a influir en las ventas de la empresa ya que generalmente los clientes compran
productos que son Unicos y que proporcionan un valor superior para los compradores, lo
que representa una ventaja sobre los productos de la competencia (Sandvik y Sandvik,
2003).

Cuanto mayor sea el uso de productos innovadores mayor serd la ventaja compe-
titiva de la empresa, y mayores dificultades tendrdn los competidores para responder
de manera efectiva (Sandvik y Sandvik, 2003). Numerosas investigaciones empiricas
entre PYMES, al igual que un par de recientes meta-andlisis a cargo de Bowen et al.,
(2009) y de Rosenbusch et al., (2010), han identificado una relacién positiva entre la
Innovacién y los resultados organizativos (Avlonitis y Salavou, 2007; Baker y Sinkula,
2009; Keskin, 2006). Del primero de dichos meta-andlisis se sugiere ademds que la
relacién entre la Innovacién y los resultados es incluso mayor en empresas pequefias y
en empresas de servicios. También se ha demostrado esta misma relacién entre empre-
sas de nueva creacion (Li y Atuahene-Gima, 2001). Lo anterior nos lleva a formular la
siguiente hipdtesis:

HG6. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
innovacion y los resultados de la empresa.

El proceso de aprendizaje organizativo consiste en la adquisicidn, la diseminacién y el
uso de conocimiento, y por tanto va intimamente unido a los resultados de la innovacién
(Sinkula et al., 1997; Zhou et al., 2005). La OA es una capacidad muy valiosa para una em-
presa, ya que fomenta que ésta se dedique a entender y a satisfacer las necesidades de sus
clientes a través del desarrollo de nuevos productos, nuevos servicios o nuevas formas de
hacer negocio (Day, 1994; Slater y Narver, 1995). Asimismo, la OA promueve la genera-
cion de un tipo de conocimiento que sirve de base para potenciar el aprendizaje adaptativo,
mds propio de la OM, y convertirlo en aprendizaje generativo, que es fundamental para
el desarrollo de productos, servicios o tecnologifas de cardcter innovador (Farrell, 2000;
Keskin, 2006).

La relacidn entre la OA y Innovacion se ha estudiado ampliamente en los dltimos afios,
encontrandose en la mayoria de casos una relacién positiva entre ambas, tanto en empresas
grandes (Aragon et al., 2007; Baker y Sinkula, 1999% Calatone et al., 2002) como también
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en PYMES (Keskin, 2006; Mavondo et al., 2005; Salavou, 2005). Por el contrario, no
tenemos constancia de investigaciones que hayan estudiado esta cuestion entre PYMES
de nueva creacion. Con todo, sabemos que la OA tiene que ver con el desarrollo de cono-
cimiento en la organizacion (Grinstein, 2008), que la Innovacién requiere de un importante
nivel de conocimiento (Slater y Narver, 1995) y que la Innovacién es una actividad mds
beneficiosa si cabe para las nuevas empresas que para las ya existentes (Rosenbusch et al.,
2010). Las nuevas empresas, al estar todavia en proceso de penetrar en el mercado, tendrdn
mds necesidad de aprender para generar una innovacion que les reporte ventajas compe-
titivas. Por tanto, en empresas de nueva creacion la OA deberia de tener una importante
influencia en la innovacidn, tal como sucede entre empresas que ya llevan tiempo en el
mercado. Por consiguiente postulamos:

H7. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion al aprendizaje y innovacion.

Los valores propios de una orientacién emprendedora fomentan la transformacién y la
renovacién de la empresa, y permiten que ésta adquiera nuevas competencias y desarrolle
nuevos modelos de negocio (Grinstein, 2008). Lo anterior contribuye a que la empresa
saque mayor provecho de las oportunidades que aparecen en el mercado, y constituye la
base para la creacidn de nuevos productos y para el crecimiento empresarial (Bhuian et al.,
2005; Slater y Narver, 1995). Tradicionalmente se ha considerado que existe una estrecha
relacién entre la OE y la Innovacién. Asi, por ejemplo, Drucker (1985) sugiere que la
innovacién es la principal tarea del emprendimiento, o Lumpkin y Dess (1996) sostienen
que el énfasis en la innovacion es una de las dimensiones clave de la OE. De lo anterior
se desprende que el desarrollo de nuevos productos y servicios y la comercializacién de
los mismos es una importante estrategia emprendedora dirigida a la creacion de valor (Hitt
et al., 2001; Rauch et al., 2009). A pesar de la estrecha relacién existente entre la OE y la
Innovacidn, se trata de dos constructos diferenciados, ya que la OE consiste fundamen-
talmente en un proceso, mientras que la Innovacién es bdsicamente un resultado (Hult y
Ketchen, 2001; Lumpkin y Dess, 1996).

Segun diversas investigaciones, la OM también estaria directamente relacionada con la
Innovacién (Grinstein, 2008; Sandvik y Sandvik, 2003). De todos modos, la relacién entre
la OE y la Innovacién es normalmente tan intensa que cuando los efectos de la OM y de la
OE se contemplan simultdneamente en el mismo modelo el efecto de la OE en la Innova-
cion puede acabar anulando el efecto de la OM en dicha variable (Baker y Sinkula, 2009).
Por tanto, dado que en el presente trabajo incluimos en un mismo modelo a la OM y a la
OE, es de esperar que la OE ejerza un efecto directo en la innovacidn, mientras el efecto de
la OM sea s6lo indirecto, a través de la propia OE.

Dos recientes investigaciones entre PYMES han demostrado la intensa relacion exis-
tente entre la OE y la Innovacién (Alegre y Chiva, 2009; Baker y Sinkula, 2009). Por otro
lado, dado que los esfuerzos del empresario por adoptar actitudes creativas y sin temor al
riesgo fomentan la innovacién (Kakati, 2003) proponemos que:

HS. En las PYMES de nueva creacion existe una relacion positiva y directa entre la
orientacion empresarial y la innovacion.
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Figura 1

Modelo propuesto con hipdtesis
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En la figura 1 podemos ver una representacion grafica del modelo, asi como de las dis-
tintas hipdtesis propuestas en relacion al mismo.

4. METODOLOGIA

Se ha utilizado la encuesta como método de recoleccion de informacion. La muestra
utilizada se compone de empresas del sector turistico, especificamente hoteles y restau-
rantes. Los principales motivos que nos llevaron a seleccionar este sector fueron: a) La
importancia de dicho sector, tanto a nivel mundial como especialmente para Espafa, que es
un pafs eminentemente turistico (DIRCE; Haber y Reichel, 2005); b) La gran cantidad de
nuevas empresas creadas en este sector en Espafia durante el periodo de estudio, lo que nos
deberfa permitir trabajar con una muestra con un nimero elevado de casos (ver tabla 2);
y ¢) El que se trate de un sector compuesto sobre todo por PYMES, y en el que alrededor
del 40% del empleo es autoempleo de los propios emprendedores (Haber y Reichel, 2005),
lo que encaja con nuestro objetivo de estudiar PYMES de nueva creacién con un elevado
componente emprendedor.

Tabla 1

Caracteristicas de la muestra de empresas

Tipo de empresa Numero de empleados Afios de antigliedad
Hotel 37% -20 62% 1 11%
Restaurante  63% 21-50 30% 2 26%
> 50 8% 3 19%
4 23%
5 21%
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De la base de datos SABI para empresas espafiolas, se seleccionaron las PYMES que se
establecieron entre los afios 2001 y 2006, con 10 o mds empleados y hasta un mdximo de
250 empleados. Las caracteristicas de la muestra se presentan en la tabla 1, mientras que la
tabla 2 ofrece la ficha técnica de la investigacion.

Tabla 2

Ficha técnica

Poblacion Pymes espafiolas de reciente creacion del sector de la hosteleria
(entre 2001 y 2006)
Ambito Nacional

Meétodo de recoleccion de datos | Encuesta postal

Respuesta a los cuestionarios Director / Gerente General

Tamario de la poblacion 916 empresas

Tamario de la muestra 203 empresas

Tasa de respuesta 22,16%

Error muestral 6,2 %

Nivel de confianza 95% z=1,96 p=q=0.5

Trabajo de campo Pretest: Septiembre 2006; Primer envio: Octubre 2006;

Segundo envio: Noviembre 2006; Tercer envio: Febrero 2007

Para medir las diferentes variables se utilizaron escalas tipo Likert de 7 posiciones
(donde 1 significa totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo). La Orientacion al
Mercado se midid con la escala MKTOR (Narver y Slater, 1990), con tres componentes:
Orientacion al Cliente, Orientacién Competencia y Coordinacion Interfuncional (ver anexo
1). La Orientacion al Aprendizaje con una escala sugerida por Baker y Sinkula, (1999,
que se compone de: Compromiso con el Aprendizaje, Mentalidad Abierta y Vision Com-
partida (ver anexo 2). La Orientacion Emprendedora con una escala adaptada de Naman y
Slevin (1993) (ver anexo 3). Para medir la Innovacion se adaptd una escala sugerida por
Baker y Sinkula, (1999°) (ver anexo 4). Finalmente, los Resultados Organizativos se mi-
dieron de manera subjetiva a partir de un constructo compuesto por 6 {tems: rentabilidad
sobre la inversion (ROI), beneficios, incremento de las ventas, grado de satisfaccidn de los
clientes, grado de satisfaccion de los empleados y resultados globales. Se solicit6 evaluar
dichos resultados en comparacion con los objetivos de la empresa durante el tltimo ejerci-
cio econdmico (ver anexo 5).

Para el estudio de la fiabilidad se realizaron los siguientes andlisis: (a) una comparacion
de medias en que se comprobd que no existian diferencias significativas en los resultados
obtenidos en los distintos envios realizados (Armstrong y Overton, 1977); (b) un andlisis
factorial exploratorio y confirmatorio, en que se constaté la consistencia de los compo-
nentes de las escalas de OM, OA, OE, Innovacién y de Resultados; (c) la fiabilidad de las
escalas, que en todos los casos ofrecieron coeficientes o. de Cronbach superiores a 0.70,
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que es el minimo recomendado en la literatura. Asimismo, los valores item-to-total corre-
lation para cada una de las escalas tampoco fueron en ningin caso inferiores a 0.70 (véase
los anexos 6y 7).

Para evaluar la validez convergente de las escalas de OM y OA realizamos una andlisis
parcial con ambos constructos, utilizando la metodologia del andlisis factorial confirmato-
rio. El andlisis de la validez convergente para las escalas de OE, Innovacién y Resultados,
como solo tienen un componente, se realizé a través de la matriz de correlaciones, encon-
trando una correlacion significativa para los tres constructos a niveles de significacién de
0.01. Para determinar la validez discriminante se comparé la bondad del ajuste de dos
modelos de medida para la escala de OM y de OA, uno que considera una correlacién per-
fecta entre los tres componentes (modelo con restriccidn), y el otro que no considera esta
restriccion (modelo sin restriccion). Los resultados indicaron con claridad las diferencias a
favor del modelo sin restriccién en cada uno de los pardmetros de medidas de ajuste.

5. RESULTADOS DEL MODELO PROPUESTO

La técnica utilizada para contrastar las hipétesis fue la de modelos de ecuaciones es-
tructurales. Las caracteristicas del modelo se presentan en la figura 2. Los resultados del
modelo propuesto muestran pardmetros de ajuste adecuados: x> normalizada = 1.02, RM-
SEA =0.01, GFI = 0.89 y CFI = 0.99. La tabla 3 muestra la relacion entre las variables del
modelo.

Tabla 3

Relacion entre variables del modelo propuesto

Estimado S.E. P
OM ->RO 0.731 0.224 ok H1 (contrastada)
OA ->RO 0.104 0.214 n.s. H2 (no contrastada)
OM > OA 0.811 0.103 oAk H3 (contrastada)
OE ->RO 0.072 0.213 n.s. H4 (no contrastada)
OM -> OE 0.714 0.120 ok HS5 (contrastada)
I->RO 0.272 0.149 ok H6 (contrastada)
OA->1 0.168 0.107 ok H7 (contrastada)
OE ->1 0.695 0.118 oAk HS (contrastada)

*#% p<.001, n.s. = no significativa

Observamos en la tabla 3 que la relacidn entre la OM y los Resultados es positiva de
0.73, por lo que podemos aceptar la hipétesis 1. En cambio, la hipétesis 2 no queda contras-
tada, por lo que no podemos confirmar la influencia directa de la OA en los Resultados. Si
se acepta la hipdtesis 3, con el valor positivo y significativo del coeficiente de la relacion de
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0.811. Por tanto, la OM es un antecedente de la OA en las PYMES de nueva creacién. Por
el contrario, no se acepta la hipétesis 4, es decir, la relacidn directa entre OE y Resultados.
Por otro lado, el modelo propuesto presenta una relacion positiva y significativa de 0.714
entre la OM y la OE. Por tanto, se confirma la hipétesis 5. Queda contrastada asimismo la

hipétesis 6, ya que el valor del coeficiente de relacién entre la Innovacién (I) y los Resul-
tados es de 0.272.

Figura 2

Modelo propuesto para ecuaciones estructurales
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Ademds, el valor positivo y significativo del coeficiente de relacion entre la OA y la
Innovacion es 0.168, por tanto, se acepta la hipétesis 7. Finalmente, el valor positivo y
significativo de 0.695 entre la OE y la Innovacion indica que la OE es un antecedente de la
Innovacion, por lo que queda contrastada también la hipétesis 8.

6. CONCLUSIONES

La conclusién mds destacada del presente trabajo es que la OM se encuentra en el
origen de la estrategia de las PYMES de nueva creacion para el logro de unos mejores
resultados. Como vimos, en este tipo de empresas la OM tiene tanto un efecto directo
en los resultados como un efecto indirecto a través de la OA, la OE y la Innovacion. Por
consiguiente, en estas organizaciones la OM es un antecedente de la OA y de la OE. Con-
trariamente a lo que pueda suceder en empresas que llevan mds tiempo funcionando (Ma-
vondo et al., 2005; Santos et al., 2005), en el caso de las empresas de nueva creacién la OM
potencia la OA. Tiene sentido que ello sea asf ya que para que las nuevas empresas puedan
utilizar el aprendizaje organizativo para explotar las oportunidades del entorno necesitan
primero identificar dichas oportunidades a través de los conocimientos que les otorga la
OM (Newbert et al., 2007). Asimismo, el cardcter de antecedente de la OM sobre la OE se
justifica en que resulta factible la existencia de una organizacién con una fuerte orienta-
cion emprendedora que no esté orientada al mercado, pero resulta dificil de imaginar una
empresa orientada al mercado que no presente un elevado cardcter emprendedor (Baker y
Sinkula, 2009; Gonzalez-Benito et al., 2009).

Otra conclusion relevante de nuestro trabajo es que la Innovacién influye directamen-
te en la obtencion de unos mejores resultados. Lo anterior confirmarfa las conclusiones
de los recientes meta-andlisis de Bowen et al. (2009) y de Rosenbuch et al. (2010), en
el sentido que la Innovacion es especialmente importante para las PYMES. Ademds, la
presente investigacion, al trabajar con una muestra de PYMES del sector de hostelerfa,
aportarfa asimismo nuevas evidencias sobre la importancia de la innovacién en el sector
de los servicios, tal como sugieren también Bowen et al. (2009). A partir de los resultados
de nuestro trabajo podemos afiadir que ello es también cierto cuando se trata de empresas
de nueva creacion. Por tanto, contrariamente a las conclusiones del meta-analisis realizado
por Song et al. (2008) entre nuevas empresas de alta tecnologia, los resultados de nuestra
investigacidn sugieren que para el caso de empresas de nueva creacion y baja tecnologia la
Innovacién sf influye directamente en los resultados. Asf pues, la presente investigacién es
pionera en demostrar empiricamente la relacion existente entre la Innovacion y los resulta-
dos organizativos entre este tipo de empresas.

Por otro lado, si bien la OM ejerce una relacion directa sobre los resultados de la em-
presa, con respecto a las otras dos orientaciones estudiadas, es decir, la OA y la OE, y
contrariamente a las hipdtesis formuladas previamente, nuestra investigacion sugiere que
ninguna de esas dos orientaciones ejerce una relacion directa sobre los resultados de las
PYMES de nueva creacion, sino unicamente una relacion indirecta, a través de la Innova-
cion. Con todo, en este tipo de empresas la OE parece tener un efecto mds intenso en la
Innovacién que la OA. Ello se justificaria en el hecho de que las nuevas empresas acos-
tumbran a realizar innovaciones mds radicales que las empresas ya existentes (Brettel et
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al., 2009; Rosenbuch et al., 2010), y dado que la OE influye especialmente en el desarrollo
de productos realmente innovadores (Baker y Sinkula, 2009), en las nuevas empresas la
relacion entre la OE-Innovacion serfa mds intensa que la relacion OA-Innovacién.

Por lo que hace referencia a la ausencia de una relacion directa entre la OA y los re-
sultados, las evidencias obtenidas en el presente trabajo confirmarian que la OM es mds
importante que la OA a la hora de condicionar los resultados de la empresa (Farrell, et al.,
2008; Farrell y Oczkowski, 2002), y que ello es de aplicacion también para el caso de las
PYMES de nueva creacion. Para que la OA produzca un efecto directo en los resultados
hace falta normalmente que los esfuerzos para que la organizacion aprenda sean canali-
zados de manera efectiva hacia la consecucidon de unos objetivos comunes para toda la
empresa (Wang et al., 2008). En el caso de las empresas de nueva creacion, dada la im-
portancia que la innovacion tiene en las mismas (Brettel et al., 2009; Rosenbusch et al.,
2010), la innovacion serfa un objetivo comun que serviria para canalizar los esfuerzos del
aprendizaje organizativo y permitiria el logro de unos mejores resultados.

En cuanto a la relacion EO-Resultados, el hecho de que no hayamos podido demostrar
la existencia de una relacion directa entre dichas variables puede justificarse en la elevada
variabilidad existente en la relacion entre la OE y los Resultados en funcion de la investiga-
cién de que se trate (Rauch et al., 2009). De hecho, un par de investigaciones previas entre
empresas de nueva creacion llegaron a una conclusién parecida a la nuestra (Lee et al.,
2001; Stam y Elfring, 2008). Ambas investigaciones ofrecen explicaciones a esta cuestion
que podrian ser aplicables a nuestro caso. Por ejemplo, Lee et al., (2001) sostienen que ello
se deberia a la existencia de un desfase temporal de al menos dos afios entre los efectos de
la OE y los Resultados organizativos, y por tanto, en empresas de nueva creacioén harfan
falta al menos dos afios para que la OE tuviera un efecto en los Resultados. Por su parte,
Stam y Elfring (2008) sugieren que a menudo las empresas de nueva creacion no consiguen
que la OE se traduzca en la obtencidn de unos mejores resultados debido a que normalmen-
te estas empresas carecen de los recursos estratégicos necesarios para que ello se produzca.

En resumen, dado que la OM significa la adopcidn del concepto de marketing en la em-
presa, una conclusion clave del presente trabajo es que el marketing tiene un papel funda-
mental en las PYMES de nueva creacion. Asi pues, el éxito de estas PYMES pasa en gran
medida por orientar la empresa a los clientes y conocer sus necesidades actuales y futuras;
por conocer los puntos fuertes y débiles de la competencia y responder de forma rdpida a
sus acciones; y por mantener una permanente coordinacién entre todos los departamentos
y funciones, con el objetivo de satisfacer a los clientes de manera continuada y as{ alcanzar
el éxito de la organizacion.

Asimismo, de esta investigacion se extraen algunas implicaciones importantes para la
gestion de las empresas. En primer lugar, y por encima de cualquier otra cosa, recomendar
que los gestores de las PYMES de reciente creacién hagan un gran esfuerzo por orientar
la empresa al mercado. Vimos que ello es especialmente importante cuando se trata de
empresas pequefias y del sector de servicios. A través de ese esfuerzo, la empresa estard en
disposicion de identificar las necesidades y las expectativas de los clientes, conocer las ac-
ciones futuras de los competidores y las tendencias del entorno; todo ello con el propdsito
de identificar nuevas oportunidades de negocio, aspectos que resultan cruciales para este
tipo de empresas.
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Igualmente, subrayar la importancia que tiene la Innovacién para el logro de unos me-
jores resultados en este tipo de empresas. Si las PYMES de nueva creacién, aunque per-
tenezcan a sectores de baja tecnologia como los hoteles o restaurantes, son capaces de
desarrollar ofertas de producto innovadoras tendrdn muchas mds posibilidades de obtener
unos mejores resultados y asegurar asi su supervivencia en el mercado.

Por otro lado, a nivel de las politicas publicas, sefialar la importancia que puede tener
una adecuada formacion en marketing para los empresarios que deseen crear su nuevo ne-
gocio. Por tanto, si los poderes ptiblicos estdn interesados en fomentar, no sélo el espiritu
emprendedor, sino también y de modo muy especial, el éxito de las iniciativas empresaria-
les, resulta conveniente que otorguen una importancia clave a la formacion en marketing
en los cursos que se organicen para formar a los nuevos emprendedores. Asf pues, los co-
nocimientos de marketing deberian ser una materia bdsica en cualquier curso de creacion
de empresas.

Por otro lado, esta investigacidn presenta algunas limitaciones que hay que contemplar
como oportunidades para la investigacion futura. En primer lugar, el estudio se basa en
una metodologfa de tipo transversal, mientras que a efectos de extraer conclusiones de tipo
causal hubiera sido preferible realizar un estudio de cardcter longitudinal. Por otro lado,
con respecto a los resultados, sélo tuvimos en cuenta los resultados pasados de la empresa.
En este sentido, a efectos de evaluar las consecuencias de la innovacidén, algunos autores
han sugerido tener en cuenta también los resultados futuros (Bowen et al., 2009). Con
respecto a la muestra hay que destacar que se ha utilizado una muestra de empresas de un
solo sector. Para que los resultados fueran mds generalizables seria conveniente replicar la
investigacion con una muestra mds diversificada de PYMES de nueva creacién. Otra limi-
tacidn de nuestro trabajo reside en el hecho de que no se haya tenido en cuenta la influencia
del entorno en las relaciones estudiadas. En este sentido, anteriores investigaciones han
sugerido la importancia de considerar el entorno a la hora de analizar los efectos de las ca-
pacidades empresariales en los resultados organizativos (Hult et al., 2004; Paladino, 2008).
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Anexo 1. ESCALA DE MEDICION DE LA ORIENTACION AL MERCADO

Acuerdo-Desacuerdo

1. Nuestras estrategias van dirigidas a conseguir mds valor para nuestros 1234567
clientes
2. Fijamos periédicamente objetivos de satisfaccion de los clientes 1234567
3. Respondemos rdpidamente a las acciones de la competencia 1234567
4. Hacemos un seguimiento permanente del nivel de compromiso en la
. P - - 1234567
satisfaccion de las necesidades de los clientes
5. Los directivos de los distintos departamentos de nuestra empresa se 1234567
comunican regularmente con los clientes
6. La informacion acerca de nuestros clientes circula por toda la empresa/
g 1234567
divisién
7. Para el logro de ventajas competitivas nos basamos sobre todo en el
. . . 1234567
conocimiento de las necesidades de los clientes
8. Todas nuestras dreas funcionales actian de manera coordinada para
. . . 1234567
satisfacer las necesidades de los clientes
9. Nuestro equipo comercial intercambia regularmente informacion sobre
.. . 1234567
las actividades de la competencia
10. Medimos de manera frecuente y sistemadtica el grado de satisfaccion de 1234567
nuestros clientes
11. Los ejecutivos analizamos y discutimos a menudo los puntos fuertes y
o . 1234567
débiles de la competencia
12. Nuestros directivos saben la manera de conseguir que todos los 1234567
empleados contribuyan a crear valor para los clientes
13. Nos fijamos objetivos de captacion de clientes en los mercados en que 1234567
disponemos de ventajas competitivas
14. Las distintas dreas funcionales comparten recursos entre si 1234567
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Anexo 2. ESCALA DE MEDIDA DE LA ORIENTACION AL APRENDIZAJE

Acuerdo-Desacuerdo

1. Los administradores de nuestro negocio creemos que la habilidad de 1234567
aprender es la clave para nuestra ventaja competitiva
2. Los valores clave de este negocio incluyen al aprendizaje como llave de 1234567
mejora
3. Nosotros pensamos que el aprendizaje del empleado es una inversion, 1234567
no un gasto
4. Pensamos en esta empresa que si nos quedamos pasivos en nuestro
o - 1234567
aprendizaje, dafiaremos nuestro futuro
5. Nuestra cultura establece que el aprendizaje organizativo no es priorita-
. . 1234567
rio (Invertida)
6. Los altos ejecutivos creemos conveniente compartir nuestra vision de
. 1234567
negocio con todos los empleados
7. Todos.los empleados estamos comprometidos con las metas de este 1234567
negocio
8. Los empleados se ven a si mismos como socios y dan su mayor esfuer-
. . 1234567
zo para mejorar el rumbo del negocio
9. Hay un total acuerdo con la visién del negocio a través de todos los
. . P 1234567
niveles, funciones y dreas de la empresa
10. La empresa apoya a los empleados a buscar nuevas maneras de hacer
1234567
las cosas
11. Estamos abiertos estd abiertos a criticas sobre la forma en que hacemos
. 1234567
el trabajo
12. El énfasis en la innovacidn constante no forma parte de nuestra cultura
. 1234567
en la empresa (Invertida)
13. Ideas originales son altamente valoradas en esta organizacién 1234567
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Anexo 3. ESCALA DE MEDICION DE LA ORIENTACION EMPRENDEDORA

Acuerdo-Desacuerdo

. Otorgamos mads énfasis a la investigacion y el desarrollo de nuevos pro-

ductos o servicios que a la comercializacién de productos que el mercado
ya conoce

1234567

. En general, en la empresa tomamos proyectos con bajo riesgo y benefi-

cios normales en lugar de proyectos de alto riesgo con probabilidad de
altas tasas de beneficios (Invertida)

1234567

. En general, nosotros creemos en grandes cambios y rdpidos, que en

cambios pequeiios y lentos

1234567

. Nuestros cambios en los tltimos afios en las lineas de productos o servi-

cios del negocio han sido constantes e importantes

1234567

. Nuestra empresa en lugar de tener acciones pioneras en el mercado tipica-

mente responde a acciones que los competidores han iniciado (Invertida)

1234567

. Nuestra empresa tipicamente adopta medidas agresivas para “eliminar” a

los competidores del mercado, en lugar de tomar una postura de “vive y
deja vivir”

1234567

Anexo 4. ESCALA DE MEDICION DE LA INNOVACION

Inferior-Superior

. La tasa de nuevos productos o servicios en nuestra empresa en compara- 1234567
cién con la tasa de nuestros competidores directos es

. El grado de diferenciacion entre las innovaciones nuestras y las innova- 1234567
ciones de nuestros competidores directos es

. La tasa de éxito de nuevos productos en relacién a la tasa de nuestros 1234567
competidores directos es

Anexo 5. ESCALA DE MEDICION DE LOS RESULTADOS ORGANIZATIVOS

Inferior-Superior

. En relacidn a sus objetivos, el nivel de rentabilidad sobre la inversién
P - 1234567
(ROI) en el dltimo afio fue
. Enrelacion a sus objetivos, el nivel de beneficios en el tltimo afio fue 1234567
. Ij:n.relacion a sus objetivos, el nivel de incremento en sus ventas en el 1234567
dltimo afio fue
. En relacidn a sus objetivos, el grado de satisfaccion de sus clientes en el
P ~ 1234567
dltimo afio fue
. En relacidn a sus objetivos, la satisfaccion de los empleados en el trabajo
P - 1234567
en el dltimo afio fue
. En relacion a sus objetivos, los resultados globales en su empresa en el
P - 1234567
dltimo afio fueron
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Anexo 6. RESULTADOS DEL EFA

EFA EFA EFA
Orien.tacién al  Factor Itle(;:lt ° Orie:::dén Factor hf;]; ° .Coordina.cién Factor Itgi:ll °
cliente loadings correlation  competencia loadings correlation interfuncional - loadings correlation
OCLI_1 0,72 0,708***  OCOM_1 0,85 0,857***  CFUN_1 0,79 0,789
OCLI_2 0,78 0,772%%%  OCOM_2 0,78 0,804***  CFUN_2 0,85 0,851 %%
OCLI_3 0,78 0,779*%*%*  OCOM_3 0,88 0,866***  CFUN_3 0,82 0,826%#*
OCLI_4 0,67 0,695%%*  OCOM_4 0,86 0,839***  CFUN_4 0,84 0,838
OCLI_5 0,75 0,755%%%*
OCLI_6 0,81 0,808
KMO 0,791 KMO 0,815 KMO 0,812
Barlett 501,918 Barlett 379,199 Barlett 322,457k
% acc 56,89% % acc 71,04% % acc 68,32%
Cronbach o 0,846 Cronbach o 0,857 Cronbach o 0,845
CO“:E:LTEO Factor Itte;;lt 0 Visi(m. Factor Itzglt ° Mentalidad  Factor Itte;:‘;l[ 0
aprendizaje loadings correlation compartida  loadings correlation abierta loadings correlation
CAPR_1 0,83 0,829%#*  VCOM_1 0,85 0,845%#*  MAB_1 0,86 0,857%%*
CAPR_2 0,90 0,893*#*  VCOM_2 0,91 0,911***  MAB_2 0,88 0,876
CAPR_3 0,84 0,842%#*  VCOM_3 0,90 0,910%%*  MAB_3 0,82 0,826
CAPR_4 0,88 0,882*%#*  VCOM_4 0,87 0,870**%*  MAB_4 0,83 0,832
CAPR_5 0,77 0,783%%*
KMO 0,87 KMO 0,829 KMO 0,79
Barlett 619,156%%* Barlett 536,94 %% Barlett 404,964+
% acc 71,67% % acc 78.24% % acc 71,90%
Cronbach a 0,9 Cronbach a 0,906 Cronbach a 0,869
Orientacién Factor fiem-to L Factor fiem-to Resultados ~ Factor  |S™1©
emprendedora  loadings mtal. Innovacién loadings mtal. organizativos loadings toml.
correlation correlation correlation
OEMP_1 0,74 0,74***  INOV_1 091 0,906***  ROI_S 0,83 0,831%#*
OEMP_2 0,74 0,738***  INOV_2 091 0,919*%#*  BFC_S 0,89 0,888
OEMP_3 0,82 0,812*%#* INOV_3 0,90 0,894*#*  VTAS_S 0,87 0,873%%*
OEMP_4 0,82 0,829%#* R_SCLI 0,68 0,690%%#*
OEMP_5 0,80 0,807+ R_SEMP 0,73 0,737%%*
OEMP_6 0,85 0,848%##* R_GLOB 0,89 0,886%#*
KMO 0,891 KMO 0,748 KMO 0,864
Barlett 589.678%*** Barlett 348.88%** Barlett 803.827%**
% acc 63,5% % acc 82,18% % acc 67,44%
Cronbach a 0,884 Cronbach o 0,89 Cronbach a 0,901

**% 5ig. < 0,01
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Anexo 7. RESULTADOS DEL CFA

Standarized Lambda AVE CR
OCLI_1 <--- Ocl 0,62 0,50 0,86
OCLI_2 <--- Ocl 0,71
OCLI_3 <--- Ocl 0,76
OCLI_4 <--- Ocl 0,61
OCLI_5 <--- Ocl 0,75
OCLI_6 <--- Ocl 0,76
OCOM_1 <--- Oco 0,76 0,63 0,87
OCOM_2 <--- Oco 0,74
OCOM_3 <--- Oco 0,79
OCOM_4 <--- Oco 0,89
CFUN_1 <--- Cint 0,72 0,58 0,85
CFUN_2 <--- Cint 0,82
CFUN_3 <--- Cint 0,76
CFUN_4 <--- Cint 0,73
CAPR_1 <--- Cap 0,76 0,64 0,90
CAPR_2 <--- Cap 0,85
CAPR_3 <--- Cap 0,80
CAPR_4 <--- Cap 0,86
CAPR_5 <--- Cap 0,72
VCOM_1 <--- VCo 0,75 0,73 0,92
VCOM_2 <--- VCo 0,95
VCOM_3 <--- VCo 0,84
VCOM_4 <--- VCo 0,88
MAB_1 <--- Mab 0,79 0,61 0,86
MAB_2 <--- Mab 0,80
MAB_3 <--- Mab 0,78
MAB_4 <--- Mab 0,75
OEMP_1 <--- OE 0,67 0,56 0,89
OEMP_2 <--- OE 0,64
OEMP_3 <--- OE 0,76
OEMP_4 <--- OE 0,80
OEMP_5 <--- OE 0,77
OEMP_6 <--- OE 0,85
INOV_1 <--- CI 0,85 0,73 0,89
INOV_2 <--- CI 0,88
INOV_3 <--- CI 0,84
ROIL_S <--- RO 0,83 0,63 0,91
BFC_S <--- RO 0,90
VTAS_S <--- RO 0,85
R_SCLI <--- RO 0,66
R_SEMP <--- RO 0,63
R_GLOB <--- RO 0,87

¥ = 1277,735 #*%*; x2 [ df= 1.666

CFI=0,913

RMSEA =0,057 (LO 90 = 0,052; HI 90 = 0,063)

**%*5ig. < 0,01
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