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Presentacion revista Estudios Gerenciales N.° 162

Tenemos el gusto de presentar el numero 162
de Estudios Gerenciales - Journal of Management and
Economics for Iberoamerica-, correspondiente al primer
trimestre del 2022 (enero - marzo), en la cual se incluyen
10 articulos de autores de Colombia, Ecuador, Espana,
Perd, Chile, México y Costa Rica.

A continuacion, se realiza una breve descripcion de los
articulos incluidos en el presente nimero.

Inicialmente, en el articulo de Juan Carlos Martinez-
Torres y Jaider Vega-Jurado (Universidad del Norte,
Colombia) se evalla empiricamente el efecto que ejer-
cen diferentes tipos de intermediarios sobre el esta-
blecimiento de acuerdos de colaboracion entre empresas
y otros actores.

Posteriormente, Giovanny Lenin Haro-Sosa (Escuela
Superior Politécnica de Chimborazo, Ecuador), Beatriz
Moliner-Veldzquez e Irene Gil-Saura (Universitat de
Valéncia, Espana) estudian el efecto que tienen las
motivaciones para consultar y escribir e-WOM sobre
el compromiso con el e-WOM vy la influencia de dicho
compromiso en la adopcidn del e-WOM consultado.

En el articulo de los autores Juliana Chacén-Henao,
Esteban Lépez-Zapata y Jose Arias Pérez (Universidad
de Antioquia, Colombia) se analiza el efecto mediador del
capital social en la relacion entre el liderazgo compartido
en los equipos directivos de empresas colombianas y el
desempeno organizacional.

Los autores Fatima Huaman, Miguel Cordova
(Pontificia Universidad Catdlica del Perd, Perd), Belén
Guede, y Christian A. Cancino (Universidad de Chile, Chile)
se enfocan en caracterizar casos de negocios liderados
por mujeres (NLM), que han alcanzado un alto crecimiento
en el corto plazo.

Por su parte, Juan Manuel Candelo-Viafara y Carlos
Hernan Gonzales-Campo (Universidad del Valle, Colom-
bia) proponen un articulo que tiene como objetivo medir
el efecto de la incertidumbre en las organizaciones del
mercado accionario colombiano, usando informacion
financiera como los precios de las materias primas ener-
géticas y la tasa de cambio, con el fin de aumentar la
inteligencia organizacional para la toma de decisiones.

© 2022 Universidad ICESI. Published by Universidad Icesi, Colombia.
This is an open access article under the CC BY license (http

creativecommons.c g/ucenses/Dy 4

Respecto al articulo de Judith Cavazos-Arroyo
(Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla,
México) y Ana Paola Sanchez-Lezama (Universidad de
las Américas-Puebla, México), se compara a través de
un analisis multigrupo, el consumo verde entre con-
sumidores adultos jovenes en México y Espana. Asi,
se analizd el efecto de su conexidon con la naturaleza,
ciudadania ambiental, activismo e identidad social sobre
el consumo verde.

Referente al articulo de Maria del Rosario Demuner-
Flores, Alejandro Delgado-Cruz, Elva Esther Vargas-
Martinez (Universidad Auténoma del Estado de México,
México), se analiza la influencia de la innovacién en
el rendimiento ante la mediacion de la orientacidn al
aprendizaje y al mercado.

Adicionalmente, los autores Manrique Hernandez-
Ramirez (Instituto Tecnoldgico de Costa Rica Sede Centro
Académico de San José), Ronald Mora-Esquivel, Juan
Carlos Leiva (Instituto Tecnoldgico de Costa Rica Sede
Central Cartago) proponen un estudio con el objetivo de
medir si el efecto de la orientacion emprendedora en
el desempeno innovador estd moderado por el tipo de
orientacion estratégica que siguen las mipymes.

En relacién con Gustavo A. Esguerra (Universidad del
Rosario, Colombial, en su articulo presenta una revisién
de la literatura y del estado de investigacion sobre la
relacién entre liderazgo ético y creatividad en el trabajo.
A partir de los hallazgos reportados, se concluye que las
practicas de liderazgo ético en las organizaciones tienen
efecto favorable sobre la creatividad de los trabajadores.

Finalmente, Pedro Duque (Universidad Catdlica Luis
Amigé, Colombial, Edison Jair Duque Oliva (Universidad
Nacional de Colombia - Universidad Espiritu Santo)
realizan un mapeo de la investigacion cientifica sobre
el compromiso del cliente, mostrando que esta area de
conocimiento ha prosperado de forma importante.

Agradecemos a los autores y evaluadores que
participaron en la presente edicion y, adicionalmente,
extendemos nuestra invitacion a los autores, pares y
lectores, para que sigan participando y colaborando con
nuestra revista.

UNIVERSIDAD

ICESI

AN
sy
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Articulo de investigacion

Elimpacto de los agentes intermediarios en el proceso de cooperacion para innovar: el
papel moderador del tamano de la empresa

Juan Carlos Martinez-Torres*
Estudiante del Doctorado en Administracién, Universidad del Norte, Barranquilla, Colombia.
juan.martinez@mavicol.org

Jaider Vega-Jurado
Profesor-investigador, Escuela de Negocios, Universidad del Norte, Barranquilla, Colombia.
jaiderv@uninorte.edu.co

Resumen

Los intermediarios han sido reconocidos como agentes clave para fomentar la articulacion entre actores dentro de los sistemas de
innovacion. Este articulo evalué empiricamente el efecto que ejercen diferentes tipos de intermediarios sobre el establecimiento
de acuerdos de colaboracion entre empresas y otros actores. Ademas, se analiza el efecto moderador del tamano empresarial.
El andlisis se realizé en una muestra de 2059 empresas, derivada de la Encuesta de Desarrollo e Innovacidon Tecnolégica de
Colombia. Los resultados de los analisis de regresion muestran que el relacionamiento de empresas con intermediarios influye
positivamente sobre el establecimiento de acuerdos de cooperacion. Asi mismo, la importancia de los intermediarios varia en
funcion del objetivo de cooperacidn perseguido y estd moderada por el tamafio empresarial.

Palabras clave: innovacion; roles de intermediacion; cooperacion; objetivos de cooperacion.

The impact of intermediaries agents on the process of cooperation to innovate: The moderating role of company size

Abstract

Intermediaries have been recognized as key agents to promote articulation among actors within innovation systems. This article
empirically evaluated the effect of different types of intermediaries on the establishment of collaboration agreements between
companies and other actors. Additionally, the moderating effect of firm size is analyzed. The analysis is carried out on a sample of
2059 companies, derived from the Survey of Technological Development and Innovation in Colombia. The results of the regression
analysis show that the relationship of companies with intermediaries has a positive influence on the establishment of cooperation
agreements. Likewise, the importance of intermediaries varies according to the cooperation objective pursued and is moderated by
firm size.

Keywords: innovation; intermediation roles; cooperation, cooperation objectives.

0 impacto dos agentes intermediarios no processo de cooperacao para inovar: o papel moderador do tamanho da
empresa

Resumo

Os intermediarios tém sido reconhecidos como agentes-chave para promover a articulacdo entre os atores dentro dos sistemas de
inovacao. Este artigo avaliou empiricamente o efeito de diferentes tipos de intermediarios no estabelecimento de acordos de colaboracao
entre empresas e outros atores. Além disso, analisa-se o efeito moderador do tamanho do negodcio. A analise foi realizada em uma
amostra de 2.059 empresas, derivada da Encuesta de Innovacién y Desarrollo Tecnoldgico de Colémbia (Em portugués: Pesquisa de
Inovacdo e Desenvolvimento Tecnolégico da Colémbia). Os resultados das anélises de regressdo mostram que o relacionamento entre
empresas e intermediarios influencia positivamente no estabelecimento de acordos de cooperacdo. Da mesma forma, a importancia
dos intermediarios varia em funcao do objetivo de cooperacdo perseguido e estd moderada pela dimensado da empresa.

Palavras-chave: inovacao; funcdes de intermediacao; cooperacao; objetivos de cooperacdo.

* Autor para dirigir correspondencia.

Clasificacion JEL: 031; 032; 036.
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1. Introduccion

La innovacién empresarial ha sido un tema
ampliamente abordado en la literatura. Enfoques como
la innovacion abierta (Chesbrough, 2003) y los sistemas
de innovacion (Cooke y Cardiff, 1992; Lundvall, 2005;
Malerba, 2005) han permitido comprender la innovacién
como un proceso cooperativo, que trasciende las
capacidades y recursos internos de cada organizacidn;
de alli que las empresas se involucren cada vez mas con
otros actores de su entorno con el fin de innovar.

En linea con lo anterior, se ha desarrollado un cuerpo
de literatura tedrica y empirica orientada al analisis
de los procesos de cooperacion empresarial para el
desarrollo de actividades de innovacion. Este fenémeno
ha sido abordado desde diferentes perspectivas y con
foco en diversos aspectos. Un gran nimero de estudios
se han centrado en analizar los determinantes de los
procesos de cooperacion, teniendo en cuenta tanto
caracteristicas empresariales (Gkypali, Arvanitis
y Tsekouras, 2018; lammarino, Piva, Vivarelli y von
Tunzelmann, 2012; Moura, Madeira y Duarte, 2020;
Wu, 2014) como sectoriales (Shin, Kim y Park, 2016;
Venghaus y Stummer, 2015) y también la naturaleza
diversa de la cooperacion en funcién del socio (De Faria,
Lima y Santos, 2010). Algunos estudios se han foca-
lizado en el analisis de los efectos de la cooperacion
sobre diferentes medidas de desempeno organizacional
(Hernandez-Trasobares y Murillo-Luna, 2020; Mendi,
Moner-Colonques y Sempere-Monerris, 2020), mientras
que otros analizan las caracteristicas de las empresas
que hacen de la cooperacion la principal estrategia de
innovacioén (Barge-Gil, 2010; Weber y Heidenreich, 2016).

A pesar de la importancia que tiene la cooperacion
como estrategia de innovacion, su consolidacion puede
variar de un contexto a otro. Esto se da por las fallas
del mercado y del sistema, que se originan en contextos
especificos (Shou y Intarakumnerd, 2013). Aspectos
como la falta de confianza entre los actores que
conforman un sistema de innovacién, la dificultad para
obtener recursos financieros para la innovacion, entre
otros, hacen que el proceso de cooperacion sea algunas
veces complejo y dificil.

Teniendo en cuenta lo anterior, se ha empezado a
destacar cada vez mas el rol de enlace que cumplen
los denominados “intermediarios” (Aquilani, Abbate y
Codini, 2017; Bush et al., 2017), al minimizar las barreras
que pueden emerger durante la busqueda de socios y
el establecimiento de acuerdos de colaboracién. Estos
agentes son organizaciones que facilitan los procesos
de articulacién de las empresas con otros actores de su
entorno,deformatalquesurolradicafundamentalmente
en facilitar la cooperacidn entre empresas y otros
actores del ecosistema (Alcalde-Heras, lturrioz-Landart
y Aragon-Amonarriz, 2019; Weng, 2017).

El estudio de los intermediarios y su rol en los pro-
cesos de innovacidn ha sido un tema estudiado en la

literatura reciente, y ha buscado entender su dindmica
alrededor de los procesos de cooperacion. En este
sentido, se han desarrollado investigaciones para
comprender de qué manera estos agentes facilitan
el establecimiento de acuerdos de colaboracidn,
eliminando o reduciendo fallas del mercado o del
sistema, e incluso deficiencias en las capacidades
internas de las empresas (Shou y Intarakumnerd, 2013;
Vidmar, 2021).

Losintermediariospuedencumplirdiversasfunciones
dentro de un sistema de innovacion, atendiendo a las
estrategias que implementan o al servicio que ofrecen
para dinamizar de forma directa la cooperacion entre los
actores (XieyWang, 2020). Algunos autores, por ejemplo,
destacan de manera particular la intermediacién ba-
sada en la provision de recursos financieros orientada
a estimular la cooperacidon entre actores del sistema,
particularmente entre actores industriales y cientificos
(Agogué et al., 2017; Schaffer, 2019). Otros autores
senalan la importancia de los intermediarios como
actores de concertacion, para generar espacios de
contacto y comunicacion entre diversas instituciones
(Cantu, Ylim&ki, Sirén y Nickell, 2015; Vallejo, Oyelaran-
Oyeyinka, Ozord y Bolo, 2019), y otros mas destacan
su rol como proveedores de conocimiento (De Silva,
Howells y Meyer, 2018; Shearmur y Doloreux, 2019).

No obstante, a pesar de esa diversidad de roles
que se les reconocen a los intermediarios, son pocos
los estudios que han analizado empiricamente cémo
la intermediacion afecta el desarrollo de acuerdos
de cooperacion de empresas con otros actores de su
entorno, con miras a gestionar procesos de innovacion.
De hecho, a partir de la revision realizada por los
autores en bases de datos como Web of Science (WoS])
y Scopus, solo se encontraron dos trabajos que ofrecen
evidencia empirica sobre esta tematica. El primero de
ellos es el trabajo realizado por Cantner, Meder y Wolf
(2011), quienes analizan el rol de los intermediarios en
el éxito de la cooperacion en proyectos de innovacidn. El
segundo es el trabajo de Intarakumnerd y Goto (2018];
ellos ofrecen evidencia a favor del papel que tiene el
relacionamiento con centros de investigacion para
fomentar la cooperacion con otros actores del sistema.
En estas investigaciones, no obstante, se analizan los
intermediarios desde un punto de vista genérico, sin
distinguir los diferentes roles que pueden desarrollar, y
la cooperacidn es contemplada de forma también amplia
sin diferenciar los objetivos perseguidos a través de ella.

Comprender con mayor profundidad el rol de
intermediacion y establecer un analisis en funcién de
objetivos de cooperacion constituye un aspecto sobre el
cual todavia no se ha profundizado en la literatura; as-
pecto que representa el foco de esta investigacion. Este
analisis puede ayudar a esclarecer las circunstancias
en las cuales los intermediarios fomentan de manera
efectiva la cooperacién entre las empresas y otros
actores, y constituye un insumo relevante para el diseno
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de estrategias orientadas al fortalecimiento de los
sistemas territoriales de innovacion y de sus politicas
publicas (Brekke, 2021; Kivimaa, Boon, Hyysalo y Klerkx,
2019a; Kivimaa et al., 2019b). En esta linea, la presente
investigaciéon avanza en la literatura considerando,
ademas, elefectomoderadorqueeltamanodelaempresa
puede ejercer en la relacion entre intermediarios y
cooperacion. En otras palabras, se pretende determinar
como varia el efecto que los intermediarios ejercen
sobre el fomento de la cooperacion en funcion del
tamano de la empresa. Hay que mencionar que el
tamano ha sido tradicionalmente reconocido como una
de las caracteristicas empresariales que mas incide
en los procesos de cooperacion, aunque aun existe
controversia con relacidn a la naturaleza de su efecto
(Barge-Gil, 2010). La investigacion pretende, por lo
tanto, aportar mayores evidencias sobre este punto.

Para llevar a cabo el analisis propuesto, se hace uso
de la IXEncuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica
(EDIT), desarrollada por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica [(DANE) de Colombiay que recoge
datos sobre la dindmica innovadora de la industria
manufacturera durante el periodo 2017 y 2018. El
analisis empirico se desarrollo a partir de la estimacion
de diversos modelos econométricos que contemplan
como variables dependientes el establecimiento de
acuerdos de cooperacidn entre empresasy otros actores
del sistema en el marco de diferentes objetivos, y como
variables explicativas el relacionamiento con actores
intermediarios y el rol moderador del tamano de la
empresa. Las estimaciones son realizadas a través
de regresiones logisticas binarias, dada la naturaleza
dicotomica de las variables dependientes.

El documento estd estructurado de la siguiente
manera. Para empezar, se presentan los elementos ted-
ricos que sostienen la relevancia de la intermediacion
para la cooperacion, a partir de los cuales se plantea una
serie de hipotesis en relacion con el efecto que ejercen
diferentes tipos de intermediarios sobre la cooperacidn
para innovar. Luego se abordan detalles de los aspec-
tos metodoldgicos de la investigacion, para después
desarrollar el andlisis de los resultados y plantear
discusiones alrededor de los hallazgos. Por ultimo, se
resaltan las conclusiones mas importantes y algunas
implicaciones de relevancia para el ambito estudiado.

2. Marco tedrico
2.1 Intermediacién y cooperacion

El rol de los intermediarios en un sistema de
innovacién es de gran importancia dado que ayudan
a reducir tanto las fallas del mercado (Agogué et
al., 2017; Aquilani et al., 2017) como las del sistema
(Chunhavuthiyanon, 2014; Russo, Caloffi, Rossi vy
Righi, 2018; Shou y Intarakumnerd, 2013). Las fallas
del mercado estadn asociadas, entre otras cosas, a

las dificultades que encuentran las empresas para
acceder a recursos financieros para el desarrollo de
actividades de innovacion, o la dificultad en la provisidn
de infraestructura. Por otro lado, las fallas del sistema
se relacionan con la dificultad de identificar socios
adecuados para cooperar y el establecimiento de
acuerdos de cooperacidn.

Con el fin de atacar las fallas antes mencionadas,
los intermediarios pueden ofrecer diferentes servicios.
Howells (2006), por ejemplo, distingue las siguientes
actividades: 1) prospectiva y diagnéstico; 2] escaneo
y procesamiento de informacion; 3) procesamiento,
generacion y combinacién de conocimiento; 4) apertura
y corretaje; 5) pruebas, validacion y capacitacion; 6)
acreditaciony estandarizacion; 7) propiedad intelectual;
8) comercializacion, y 9) valoracion y evaluacion.

A partir de la consideracion anterior, algunos
autores han propuesto categorias de intermediarios
en funcion de los roles principales que cumplen. Un
primer grupo son los intermediarios de financiamiento
(Hayter, 2016; Wang y Wang, 2017), los cuales, como su
nombre lo indica, fomentan la articulacion entre los
actores a partir de la provision de recursos financieros
para el desarrollo de actividades de innovacidn,
especialmente en etapas precompetitivas. Otro grupo
de intermediarios es el de concertacién (Agogué et
al., 2017), enfocados, sobre todo, en la generacion de
espacios de discusion, diadlogo y articulacidén en torno
a procesos de innovacion, que facilitan la cooperacidn
para el desarrollo de iniciativas interinstitucionales e
incluso promueven el desarrollo e implementacion de
politicas publicas (Chunhavuthiyanon, 2014; Wang vy
Wang, 2017).

A pesar de que en la literatura se han discutido
tedricamente las caracteristicas de los diferentes roles
de intermediacién, son pocos los trabajos que han
analizado de manera empirica el efecto que ejercen los
intermediarios sobre el establecimiento de acuerdos de
cooperacién entre las empresas y actores externos. De
hecho, la mayor parte de los trabajos que presentan un
estudio empirico sobre los intermediarios se centran en
analizar el efecto de estos actores como socios directos
en el desarrollo de los procesos de innovacién, mas
que en analizar su impacto sobre la probabilidad de
establecer acuerdos con terceros.

Uno de los pocos trabajos que estudia el efecto de los
intermediarios sobre la cooperacion es el realizado por
Cantneretal.(2011),enelque seindaga por la percepcion
que tienen las empresas del rol de intermediacion y
luego se evalla si dicha percepcidn influye en el éxito de
los acuerdos de cooperacidn. En términos generales, los
resultados de este estudio sefalan una relacidn positiva
entre las variables antes senaladas, y se encuentra,
ademas, que la importancia que las empresas perciben
de los intermediarios es mas fuerte en zonas en las que
las empresas cuentan con mayor nivel de proximidad
entre si (Cantner et al., 2011).
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Al profundizar en los roles de intermediacidn finan-
ciera y de concertacion, se exponen a continuacidn
algunas consideraciones teoricas que relacionan estos
dos tipos de intermediacion con objetivos de coo-
peracion, como investigacion y desarrollo (I+D], compra
de maquinaria y equipo, consultoria y transferencia
tecnoldgica.

2.2 Intermediarios de financiacion

Laspoliticasdeapoyoalainnovaciénsehanorientado
tradicionalmente a corregir las fallas de mercado, y han
establecido esquemas de financiacion que disminuyen
los riesgos asociados a los procesos de innovacion
(Polzin, von Flotow y Klerkx, 2016). Tal rol de proveery
distribuir recursos econdmicos ha sido asumido por los
intermediarios de financiacion, los cuales suelen ser
sobre todo de caracter publico.

Una caracteristica que resalta en estos esquemas
de financiamiento estatal es que normalmente se
busca apoyar a una gran cantidad de actores en
funcion de iniciativas que se relacionen con elementos
prioritarios de la politica publica. De esta manera,
se alcanzan mejores indicadores de distribucion de
recursos y al mismo tiempo se fomenta la cooperacion
como estrategia clave para acceder a dichos recursos
economicos. Por lo tanto, la existencia de intermediarios
de financiamiento puede facilitar el establecimiento de
esquemas de cooperacion empresarial que dinamicen
el sistema a través del fortalecimiento de procesos
de innovacion (Schaffer, 2019; Young-In, Monk y Knox-
Hayes, 2020).

Las actividades de financiamiento direccionadas a
través de intermediarios de caracter publico pueden
variar segun el contexto; sin embargo, gran parte de
dicha financiacidon se orienta en gran medida a etapas
precompetitivas de los proyectos de innovacion e
incluso a fases previas al lanzamiento de productos al
mercado, en las que es posible que la financiacién tenga
como destino actividades de investigacion y desarrollo.
En este panorama, el apoyo financiero se orienta
a fomentar la cooperacidon con actores de caracter
cientifico, como universidades, centros de investigacidn,
parques tecnoldgicos, etc. (Vega-Jurado, Kask vy
Manjarrés-Henriquez, 2017). Otros posibles destinos
de los recursos econdmicos en fase precompetitiva
se relacionan con el alistamiento o fortalecimiento
tecnoldgico, de tal forma que la financiacién para la
transferencia de tecnologia representa un elemento
que puede motivar la generacion de acuerdos de
cooperacidn formal para el desarrollo de procesos de
innovacidény con laadquisicion de activos especificos que
representan maquinaria y equipo de punta, necesarios
para fortalecer procesos productivos de manufactura
en pro de mantener estandares de competitividad en el
mercado. Atendiendo a lo antes senalado, se plantea la
siguiente hipdtesis de investigacidn.

H1. Los intermediarios de financiamiento favorecen la
cooperacion de las empresas con actores externos,
orientada al desarrollo de actividades de [+D, la
adquisicion de maquinaria y equipo, la transferencia
tecnoldgica y la consultoria.

2.3 Intermediarios de concertacion

Los intermediarios también pueden desempefar un
papel importante dinamizando sistemas de innovacidn
a través de la concertacion entre los diferentes actores
para el desarrollo de procesos de innovacion (Howells,
2006; Vallejo et al., 2019).

Los intermediarios de concertacidn apoyan la
creacion de redes y el enlace entre una gran variedad
de actores dentro de un sistema de caracter regional o
sectorial (Stezano, 2018). Adicionalmente, estos espacios
sirven para crear objetivos comunes, ademas de in-
volucrar a actores de diferentes entornos productivos o
econdmicos. Lafunciondelintermediario, en estos casos,
se orienta a mejorar la confianza entre las instituciones,
definir visiones compartidas y generar conexiones entre
diferentes actores e incluso personas dentro de un
ecosistema de innovacién (Agogué et al., 2017; Lang,
Chatterton y Mullins, 2020). De esta forma, una empresa
cuenta con un lobby importante para la comunicacién
con otras empresas o incluso con otros actores como
el gubernamental o el cientifico (Intarakumnerd vy
Chaoroenporn, 2013).

Basados en la teoria de los costes de transaccion
(Williamson, 1996), es importante reconocer que los
procesos de innovacion involucran actividades con un
alto grado de especificidad, como [+D, consultoria y
transferencia tecnoldgica, en los que es posible que se
presenten comportamientos oportunistas de mercado
para favorecer intereses particulares. Por lo tanto,
los intermediarios de concertacion constituyen un
factor clave para el establecimiento de acuerdos de
cooperacion, porquefavoreceneldesarrolloderelaciones
de confianza entre diferentes actores del sistema
(Cantner et al., 2011). Tal confianza se puede generar a
partir de espacios de concertacion previos, en que los
posibles socios interactdan, intercambian informacién y
generan lazos importantes antes de iniciar procesos de
cooperacion; esto facilita a su vez la seleccion de socios
para establecer acuerdos de cooperacion.

Este proceso de concertacidn es mucho mas rele-
vante cuando la cooperacion se orienta al desarrollo
de actividades que por su naturaleza comprometen el
core de la empresa, o que por su especificidad son mas
vulnerables al comportamiento oportunista de un ter-
cero (Vega-Jurado et al., 2017). Ejemplo de lo anterior
es el desarrollo de actividades de |+D, o la transferencia
tecnologica, en la que se necesitan vinculos de confianza
previos para que la cooperacion sea mas dinamica y se
facilite el proceso de negociacidn. En contraste, procesos
de cooperacion orientados a la adquisicion de maquinaria
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y equipo son menos susceptibles al comportamiento
oportunista del socio en la medida en que los activos de
conocimiento son menos especificos y el acceso a estos
se encuentra mas distribuido en el mercado. Este tipo
de cooperacion tiende a regularse con mayor facilidad
con el empleo de cladusulas de salvaguardas estandar,
por lo que espacios previos de concertacion no son tan
relevantes para su desarrollo.

H2. Los intermediarios de concertacion favorecen la
cooperacion de las empresas con actores externos,
orientada al desarrollo de actividades de [+D,
transferencia tecnoldgica y la consultoria.

2.4 El efecto moderador del tamano

Ademas del efecto directo que los intermediarios
ejercen sobre el establecimiento de acuerdos de
cooperacioén, es importante destacar que dicho efecto
puede estar moderado por ciertas caracteristicas
empresariales como el tamano de la empresa.

El tamano de la empresa ha sido reconocido en
la literatura como uno de los factores determinantes
de la cooperacién empresarial, aunque los estudios
han arrojado resultados contradictorios en cuanto
a la naturaleza de su efecto. Por una parte, autores
como Rothwell y Dodgson (1991) y Veugelers (1998)
han senalado que las empresas grandes tienen mayor
propension a cooperar debido a que disponen de los
recursos necesarios para realizar la blsqueda del socio
y gestionar los acuerdos de cooperacidn. Por otra parte,
autores como Bayona, Garcia-Marco y Huerta (2001)
y Mazzanti, Montresor y Pini (2009) sefalan que las
pequenas empresas, precisamente por sus limitaciones
de recursos internos, tienen mayor necesidad de
buscar en fuentes externas los recursos y capacidades
requeridas para innovar, por lo que suelen estar mas
abiertas a la cooperacion (Chung, 2002). A pesar de
estas dos posturas contradictorias, en esta investigacion
se suscribe la primera tesis que aboga por un efecto
positivo del tamano. Lo anterior debido a que, en un
sistema de innovacidn en proceso de consolidacion,
como el colombiano, la cooperacion entre empresas
y otros actores no es una practica generalizada y no
es un proceso facil, por lo cual las empresas grandes
se encuentran en una mayor ventaja debido a sus
capacidades y recursos internos.

Ahora bien, partiendo de lo senalado anteriormente, y
en linea con el objetivo central de este estudio, se propone
que el tamano ejerce igualmente un efecto de moderacidn
sobre la relacidn existente entre el uso de intermediarios
y el establecimiento de acuerdos de cooperacion con
actores externos. En términos generales, se plantea que
a mayor tamano de la empresa, la relevancia que tiene el
relacionamiento con intermediarios como estrategia para
fomentar la cooperacion con otros actores disminuye. Las
empresas mas pequefas tienen menos recursos finan-

cieros para el desarrollo de actividades de innovacion,
por lo que el relacionamiento con intermediarios de
financiacion se convierte en un elemento clave para cana-
lizar recursos financieros y encontrar socios adecuados
con quienes desarrollar el proyecto. Las empresas
grandes, por su parte, pueden llegar a establecer mas
facilmente acuerdos de cooperaciéon de forma directa,
financiados con sus propios recursos y sin requerir de la
participacidn de un intermediario para ello.

H3. Eltamano de la empresa ejerce un efecto de moderacidn
negativo sobre el impacto que tienen los intermediarios
financieros en los diferentes tipos de cooperacidn.

De forma similar, el uso de intermediarios de con-
certacién puede ser una estrategia mas efectiva para
promover la cooperacion en las empresas pequefas, que
por sus caracteristicas no son ampliamente reconocidas
en el sistema y tienen mayor dificultad para encontrar un
socio adecuado y generar lazos de confianza (Guo, Feng,
McKenna y Zhang., 2017; Kivimaa, 2014). Las empresas
grandes tienen por lo general mayores recursos a su
disposiciony son mas conocidas en el entorno, rasgos que
le facilitan la identificacidn de socios y el establecimiento
de acuerdos de colaboracion de forma directa. Para las
empresas pequenas, por el contrario, los servicios de
concertacion ofrecidos por intermediarios se convierten
en instrumentos relevantes para conocer a los actores
de su entorno, definir objetivos comunes y generar lazos
de confianza que faciliten una cooperacién posterior.

H4. Eltamano de la empresa ejerce un efecto de moderacion
negativo sobre el impacto que tienen los intermediarios
de concertacion en los diferentes tipos de cooperacion.

La figura 1 muestra las hipdtesis de la investigacion.
3. Metodologia
3.1 Datos

Los datos empleados en este estudio provienen de la
encuestaEDITIXaplicadaporelDANEenelperiodo2017-
2018. EL objetivo principal de la encuesta fue explorar
los factores que influyen en el comportamiento innova-
dor de las empresas manufactureras colombianas, es
decir, las estrategias, los incentivos y las barreras de
la innovacidn, el alcance de las diversas actividades
de innovacidn; ademas, examinar los resultados y los
efectos de innovar. El método para recopilar datos
fue un censo; se incluyeron todas las empresas que
cumplen con los criterios de seleccién determinados
por el DANE: empresas industriales que tienen esta-
blecimientos con 10 o mas personas ocupadas o con
produccion anual mayor a 500 millones de pesos
anuales para el 2018, correspondientes al directorio de
empresas de la Encuesta Anual Manufacturera (EAM].
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H1 - - -
Intermediacion financiera x 1 > Cooperacion para I+D
|
H2 |
Intermediacion de concertacion - _T_ -1 - — > CooperaC|tt)gciirlg;irfansferenua
|
| H3
H4 | l Coop. para adquisicion de maquinaria
L | equipo
Tamano de la empresa | USRI

Figura 1. Hipotesis de la investigacion.
Fuente: elaboracion propia.

La encuesta trabaja con una muestra representativa,
conformada por 7529 registros de empresas de diferentes
tamanos del sector manufacturero de Colombia. La mayor
parte de las preguntas, incluyendo aquellas relacionadas
con la cooperacion para innovar y la relacion con
intermediarios, son respondidas solamente por aquellas
empresas que tienen orientacion hacia la innovacion, es
decir, que ejecutan actividades de innovacién o consiguen
resultados de innovacion, representados por el desarrollo
de innovaciones de producto, proceso, organizacién y
mercadotecnia. Teniendo en cuenta lo anterior, la muestra
empleada en el presente estudio se reduce al colectivo de
empresas orientadas hacia la innovacion, que representan
un total de 2059 registros. Esta seleccién no afecta la
validez del estudio, considerando que el objetivo perseguido
fue precisamente analizar como el relacionamiento con
intermediarios influye en la cooperaciéon para innovar,
fendmeno que se presenta solamente si la empresa se
orienta al desarrollo de innovaciones.

3.2 Variables dependientes

En este estudio se emplean cuatro variables
dependientes que reflejan el establecimiento de acuerdos
de cooperacidn entre la empresa y actores externos para
el desarrollo de actividades de innovacion. La distincion
entre las cuatro variables se realiza en funcion del objetivo
especifico perseguido a través de la cooperacién. Estos
objetivossona) cooperacion paraeldesarrollodeactividades
de 1+D; b) cooperacion para la adquisicion de maquinaria
y equipo; c) cooperacidn para la transferencia tecnolédgica
o adquisicién de otros conocimientos externos, y d)
cooperacion para el desarrollo de actividades de asistencia
técnicay consultoria. Estas variables se construyen a partir
de las respuestas a preguntas contempladas en la EDIT,
que indagaban expresamente por la cooperacién de las
empresas con actores externos en el marco de los objetivos
antes senalados. Vale la pena senalar que en la encuesta
se pregunta no solo por el objetivo de la cooperacion, sino
también por el socio con el que se coopera; se distingue
entre 12 posibles opciones. No obstante, considerando
el foco de esta investigacion, las variables dependientes

Cooperacion para consultoria

finales se construyeron en una escala dicotomica que
refleja si la empresa ha cooperado para el desarrollo del
objetivo planteado, independientemente del actor con el
que se establecio la cooperacion. De esta forma, se definen
cuatro variables dicotémicas: cooperacion en |+D (COOPID),
cooperacién para adquisicion de maquinaria (COOPMAQ),
cooperacién para transferencia tecnoldgica (COOPTTEC] y
cooperacion para el desarrollo de actividades de asistencia
técnicay consultoria (COOPCON]J,.

La tabla 1 presenta los principales estadisticos
descriptivos de las variables consideradas en el estudio,
asi como una breve descripcion de la operacionalizacién
implementada.

3.3 Variables explicativas

En lo que respecta a las variables explicativas, el
principal factor que se debe analizar lo constituye el
establecimiento de relaciones con intermediarios. Para
ello, se tienen en cuenta las respuestas que las empresas
dieron en la EDIT a la pregunta sobre si habian establecido
durante el periodo analizado alguna relacién con actores
del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacién
(SNCTI) como apoyo para la realizacion de actividades de
ciencia, tecnologia e innovacion (ACTI). Dichas relaciones
incluyen, entre otros aspectos, el acompanamiento o
financiacion para la planeacion o ejecucion de ACTI, la
participacion conjunta en procesos de concertacion,
divulgacién o debates acerca del estado de la ciencia,
tecnologia e innovacién y el intercambio de informacién
acerca de politicas, estrategias y programas como apoyo
a la realizacién de ACTI. En la encuesta se discrimina de
manera especifica el tipo de intermediario con el que se
establece la relacidn y, considerando la funcién principal
que dichos actores desarrollan en el marco del SNCTI,
se han construido dos variables que representan las
relaciones con intermediarios de financiacion (INTFIN) e
intermediarios de concertaciéon (INTCON). En la primera
categoria se han agrupado seis instituciones: Ministerio
de Ciencia Tecnologia e Innovacién (Minciencias), Servicio
Nacional de Aprendizaje (Sena), ministerios, PROEXPORT-
PROCOLOMBIA, Banco de Desarrollo Empresarial de
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Colombia (Bancoldex) y cadmaras de comercio, que, si
bien desarrollan diversos servicios de intermediacion,
se caracterizan principalmente por canalizar recursos
financieros para apoyar procesos de innovacion
empresarial. La variable INTFIN se construye a partir del
relacionamiento de la empresa con alguna de las seis
instituciones ya mencionadas; la variable resultante es una
variable dicotomica, que toma el valor de 1 si la empresa
se ha relacionado con alguno de los actores mencionados
durante el periodo analizado en la encuesta y 0 si no lo ha
hecho (esta variable tiene un alfa de Cronbach de 0,719).
Estos actores han sido seleccionados en esta categoria
ya que son los encargados de implementar politicas o
programas publicos de fomento a la innovacion y que son
reconocidos en el sistema principalmente por ser fuente
de financiamiento para el desarrollo de proyectos de
innovacion.

Tabla 1. Listado de variables.

Para el calculo de la variable asociada con el
relacionamiento con intermediarios de concertacion
(INTCON), se han agrupado actores que, por su
naturaleza, fortalecen las actividades del sistema a
partir de la generacion de espacios de concertacidn
y didlogo de cara al establecimiento de acuerdos de
cooperacion y la generacién de aportes importantes
para el desarrollo de politicas publicas. Esta categoria
estd compuesta por centros regionales de productividad,
consejos departamentales de ciencia y tecnologia
(CODECYT) y comisiones regionales de competitividad.
Lavariable INTCON es una variable dicotdmica que toma
el valor de 1 si la empresa se ha relacionado con alguno
de los actores antes mencionados durante el periodo
considerado en la encuesta y 0 si no lo ha hecho (esta
variable tiene un alfa de Cronbach de 0,670).

Variable Descripcion Obs. Media DesvEst Min. Max.
COOPID Variable dicotdmica con valor de 1 si la empresa cooper¢ para investigacion 2059 0,173 0,379 0 1
y desarrollo durante los anos 2017 y 2018, y 0 si no lo hizo.
COOPMAQ Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa cooperé para adquisicion 2059 0,135 0,341 0 1
de maquinaria y equipo durante los afnos 2017 y 2018, y 0 si no lo hizo.
COOPTTEC Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa cooperoé para transferencia 2059 0,090 0,286 0 1
tecnoldgica durante los afos 2017 y 2018, y 0 si no lo hizo.
COOPCON Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa cooperé para obtener 2059 0,180 0,384 0 1
asistencia técnica o consultoria durante los afos 2017 y 2018, y 0 si no lo
hizo.
INTFIN Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa tuvo relacién con 2059 0,268 0,443 0 1
intermediarios de financiamiento durante los anos 2017 y 2018, y 0 si no la
tuvo.
INTCON Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa tuvo relacion con 2059 0,024 0,152 0 1
intermediarios de concertacion durante los anos 2017 y 2018, y 0 si no la
tuvo.
TAMLOG Tamano de la empresa expresada como el logaritmo natural del personal 2059 1,926 0,588 0,398 3,299
ocupado promedio durante los anos 2017 y 2018.
INTID Intensidad en 1+D medida como el porcentaje que representa la inversion 2059 0,015 0,032 0,000 0,498
en |+D durante los anos 2017 y 2018 sobre las ventas totales en el mismo
periodo.
PERACTI Porcentaje del personal dedicado a ACTI en los afnos 2017 y 2018 con 2059 0,056 0,076 0,000 0,850
respecto al total de personas ocupadas en la empresa durante los ahos
2017y 2018.
OREC Variable dicotémica que toma el valor de 1 si la empresa percibe la escasez 2059 0,279 0,449 0 1
de recursos propios como un obstaculo de alta importancia para innovar, y
0 si percibe importancia media o nula.
OPROT Variable dicotémica que toma el valor de 1 si la empresa percibe la 2059 0,116 0,320 0 1
insuficiente capacidad del sistema de propiedad intelectual para proteger
la innovacion como un obstaculo de alta importancia para innovar, y 0 si
percibe importancia media o nula.
BAJA Variable dicotémica con valor de 1 si la empresa pertenece al sector de 2059 0,499 0,500 0 1
baja tecnologia y 0 en caso contrario.
MEDIABAJA Variable dicotémica con valor de 1 si la empresa pertenece al sector de 2059 0,215 0,411 0 1
media-baja tecnologia y 0 en caso contrario.
MEDIAALTA Variable dicotémica con valor de si la empresa pertenece al sector de 2059 0,234 0,423 0 1
media-alta tecnologia y 0 en caso contrario.
ALTA Variable dicotomica con valor de 1 si la empresa pertenece al sector de alta 2059 0,053 0,224 0 1

tecnologia y 0 en caso contrario.

Fuente: elaboracion propia.
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Laterceravariable explicativa considerada en el estu-
dio hace referencia al tamafio de la empresa (TAMLOG).
Esta variable se calcula como el logaritmo natural del
numero promedio de trabajadores vinculados a la em-
presa durante los anos 2017y 2018. Se ha reconocido que
la especificacidn logaritmica es la técnica mas adecuada
para medir el tamano de la empresa y probar el efecto
de esta variable en las estrategias de innovacién (Vega-
Jurado, Gutiérrez-Gracia y Fernandez-De-Lucio, 2009;
Zouaghi, Sanchez y Martinez, 2018). Respecto a esta
variable, cabe destacar que el nimero promedio de
empleados de las empresas de la muestra es de 216,33
trabajadores y que la distribucion de las empresas
por categoria de tamano es la siguiente: 26,47% son
empresas grandes (tienen méas de 200 empleados), el
34,92% son medianas [entre 51 y 200 empleados), el
33,80% son pequenas (entre 10 y 50 trabajadores), y
el restante 4,81% son microempresas [menos de 10
trabajadores).

3.4 Variables de control

Ademads de las variables anteriores, este estudio
se controla por una serie de factores que han sido
reconocidos tradicionalmente en la literatura como
determinantes de los procesos de cooperacion. Estos
factores no son variables explicativas clave del modelo
hipotetizado en el presente estudio y su inclusidn en el
analisis se realiza con el fin de evitar sesgos de varia-
bles omitidas y descartar explicaciones alternativas
(Antonakis, Bendahan, Jacquart y Lalive, 2010). La
seleccidon de dichos factores se efectia teniendo en
cuenta la literatura previa sobre los determinantes
de la cooperacion para la innovacion. De esta forma,
con relacién a las caracteristicas empresariales, se
incluyen dos variables que representan los esfuerzos
empresariales en el desarrollo interno de actividades
de 1+D (INTID]) y el porcentaje de empleados dedicados
al desarrollo de actividades de ciencia, tecnologia
e innovacion (PERACTI). Estas variables han sido
consideradas en la literatura como proxy de la capa-
cidad de absorcion de la empresa, entendido como la
capacidad de la organizacién para acceder y explotar
fuentes externas de conocimiento (Cohen y Levinthal,
1990), por lo que se han asociado en estudios previos
como factores determinantes de los procesos de
cooperacion empresarial (Vega-Jurado y Schmutzler,
2017; Weber y Heidenreich, 2016). Adicionalmente, en
este grupo, se incluyen dos variables que representan
factores percibidos por las empresas como barreras a
lainnovacidn. Estos factores son la escasez de recursos
propios (OREC) y la insuficiente capacidad del sistema

de propiedad intelectual para proteger la innovacidn
(OPROT). Estas Ultimas variables se definen en una
escala dicotdmica, en la que el valor 1 representa que
la empresa le otorgaba un alto grado de importancia a
dicho factor como obstaculo paralainnovacion,yelvalor
0 significa que la empresa le reconoce una importancia
media o nula como barrera parainnovar. Lainclusion de
estas variables estd en linea con estudios previos que
sefalan que las empresas que encuentran obstaculos
en sus procesos de innovacion tienden a establecer
acuerdos de cooperacion con actores externos como
estrategia para superar dichas dificultades (Barge-Gil,
2010; Bayona et al., 2001).

Finalmente, en lo que respecta a las caracteristicas
sectoriales, el estudio controla por la intensidad
tecnolégica del sector al que pertenece la empresa.
Paraello, setiene encuentalaactividad econédmica prin-
cipal reportada por la empresa en la EDIT a partir del
codigo ClIU a tres digitos y se definen cuatro categorias
sectorialestomando como base la clasificacidn sectorial
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE, 2011; Béascolo, Castagna y Woelflin,
2012). Esta clasificacién distingue entre a) sectores de
baja tecnologia, b) sectores de media-baja tecnologia, c
sectores de media-alta tecnologia y d) sectores de alta
tecnologia. La inclusidn de la tipologia sectorial como
variable de control es relevante si se tiene en cuenta
que la literatura previa ha sefialado que la cooperacion
es particularmente importante en aquellos sectores
caracterizados por una mayor intensidad tecnoldgica,
debido a que los procesos de innovacidn suelen ser mas
complejosy las empresas necesitan acceder a recursos
y capacidades externas para poder desarrollarlos
(Todtling, Lehnery Tril, 2006; Barge-Gil, 2010).

En términos generales, se ha identificado que el
24,85% de las empresas de la muestra han cooperado
con actores externos independientemente del objetivo
perseguido. Si se tiene en cuenta que la muestra esta
conformada solamente por empresas orientadas hacia
la innovacion, este resultado deja ver que aun queda
camino por consolidar una mayor apertura empresarial
en lo que respecta al desarrollo de sus actividades de
innovacion. Delostiposde cooperacidonquelasempresas
establecen, se observa que los mas usuales son la
cooperaciéon para la asistencia técnica y consultoria
(18%]) y la cooperacidn para el desarrollo de actividades
de 1+D (17,3%). Por su parte, la cooperacion para la
trasferencia tecnoldgica es la menos habitual, siendo
empelada solamente por un 9% de las empresas de la
muestra. En lo que respecta a agentes intermediarios,
los datos evidencian que la mayor parte de lasrelaciones
se establecen con intermediarios financieros (26,8%),
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mientras que solo el 2,4% de la muestra se relaciona con
intermediarios de concertacion. Estas cifras denotan la
importancia relativa que tiene en el contexto analizado
la vinculacion con actores que puedan canalizar
recursos paraelapoyo alos procesos de innovacién em-
presarial. Cabe destacar que el 50% de las empresas de
la muestra pertenecen a sectores manufactureros de
baja intensidad tecnolégica, mientras que solo un 5,3%
pertenece a sectores de alta tecnologia; lo anterior esta
en linea con las caracteristicas del tejido productivo
colombiano.

3.5 Modelo econométrico y técnica de estimacion

Tal como se ha senalado, el objetivo de este articulo
fue analizar el efecto de los intermediarios sobre la
cooperacidn en actividades de innovacidn; se distingue
entre cuatro tipos de cooperacion en funcidn del objetivo
especifico perseguido: COOPID, COOPMAQ, COOPTTEC
y COOPCON. Adicionalmente, en el andlisis se tiene
en cuenta tanto el efecto directo de los intermediarios
como también el efecto mediador del tamano de la
empresa. Atendiendo a lo anterior, se han definido
dos especificaciones econométricas generales que se
estiman para cada una de las variables dependientes
consideradas.

(1)

Donde i= COOPID,COOPMAQ,COOPTTEC,COOPCON

(2)
Donde i= COOPID,COOPMAQ,COOPTTEC,COOPCON

En el modelo 1 se analiza el efecto que ejercen los
intermediarios y el tamano de la empresa sobre la
cooperacidn con actores externos. Asimismo, en este
modelo se incluyen las variables de control explicadas
en el apartado anterior. En el segundo modelo se
incluyen, ademas, dos términos interactivos derivados
de multiplicar las variables referidas al relacionamiento
con intermediarios (INTFIN e INTCON) por la variable
TAMLOG. Estos ultimos términos se incluyen con el
objetivo de contrastar las hipotesis 3y 4 planteadas en el
presente trabajo, asociadas con el efecto moderador del
tamano de la empresa. En ambos modelos, la variable

dependiente COOP; hace referencia de forma general a
los diferentes tipos de cooperacidn considerados en el
estudio (COOPID, COOPMAQ, COOPTTEC, COOPCON]. Lo
anterior implica que el modelo se estima cuatro veces,
una por cada tipo de cooperacion. Teniendo en cuenta
la naturaleza dicotomica de las variables dependientes,
se emplea como técnica de estimacion la regresidn
logistica binaria.

4. Resultadosy discusion

La tabla 2 presenta la matriz de correlacion de las
diferentes variables consideradas en el estudio. Las
correlaciones bajas informan que la multicolinealidad
no es un problema en los datos. El factor de inflacién
de la varianza (VIF) mas alto es de 5,294 y el VIF
medio general es de 2,16, muy por debajo del valor
recomendado de 10 (Neter et al. 1996).

Las especificaciones econométricas tienen un po-
der predictivo aceptable. Los valores de ji al cuadrado
para los grados de libertad en los modelos parecen
indicar el rechazo de la hipdtesis nula de que todos los
parametros, exceptuando en la constante, son iguales
a cero con un nivel de significancia del 1%. Ademas,
los valores del R? de Nagelkerke son superiores a
0,17, lo que es bastante razonable para los modelos de
variables dependientes cualitativas (Amara y Landry,
2005). Asimismo, se puede observar que la suma de
términos interactivos aumenta la varianza explicada en
todas las estimaciones.

4.1 El efecto de los intermediarios sobre la cooperacion

La tabla 3 presenta los resultados del modelo 1y del
modelo 2. De forma general, los resultados muestran
que el relacionamiento con intermediarios favorece los
procesos de cooperacidn entre empresasy otrosactores
del SNCTI. En el contexto analizado, los intermediarios
estan cumpliendo con su rol de fomentar el desarrollo
de acuerdos de cooperacion entre las empresas y
diferentes tipos de actores. El analisis también refleja
que los diferentes tipos de intermediarios ejercen un
efecto distinto en funcion de los objetivos perseguidos
a través de los procesos de cooperacion.

Con relaciéon a los intermediarios de financiacion,
se encuentra que su importancia para el sistema
es fundamental. La variable INTFIN tiene un efecto
positivo y significativo al 1% sobre los cuatro tipos
de cooperacion identificados, lo que corrobora asi
la hipdtesis 1. El uso de intermediarios financieros
estimula la cooperacién entre las empresas y otros
actores para el desarrollo de actividades de inno-
vacion. Este resultado demuestra la importancia que
tiene para un sistema de innovaciéon en proceso de
consolidacion, como el de Colombia, la existencia de
actores orientados a canalizar recursos para estimular
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el desarrollo de actividades de innovacidn. En contextos
como el analizado, las fallas del mercado asociadas
a la dificultad de acceso a recursos para la financia-
cion de la investigacidn, el desarrollo tecnoldgico y la
innovacion ([+D+i) constituyen un obstaculo importante
para las empresas y la existencia de intermediarios que
facilitan el acceso a estos recursos se convierte en un
elemento esencial para la articulacion de los diferentes
actores. Este resultado representa también un indicio
de que los esquemas o mecanismos de financiamiento
definidos estan cumpliendo con su objetivo, por lo
menos en lo que respecta al fomento de la articulacion
entre los diferentes actores del sistema nacional de
innovacién. En dicho sentido, la posibilidad de acceder a
mecanismos de financiacidn a través de intermediarios
financieros resulta relevante para generar estabilidad
y crecimiento en la estructura de un sistema de
innovacion tan joven como el de Colombia (Smits y
Kuhlmann, 2004). Algunos estudios sobre el rol de los
intermediarios evidencian la importancia del entorno
financiero para proveer oportunidades en la generacidn
de capacidades en laindustria local (Moura et al., 2020),
otros reflejan lo importante que es la financiacidn
estatal para garantizar la estabilidad del ecosistema
y de los actores que velan por ella (Chunhavuthiyanon,
2014). Por lo tanto, un sistema de innovacién no solo
debe tener instituciones que regulen correctamente el
flujo de recursos econdmicos, sino que adicionalmente
debe existir una politica publica clara que garantice
estabilidad para el entramado empresarial. En Colom-
bia, el sistema de innovacidon es joven y por lo tanto se
estd apostando por articular a empresas con agentes
intermediarios, en especial del tipo financiero, lo cual
puede ser un aspecto positivo, pero que en el largo
plazo depende a su vez de una estabilidad en la politica
publica nacional.

Tabla 2. Matriz de correlacidn.

1"

Por otra parte, la variable INTCON presenta un efecto
positivo y significativo al 1% sobre los diferentes tipos
de cooperacion analizados, exceptuando aquel que se
establece con el objetivo de adquirir maquinaria y equipos,
en el que no se encuentra significancia alguna. Estos
resultados confirman la hipotesis 2 y ponen de manifiesto
que los intermediarios de concertacion son particularmente
relevantes para estimular aquella cooperacidon dirigida a
adquirir activos de conocimiento que poseen un alto grado
de especificidad y en el marco de la cual el comportamiento
oportunista del socio puede representar problemas
mayores para la empresa (Oerlemans y Meeus, 20071;
Vega-Jurado et al., 2009). El desarrollo de actividades de
I+D, la transferencia de tecnologia e incluso los programas
de asistencia técnica y consultoria suponen en muchas
ocasiones abrir la base de conocimiento de la empresa
al socio con el fin de desarrollar de manera conjunta la
solucion adecuada. Este tipo de cooperaciones, por tanto,
son susceptibles de generar un mayor nivel de spillovers
involuntarios que hacen a la empresa mas vulnerable al
comportamiento oportunista del socio. En estos casos, la
existencia de intermediarios que contribuyan a mejorar el
conocimiento mutuo entre los actores y generen espacios
de concertacion es particularmente importante para
estimular una cooperacion efectiva. Para la cooperacion
orientada a la adquisicion de maquinaria y equipos este tipo
de intermediacion no es significativa, tal como lo muestran
los resultados, debido que, por la naturaleza del objetivo
perseguido, la cooperacion puede gestionarse con relativa
facilidad a través de acuerdos comerciales y empleando
cldusulas estandar de salvaguardias (Vega-Jurado et al.,
2017).

En lo que respecta al tamano de la empresa, los
resultados muestran un efecto positivo y significativo al
1% de la variable TAMLOG sobre los diferentes tipos de
cooperacion. En otras palabras, en el contexto analizado,
cuanto mayor es el tamano de la empresa mayor es su
propension a establecer acuerdos de cooperacion con
actores externos.

VIF (1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) (9) (10) (11)
INTFIN (1) 1,130 1,000
INTCON (2) 1,074 0,257*** 1,000
TAMLOG (3) 1,273 0,171***  0,086*** 1,000
BAJA (4) 5294 -0,076***  -0,016 0,032 1,000
MEDIABAJA (5) 4,009 -0,003 -0,012 -0,039 -0,522%** 1,000
MEDIAALTA (6) 4,163  0,063*** 0,027 -0,013 -0,551***  -0,289*** 1,000
ALTA (7) 1,068  0,058*** 0,006 0,026 -0,236***  -0,124***  -0,131*** 1,000
OREC (8) 1,041 0,033 0,038  -0,187*** -0,040 0,057*** 0,007 -0,031 1,000
OPROT (9) 1,185 0,031 -0,007  -0,113***  -0,058*** 0,014 0,033 0,043  0,164*** 1,000
INTID (10) 1,408  0,060***  0,044** -0,074***  -0,057** 0,019 0,030 0,034 0,016 0,020 1,000
PERACTI (11) 1,130 0,090***  0,046** -0,364***  -0,112%** 0,000 0,110*** 0,043  0,082*** 0,059*** 0,387*** 1,000

Cédigos de significancia: 0,01 ***’, 0,05 "**' 0,1'*’
Fuente: elaboracion propia.



Tabla 3. Influencia de los tipos de intermediacion sobre objetivos de cooperacion.

Modelo 1 Modelo 2
COOPID COOPMAQ COOPTTEC COOPCON COOPID COOPMAQ COOPTTEC COOPCON
INTFIN 1,627 rRE 1,362 rRE 1,603 rRE 1,364 Ex 0,936 * 0,174 0,293 0,577
INTCON 1,216 rRx 0,347 1,329 rRE 1,595 EE 1,234 -0,834 3,459 rEE 3,500 rkx
TAMLOG 1,300 rRE 0,836 rokE 1,478 rRE 1,009 Ex 1,146 rx 0,531 rx 1,227 rEE 0,885 rx
INTFIN x 0,324 0,562 x 0,585 * 0,371 *
TAMLOG
INTCON x -0,005 0,495 -0,938 * -0,873 *
TAMLOG
BAJA (referencia)
MEDIABAJA 0,328 * 0,167 0,184 0,559 *Ex 0,332 * 0,182 0,181 0,561 *kx
MEDIAALTA 0,768 rkx 0,118 0,722 Rk 0,560 *Ex 0,763 *Ex 0,122 0,695 *EX 0,545 *Ex
ALTA 0,718 *x 0,205 0,307 0,290 0,712 *Ex 0,220 0,259 0,262
OREC 0,041 -0,090 -0,357 * -0,348 *k 0,043 -0,094 -0,349 -0,344 ok
OPROT 0,218 0,081 0,340 0,425 ok 0,216 0,085 0,338 0,426 *k
INTID 0,883 7,306 k% 1,350 6,221 E 0,858 7,168 *kx 1,185 6,118 *kx
PERACTI 4,575 ot 0,986 5,764 i 3,738 Ex 4,597 kkx 1,148 5,862 A 3,856 *hx
Constant -5,570 rRx -4,358 Rk -6,841 rRE -4,719 R -5,244 kx -3,750 rkx -6,291 rEE -4,468 rRx
X2 (df) 10,85(10) ok 11,37(10) ok 2,66(10) ok 6,62(10) ok 13,31(12) ok 7,95(12) ok 3,77(12) ok 8,04(12) kx
Pseudo R? 0,304 0,173 0,291 0,255 0,305 0,179 0,296 0,258
Observaciones 2059 2059 2059 2059 2059 2059 2059 2059
Codigos de significancia 0,001°***", 0,05**,0,1"*'

Fuente: elaboracién propia.
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Estos resultados coinciden con los argumentos
presentados por autores como Tether (2002) y Veugelers
(1998), quienes sefalan que la cooperacién es mas facil
para empresas grandes debido a que poseen un mayor
nivel de recursos y capacidades internas, que les facilitan
la identificacion de socios y la gestion de los procesos de
colaboracidn.

Con relacion a las variables de control, los resultados
mas interesantes se encuentran en el efecto que ejerce
el sector sobre la propension a cooperar, particularmente
sobre aquella orientada al desarrollo de actividades de
[+D (COOPID), la transferencia tecnoldgica (COOPTTEC)
y el desarrollo de actividades de asistencia técnica y
consultoria (COOPCON). En concreto, tomando como
referencia la categoria sectorial conformada por los
sectores de baja tecnologia, se evidencia que conforme
aumenta la intensidad tecnolodgica del sector, aumenta la
propension a cooperar para el desarrollo de actividades
de I+D. Este resultado esta en linea con lo planteado por
Bayona et al., (2001), quienes senalan que, en sectores
de alta tecnologia, la complejidad de los procesos de
innovacion hace que las empresas cooperen mas con
actores externos para el desarrollo de actividades de |+D.
Por otra parte, en lo que concierne a la cooperacidn para
la trasferencia tecnoldgica y la cooperacion orientada a
la consultoria, el efecto de la variable sector muestra un
patron interesante: los sectores de media-baja y media-
alta tienen efectos significativos, pero no asi el sector de
alta tecnologia.

En términos generales, estos resultados podrian
interpretarse como la existencia de una relaciéon en
forma de U-invertida entre la intensidad tecnoldgica
del sector en el que opera la empresa y la propensién a
cooperar en el marco de los objetivos senalados, lo que
sugiere que en la medida en que la intensidad tecnoldgica
va aumentando es mas probable que se fomenten
acuerdos de cooperacién, pero solo hasta cierto nivel.
Este resultado estd en consonancia con lo sefalado por
Barge-Gil (2010) en su estudio sobre los determinantes
de la cooperacidn, en el que sefala un posible trade-off
entre la necesidad de cooperar con actores externos para
acceder a nuevos recursos y la capacidad de absorcidn
de la empresa para efectivamente explotar dicho
conocimiento externo. En este sentido, las empresas
de media y media alta tecnologia tienen en principio
mayor capacidad de absorcion que las empresas de baja
tecnologia, lo cual explicaria que, comparadas con estas
Ultimas, las primeras tienden a cooperar mas. Por su
parte, las empresas de alta tecnologia, aunque tendrian
mayor capacidad de absorcion, no tienen tanta necesidad
de recurrir a actores externos debido a los recursos y
capacidades que poseen, razon por la cual no exhiben un
nivel de colaboracidn significativamente mayor al de las
empresas de baja tecnologia.

El efecto de las variables relacionadas con el desa-
rrollo interno de actividades de 1+D (INTID] y el personal
dedicado a actividades de innovacion (PERACTI) sigue el
patron esperado. Estas variables, empleadas en diversos
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estudios previos como proxy de la capacidad de absorcidn
de la empresa (Moura et al., 2020), ejercen un efecto
significativo y positivo sobre la propension a cooperar. En
este punto vale la pena destacar que el personal dedicado
a actividades de innovacion ejerce un efecto positivo sobre
un mayor rango de tipos de cooperacion, en comparacion
con los esfuerzos internos en 1+D. Este resultado puede
estar asociado con las caracteristicas propias del contexto
analizado, en el sentido de que el desarrollo de actividades
de 1+D no es una practica comun en la mayor parte de
las empresas, por lo que su capacidad para absorber
conocimiento externo depende en mayor medida de las
capacidades y experiencia de su base de conocimiento
reflejado en el personal que participa activamente en
actividades de innovacion.

4.2 El efecto moderador del tamano

La tabla 3 muestra también los resultados del modelo
2, en el cual se han incluido los términos interactivos
INTFIN x TAMLOG e INTCON x TAMLOG con el fin de
analizar el efecto moderador del tamano. Los resultados
muestran que los términos interactivos incluidos son
significativos solo en algunos tipos de cooperacidn
y que ademas la naturaleza de su efecto cambia. De
esta forma, el término INTFIN x TAMLOG es positivo y
significativo al 5% para la cooperacion orientada a la
adquisicion de maquinaria y significativo al 10% para la
cooperacion orientada a la transferencia de tecnologia
y a la consultoria; mientras que el término INTCON
x TAMLOG es negativo y significativo al 10% sobre la
cooperacién orientada a la transferencia de tecnologia
y a la consultoria. En otras palabras, los resultados
indican que el tamano efectivamente ejerce un efecto
moderador sobre la relacion existente entre el uso de
intermediarios y el establecimiento de acuerdos de
cooperacion con actores externos. No obstante, dicho
efecto dista de ser homogéneo y varia en funcién del tipo
de intermediacidn considerada. En lo que respecta a la
intermediacion de concertacidn, el tamano disminuye el
impacto que tiene dicha variable sobre la cooperacidn
0, dicho de otra forma, conforme aumenta el tamano de
la empresa el relacionamiento con intermediarios de
concertacion es menos relevante como estrategia para
fomentar la cooperacion, en especial aquella orientada
a la transferencia tecnolégica y de consultoria. Este
resultado confirma parcialmente la hipdtesis 4 y sugiere
que, a las empresas grandes, dados los recursos y
capacidades que ya disponen, les es mas facil identificar
actores del sistema que puedan ser socios relevantes y
concertar de forma directa con ellos objetivos comunes
para el establecimiento de acuerdos de cooperacidn,
por lo que requieren menos de la participacion de
intermediarios en dicho proceso.

En el caso de los intermediarios financieros, los
resultados muestran el patréon contrario. Conforme
aumenta el tamano de la empresa, el relacionamiento con
intermediarios financieros se vuelve mas relevante como
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mecanismo de fomento de la cooperacion. Este resultado
es similar al de estudios que han demostrado que, a
pesar de que en la literatura un menor tamano puede
indicar una mayor necesidad de agentes intermediarios,
en la realidad la dindmica es opuesta y se encuentra una
mayor facilidad de articulacion de empresas grandes con
agentes intermediarios (De Silva et al., 2018). Teniendo en
cuenta que el resultado esta en contra de la hipétesis 3, la
hipdtesis es rechazada.

Este resultado se podria deber a las caracteristicas
especificas de la mayor parte de los instrumentos
financieros implementados en el contexto analizado. En
dicho contexto, los mecanismos de financiamiento estan
disenados para otorgar recursos econdmicos en funcién
de contrapartidas o recursos propios que la empresa
debe soportar como garantia de la inversion que el
Estado busca hacer en su proyecto de innovacion. En este
sentido, empresas de mayor tamano cuentan con mayores
facilidades para acceder a dichos incentivos econdmicos,
en relacion con empresas mas pequenas, en las que el
capital de inversidon puede ser escaso o insuficiente para
poder cumplir con las exigencias de los instrumentos en
términos de contrapartida, o incluso tener inconvenientes
a la hora de especificar los proyectos debido a la falta
de personal con experiencia en dichos procesos. Por
otra parte, algunos estudios han evidenciado que existe
una propension de cierto tipo de intermediarios a
colaborar mayormente con empresas de mayor tamano,
especialmente por sus capacidades.

5. Conclusiones

Laprincipalcontribuciéndeestearticuloesqueanaliza
empiricamente el efecto que tiene el relacionamiento con
intermediarios sobre el establecimiento de acuerdos de
cooperacidn entre empresas y actores externos para el
desarrollo de actividades de innovacion. La importancia
de los intermediarios ha sido ampliamente reconocida
en la literatura como un aspecto fundamental para la
consolidacion de sistemas nacionales de innovacion, en
la medida en que contribuyen a articular los esfuerzos
de diversos actores (empresas, universidades, gobierno,
etc.), y disminuyen asi las fallas del mercado y del
sistema (Vidmar, 2021). No obstante, hasta la fecha han
sido pocos los trabajos que han analizado el efecto de
dichos intermediarios sobre la cooperacidn; se distingue
entre el tipo de intermediacion y la orientacién de la
cooperacion. El andlisis realizado en el presente trabajo
muestra la siguiente imagen general: el relacionamiento
de empresas con intermediarios es un aspecto clave
para fomentar la cooperacion con otros actores, pero
su relevancia puede variar en funcion del tamano de
la empresa y del objetivo perseguido a través de la
cooperacion.

Los intermediarios que ofrecen apoyo para el
acceso a recursos financieros son actores clave para el
fortalecimiento de la cooperacion entre las empresas
y otros actores del sistema, independiente del objetivo

perseguido a través de la cooperacion. Este tipo de
intermediarios son actores con los que las empresas
cadaveztienden arelacionarse mas, con el fin de acceder
a fuentes de financiacion publica para la innovacion,
en la que se hace necesario establecer acuerdos de
cooperacion con otros actores para obtener el beneficio.

De igual forma, el relacionamiento con intermediarios
de concertacién constituye una estrategia relevante
para incentivar la cooperacion, especialmente aquella
orientada al desarrollo de actividades de I+D, a la
transferencia tecnoldgica y a la consultoria. Esta
intermediacion resulta importante para mejorar la
confianza entre actores y crear espacios de concertacion
y debate en torno al fomento de la ciencia, la tecnologia
y la innovacidn.

Ahora bien, los resultados ponen de manifiesto que la
importancia de los intermediarios estd moderada por el
tamano de la empresa. En primer lugar, se destaca que,
en el contexto analizado, conforme aumenta el tamano
de la organizacion, es mas probable la cooperacidn con
actores externos. Para las empresas mas grandes,
la identificacion de socios y la gestion general de los
acuerdos de cooperaciéon parecen ser procesos mas
faciles, probablemente por las capacidades y recursos
con los que cuentan. Adicionalmente, conforme
aumenta el tamano de la empresa, la importancia de
los intermediarios financieros como estrategia para
fomentar la cooperacién es mayor, mientras que la
relevancia de los intermediarios de concertacidn dismi-
nuye. Estos resultados ponen de manifiesto un patrdn
interesante que tiene implicaciones importantes en el
ambito de la politica publica, dado que el fomento de la
cooperacion entre empresas y otros actores del SNCTI
es considerado un objetivo prioritario en el marco de las
politicas nacionales de ciencia, tecnologia e innovacidn, y
por el hecho de que el tejido productivo esta conformado
en su mayoria por pequefas y medianas empresas.
Resulta importante definir estrategias que contribuyan al
fortalecimiento de los intermediarios de concertacion y
que se generen espacios que contribuyan al conocimiento
mutuo de los actores y a definir visiones compartidas. Lo
anterior cobra mayor relevancia si se tiene en cuenta
que, segun los resultados descriptivos presentados en
este estudio, alin es reducido el porcentaje de empresas
innovadoras que se relacionan con intermediarios de
concertacion.

Para finalizar, conviene senalar algunas limitaciones
del presente estudio, que representan asi mismo
oportunidades para abordar futuras investigaciones.
En primer lugar, en este estudio los intermediarios se
agruparon atendiendo al rol principal que se les reconoce
en el sistema, con la distincion entre financiacion vy
concertacion. No obstante, varios de dichos actores
pueden ejercer diversos roles al tiempo, por lo que seria
conveniente en un futuro realizar investigaciones que,
a través de cuestionarios ad hoc, indaguen de manera
especifica sobre el rol o servicios de intermediacidn
usados porlasempresasysuefecto sobre lacooperacion.
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Por otro lado, es importante tener en cuenta que el efecto
de los intermediarios puede estar igualmente moderado
por otras variables diferentes al tamano de la empresa,
como pueden ser la proximidad geografica, el sector o el
grado de madurez del sistema territorial de innovacidén
(Smits y Kuhlmann, 2004). Explorar estas relaciones es
un tema de interés para investigaciones futuras.
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Resumen

El objetivo del presente trabajo fue estudiar el efecto que tienen las motivaciones para consultar y escribir e-WOM sobre
el compromiso con el e-WOM y la influencia de dicho compromiso en la adopcién del e-WOM consultado. Para analizar estas
relaciones, se realizd una investigacion empirica aplicada en el contexto de los restaurantes. El ambito geografico fue Ecuador,
con una muestra de 461 consumidores. Se utilizd un modelo de ecuaciones estructurales y se validd la cadena de relaciones. Los
resultados confirmaron las relaciones entre estas variables; ademas, se presentaron implicaciones académicas interesantes para
profundizar en el estudio sobre el compromiso con el e-WOM, asi como implicaciones para la gestion de restaurantes orientadas
al manejo de sus plataformas virtuales o redes sociales.

Palabras clave: compromiso; motivacion; e-WOM; restaurantes.

Motivations, engagement and adoption of e-WOM in restaurants

Abstract

The objective of this work is to study the effect that motivations for consulting and writing e-WOM have on the commitment to
e-WOM and the influence of said commitment on the adoption of the e-WOM consulted. To analyze these relationships, an empirical
research applied in the context of restaurants was carried out. The geographic scope was Ecuador with a sample of 461 consumers.
A structural equation model was used, and the chain of relationships was validated. The results confirmed the relationships between
these variables, presenting interesting academic implications to deepen the study of commitment to e-WOM, as well as implications
for the management of restaurants oriented to the management of their virtual platforms or social networks.

Keywords: engagement, motivation, e-WOM, restaurants.

Motivacoes, comprometimento e adocao do e-WOM em restaurantes

Resumo

O objetivo do presente trabalho foi estudar o efeito que as motivacdes para consultar e escrever e-WOM tém no compromisso com
0 e-WOM e a influéncia deste compromisso na adocdo do e-WOM consultado. Para analisar essas relacdes, foi realizada pesquisa
empirica aplicada no contexto de restaurantes. O escopo geografico foi o Equador, com uma amostra de 461 consumidores. Foi
utilizado um modelo de equacao estrutural e validada a cadeia de relacionamento. Os resultados confirmaram as relacdes entre essas
variaveis; além disso, foram apresentadas interessantes implicac6es académicas para aprofundar o estudo sobre a aposta no e-WOM,
bem como implicacdes para a gestao de restaurantes orientada para a gestao das suas plataformas virtuais ou redes sociais.

Palavras-chave: comprometimento; motivacao; e-WOM; restaurantes.
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1. Introduccion

Los clientes buscan continuamente restaurantes y
se sienten motivados a consultar informacidn sobre sus
precios, calidad de servicio o variedad de alternativas
gastrondmicas(Carranza, DiazyMartin-Consuegra, 2018).
Muchas de estas consultas se llevan a cabo a través de
las redes sociales (Yang, 2017). El interés por el estudio
de las consultas antes de la compra constituye una de
las principales razones para investigar el compromiso
del cliente con la conducta word-of-mouth electrénica (en
adelante e-WOM], es decir, la tendencia que muestra el
individuo a participar en los comentarios de otros en las
redes sociales. En la actualidad, los individuos pueden
consultar el e-WOM de las experiencias de compra y
proporcionar informacion relevante sobre los productos
y servicios que han adquirido. Esta interaccién, unida al
avance de las comunicaciones en los diferentes canales
virtuales, ha fortalecido el estudio del e-WOM desde el
punto de vista académico y empresarial (Yusuf, Che-
Hussin y Busalim, 2018).

Los clientes que experimentan con servicios de
hosteleria investigan sobre las experiencias de otros
consumidores porque tienen motivaciones que les im-
pulsan a realizar esa busqueda de informacién (Ellis,
Park, Kimy Yeoman, 2018). La experiencia que tienen los
clientes con el servicio, la calidad de la comida, el precio,
la atencidn, entre otros, puede estar determinada por su
compromiso, y dicho compromiso a su vez puede estar
definido por la motivacidn que tengan para consultar el
e-WOM (Laroche, Babin, Lee, Kim y Griffin, 2005). En
este sentido, las empresas deben mirar mas alla de
los resultados y medir tanto el grado de compromiso
como las motivaciones de los clientes (Palmatier,
Dant, Grewal y Evans, 2006). Siguiendo esta linea de
investigacion, este estudio tuvo como objetivo evaluar
la relacion existente entre las variables “motivaciones
para consultar e-WOM” (Kim, Mattila y Baloglu, 2011),
“motivaciones para escribir e-WOM” (Yen y Tang, 2015),
“compromiso con el e-WOM” (Marino y Lo Presti, 2018)
y “adopcion del e-WOM consultado” (Yan et al., 2016)
en el sector de la hosteleria, y concretamente en los
restaurantes.

Aunque se han realizado estudios previos sobre
aspectos relacionados con el comportamiento del
consumidor en el ambito del e-WOM, por ejemplo sobre
las motivaciones para consultar o escribir (Bangsawan,
Marquette y Mahrinasari, 2017) o sobre el compromiso
con el e-WOM (Yusuf et al., 2018), estas variables, desde
el conocimiento de los autores, no se han analizado en
conjunto. Ante tal vacio, esta investigacion plantea la
relacion entre las motivaciones y el compromiso, de
manerasimultanea, ysuefectoenlaadopciondele-WOM
consultado, y se propone como una secuencia en cadena.
Estas relaciones se han analizado en el contexto de los
restaurantes a partir de una investigacion cuantitativa
y empleando un modelo de ecuaciones estructurales

(Rezaei, Mazaheri y Azadavar, 2017). Ademas, estas
relaciones se analizan en un contexto geografico como
es Ecuador, que posee una cultura gastronémica con
identidad propia, y su investigacion se lleva a cabo en un
momento temporal critico para las empresas. La crisis
sanitaria de la COVID-19 ha generado una situacidén
sin precedentes a nivel mundial, en la que como
consecuencia se ha producido una paralisis empresarial
que afecta muy especialmente a las actividades
relativas al sector restaurantes. Por todo ello, se hace
imprescindible centrar los esfuerzos de investigacidon en
este tipo de empresas, a fin de contribuir a orientar su
activacion frente a los desafios a futuro que presenta la
era pos-COVID-19.

Con todo, este estudio pretende contribuir a la
investigacion relativa a la conducta del e-WOM tanto en
el contextoacadémico como enlagestion. Desde el punto
de vista académico, pretende ahondar en la investigacion
sobre las variables objeto de consideracion, a saber,
motivaciones, compromiso y adopcion del e-WOM, en
un sector que demanda nuevos hallazgos que permitan
hacer frente a la realidad compleja a la que se enfrentan
los restaurantes a causa de la pandemia (Baum, Mooney,
Robinson y Solnet, 2020). En este sentido, se empieza a
mostrar evidencia de la afectacidon en las ventas como
consecuencia directa de la pandemia, lo que ha llevado
a los restaurantes a utilizar de forma mas intensa las
diferentes plataformas y redes sociales (Richards y
Rickard, 2020). Desde el punto de vista practico, los
hallazgos derivados de este trabajo pueden permitir
comprender la influencia de las interacciones virtuales
y dar luz acerca de sus efectos en este nuevo contexto de
pandemia. Por tanto, los resultados de estainvestigacidon
pueden aportar informacion necesaria para los gestores
de restaurantes en el disefo de estrategias vinculadas
a la relacion con sus clientes, con la incorporacion de
nuevas variables y el analisis de la influencia del e-WOM
antes, durante y después de la compra, asi como de las
relaciones entre las motivaciones, el compromiso y la
adopcion del e-WOM.

Para alcanzar el objetivo, el trabajo sigue la siguiente
estructura. En primer lugar, se realiza una revisidn
de literatura de las principales variables objeto de
estudio, luego se plantean las hipotesis y se explica la
metodologia. En una siguiente seccion se analizan los
resultados alcanzados. Finalmente, se presentan las
conclusiones junto con las implicaciones académicas y
gerenciales que sustentan el trabajo de investigacion.

2. Marco teodrico

Ele-WOMeselejecentraldelapresenteinvestigacion.
La mayoria de los autores concuerdan en que el e-WOM
es la expresion de opiniones y comentarios realizados
por consumidores a otros consumidores, respecto a
empresas, productos o servicios; este se favorece con el
uso de plataformas electrdnicas en las que se establece
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una interaccion en linea entre compradores potenciales
y actuales (Hennig-Thurau, Gwinner, Walsh y Gremler,
2004; Chen y Xie, 2008). La importancia del e-WOM
radica en el poder que tiene de influir en la decision
de compra y en el comportamiento del consumidor. El
e-WOM es una herramienta confiable, impersonal y
ubicua, es decir, accesible en todo momento y al alcance
de todos, pero que no se realiza presencialmente o entre
conocidos nada mas, sino entre una infinidad de clientes
(Bangsawan et al., 2017; Moliner-Veldzquez et al., 2021).

2.1 Compromiso con el e-WOM

La literatura ha aportado diferentes definiciones
del compromiso, algunos autores consideran que es un
proceso psicoldgico-experiencial en el cual el cliente
es interactivo y cocreativo (Brodie, Hollebeek, Juri¢
y Ili¢, 2011). Otros destacan que abarca un conjunto
de actividades relacionadas con la interaccion y la
comunicacidn entre diferentes consumidores. También
se ha senalado que el compromiso actia en la parte
cognitiva-emocional y hace que los individuos ten-
gan experiencias gratificantes (Rossmann, Ranjan y
Sugathan, 2016). En definitiva, agrupa varios aspectos
dindmicos e interactivos que estan relacionados con
las experiencias de compra de los clientes (Brodie, Ilic,
Juric y Hollebeek, 2013). Por lo tanto, el compromiso
se refiere a comportamientos e interacciones de los
clientes mas alla del valor que pagan por un bien o
servicio y se pueden dar tanto de forma personalizada
como a través de comunicaciones impersonales vy
andnimas con la utilizacién de redes sociales (Bickart
y Schindler, 2001).

Asi, el compromiso del consumidor con el e-WOM
hace referencia su participacion o implicacion en los
comentarios entre individuos en las redes sociales y
estard influenciado por sus experiencias de compra.
Estaparticipacionsereflejaendostiposde compromiso:
el compromiso para recibir e-WOM y el compromiso
para enviar e-WOM.

2.1.1 Elcompromiso para recibir mensajes e-WOM

Los consumidores que consultan o reciben men-
sajes e-WOM de las diferentes redes sociales estan
influenciados por la utilidad percibida, el contexto, la
credibilidad y la confianza de los mensajes que reciben
(Karjaluoto, Lehto, Leppaniemi y Jayawardhena, 2008).
Las diferentes plataformas de comunicacion virtual por
las cuales reciben mensajes derivan en un compromiso
para consultar e-WOM (Brodie et al., 2011, 2013). Estos
mensajes recibidos de e-WOM son Utiles para mejorar la
experiencia de un cliente antes de un proceso de decisidn
de compra (Steffes y Burgee, 2009).

Actualmente, cerca de la mitad de los consumidores
de servicios de restauracion revisa y sigue recomenda-
ciones de e-WOM publicadas en redes sociales (He, Zha
y Li, 2013). Ellos evallan y analizan esa informacion y los
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mensajes recibidos son especialmente valorados, ya que
influyen en su juicio sobre el producto o servicio, anaden
credibilidad e incentivan a los demas consumidores a
aceptarycompartirinformacion relacionada conlamarca
(Brodie et al., 2011). Los consumidores son capaces de
obtener nueva informacion sobre un producto no solo por
amigos o colegas, sino también por gente desconocida
que ha consultado e-WOM y que tiene experiencia en
ese producto (Hennig-Thurau y Walsh, 2003]). De esta
forma, al recibir mas mensajes e-WOM que contienen
informacion sobre dicho producto, reducen su grado de
incertidumbre a la hora de tomar la decision de adquirirlo
(Lee y Koo, 2012).

2.1.2 Elcompromiso para enviar mensajes e-WOM

El internet globalizado ha cambiado la forma de
interactuar y comunicarse, pues cada mensaje que se
escriba en una red social puede ser visto por cualquier
persona en el mundo (Kaplan y Haenlein, 2010). En
la actualidad, se puede enviar o compartir cualquier
tipo de informacidon en las redes sociales sobre la
adquisicion de un producto o servicio (Pookulangara
y Koesler, 2011). El mensaje de e-WOM enviado tiene
gran influencia en los consumidores por la rapidez y
accesibilidad con la que se emite una sugerencia, queja
o recomendacidon, mensaje que es compartido con
miles de personas a través de una red social (Hennig-
Thurau et al., 2004; Kim y Johnson, 2016). Por lo tanto,
el compromiso y la participacién en redes sociales
generan un intercambio de mensajes que influyen en
el proceso de decision de compra (Gvili y Levy, 2018).

A la gente le gusta participar enviando mensajes
e-WOM, compartiendo experiencias sobre los pro-
ductos que adquirieron y sus niveles de satisfaccion,
lo que beneficia asi al vendedor y a otros consumidores
(Filieri y MclLeay, 2014). Ademas, los mensajes del
e-WOM influyen positivamente en la lealtad de los
consumidores que los leen, ya que estos a su vez
reenvian la informacién obtenida sobre los beneficios
del producto para recomendarlo a otros (Bulut y
Karabulut, 2018).

2.2 Motivaciones para consultar e-WOM

Las opiniones de un comprador pueden influir en su
entorno social y generar comentarios con base en el
grado de satisfaccidn del producto o servicio adquirido
(Brady, Voorhees, Cronin y Bourdeau, 2006). Mas de la
mitad de los consumidores consulta el e-WOM antes
de una compra (Yusuf et al., 2018). Por ende, el e-WOM
se ha convertido en un influenciador de consulta previa
a una determinada decision de compra. Los clientes
encuentran informacién creible en linea y en redes so-
ciales sobre cualquier producto o servicio que busquen
(Guptay Harris, 2010). Ademas, los consumidores pueden
difundir e-WOM a través de distintos canales digitales.
Esta interaccion social sobre un determinado producto
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o servicio en los diferentes canales de comunicacidén
permite que el mensaje se viralice instantaneamente en
internet (Gupta y Harris, 2010).

Las empresas emplean cada vez mas las herramien-
tas de las redes sociales para interrelacionarse con sus
clientes (He et al., 2013). Las consultas e interacciones
en las redes sociales de los consumidores que busquen
restaurantes, sea por turismo o trabajo, estaran rela-
cionadas habitualmente con la calidad del servicio, la
calidad de la comida, el ambiente, otros clientes, el
valor percibido, la intencion de volver, el prestigio del
restaurante, la blsqueda de novedad o la confianza
(Mannan, Chowdhury, Sarker y Amir, 2019). Una de las
clasificaciones mas compartidas en la literatura sobre
las motivaciones para consultar e-WOM es que diferencia
entre motivaciones de conveniencia, motivaciones
sociales y motivaciones de reduccion de riesgo (Kim et
al., 2011).

2.2.1 Motivaciones de conveniencia

Cuando los consumidores buscan informacidn
incurren en dos tipos de costes. EL primero se refiere
al esfuerzo mental para clasificar la informacidn,
analizarla e incluirla en su experiencia previa. Y el
segundo incluye el coste de oportunidad y el coste
monetario (Smith, Venkatraman y Dholakia, 1999).

2.2.2 Motivaciones sociales

La influencia que tienen las personas del entorno
social del consumidor, sea de forma presencial o virtual,
favorece o frena su proceso de decisidn de compra
(Parikh, Behnke, Vorvoreanu y Almanza, 2014). La razén
por la cual los individuos participan en una comunidad
virtual como el e-WOM es porque quieren alejarse de
la soledad, comunicarse con otras personas que tienen
su misma forma de pensar para buscar una amistad y
soporte social (Shen, Caiy Li, 2011).

2.2.3 Motivaciones de reduccion del riesgo

Los consumidores perciben cuatro tipos de riesgos
en el proceso de compra: funcional, social, financiero y
fisico, que los motiva a buscar informacién previa para
realizar una buena compra y sentirse satisfechos con
la adquisicion del producto o servicio (Parikh et al.,
2014). Por ello, antes de realizar una compra, consultan
y revisan experiencias de otros clientes sobre un
determinado producto, para reducir asi el riesgo de tener
una experiencia de compra negativa (Buy Go, 2008).

2.3 Motivaciones para escribir e-WOM
Por medio de las diferentes plataformas virtuales,

los consumidores pueden intercambiar ideas y opiniones
sobre compras. A la gente le agrada compartir sus

experiencias, especialmente las positivas, lo cual es una
razoén importante para escribir mensajes en el mundo
online (Yen y Tang, 2015). También existen consumidores
que dan un valor significativo a las experiencias negativas
y ejercen gran influencia sobre otros debido a que los
mensajes escritos del e-WOM son mas objetivos, porque
no representan a ninguna marca comercial o empresa
(Seny Lerman, 2007).

En la literatura se han planteado seis motivaciones
que pueden tener los consumidores a la hora de escribir
y difundir comentarios e-WOM: la extroversion, los
beneficios sociales, el altruismo, la disminuciéon de dis-
cordancia, la asistencia en plataforma y los incentivos
econdémicos (Hennig-Thurau et al., 2004).

2.3.1 Motivacidn de extroversion

La participacion de los consumidores que quieren
mantener un ambiente activo de e-WOM debe ser activa
y capaz de compartir informacion relevante (Yang, 2017).
En este sentido, hay consumidores que desean resaltar
su participaciony presencia realizando comentarios en la
comunidad del e-WOMy, de esta forma, pueden sentirse
parte de una comunidad virtual participativa (Shen et al.,
2011).

2.3.2 Motivacion de beneficios sociales

La posibilidad de difundir e-WOM en distintas plata-
formas virtuales da lugar a que el usuario, en el momento
en que publica comentarios sobre una experiencia de
compra, se convierta en parte de una comunidad (Hennig-
Thurau et al., 2004). El pertenecer a estas comunidades
puede incluir que publiquen sus comentarios y resenas
para permanecer en ellas y poder acceder a beneficios por
su filiacion a la comunidad (Shen et al., 2011).

2.3.3 Motivacion de altruismo

El motivo de preocupacion por otros consumidores
es una manifestacion de altruismo (Shen et al., 2011).
En un intercambio de e-WOM positivo, los consumidores
buscan compartir las experiencias felices de compra o
uso; sin embargo, con la emision de un e-WOM negativo,
persiguen alertar a posibles consumidores sobre un
producto o servicio con el que previamente atravesaron
una mala experiencia (Lee, Lee y Shin, 2011).

2.3.4 Motivacion de disminucion de discordancia

Lainsatisfaccion o experiencias negativas de compras
ocasionan en el consumidor un sentimiento negativo
(Bronner y Hoog, 2010). El deseo de desahogarse es el
principal impulsor de escribir este tipo de experiencia
infeliz. Asi, compartir un e-WOM negativo ayuda al
consumidor a disminuir el descontento causado por la
mala experiencia (Hennig-Thurau et al., 2004).
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2.3.5 Motivacion de asistencia en plataforma

Existe la posibilidad de que el consumidor publique
e-WOMalaesperadeque losoperadoresde la plataforma
o los proveedores del producto o servicio les ayuden a
solucionar con rapidez problemas que pudiesen surgir al
comprarlo o usarlo (Hennig-Thurau et al., 2004).

2.3.6 Motivacion de incentivos econémicos

Los consumidores también escriben sus experiencias
en las diferentes plataformas en internet con el deseo
de obtener incentivos econdmicos (Hennig-Thurau et al.,
2004). En esta cuestion, Street, Haven y Mayzlin (2006)
senalan que las diferentes empresas o marcas entregan
incentivos a los consumidores para promocionar sus
productos, al igual que Fogel (2010), quien destaca que
los consumidores reciben invitaciones de empresas para
obtener cupones o participar en concursos.

2.4 Adopcion del e-WOM consultado

La adopcién del e-WOM es un proceso en el cual el
cliente asimila los mensajes recibidos. Este proceso
afecta su decision de compra de forma positiva o negativa
segun los comentarios que se han puesto de manifiesto
en las diferentes redes sociales (Lee y Koo, 2012). En
funcidon de esta informacion, el consumidor hace de las
experiencias de otras personas un motivo de decision,
adopta el contenido de los mensajes y modifica su
comportamiento de compra (Filieri y McLeay, 2014). La
cantidad de informacidon que reciban los consumidores
sera determinante para la adopcién de un mensaje, ya
que los clientes confian en lo que dicen otros individuos
antesderealizarlacompra(Christodoulides, Michaelidou
y Argyriou, 2012). Es decir, los individuos tienen en
cuenta la informacién del e-WOM porque les ayuda a
descubrir caracteristicas que no han sido mencionadas
propiamente por el vendedor, pero que han sido notadas
por otros clientes (Filieriy McLeay, 2014).

Motivaciones para consultar e-wom

Motivacion social
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Algunos estudios muestran que la adopcién del
e-WOM estard influenciada por factores como la
credibilidad, la neutralidad, la confianza y la utilidad
percibida de esa informacién (Cheung, Lee y Thadani,
2009; Liuy Zhang, 2010). En contrapartida, se sabe que la
adopcidn de e-WOM no estéa relacionado con los ingresos,
la edad ni el género, porque puede ser consultado por
cualquier personay, ademas, esta informacion influye en
el entorno social (Cheung, Lee y Rabjohn, 2008; Park y
Lee, 2009).

Con internet, la forma de comunicarse se ha
trasladado a las redes sociales (Pollach, 2006; Houser
y Wooders, 2006). Los sitios web alojan gran cantidad de
informaciéon sobre quejas o recomendaciones de pro-
ductos o servicios que puede ser revisada y consultada
en cualquier momento (Pollach, 2005). Por tanto, la
conducta de e-WOM se ha convertido en una poderosa
via de comunicacién no comercial (Lee y Koo, 2012). La
informacion que se consulta ejerce gran influencia en el
proceso de decisién de compra de otros consumidores
porque reduce el riesgo de compra y genera cierto
positivismo (Kim, Chan y Kankanhalli, 2012). Aunque
algunos autores destacan la importancia e influencia
que tienen los mensajes de e-WOM negativos (Lee y Koo,
2012; Bulut y Karabulut, 2018), numerosas aportaciones
senalan que las resenas positivas alientan a los clientes
a tomar la decision de compra y aumentan la lealtad
hacia el negocio en cuestién (Filieri y McLeay, 2014).
Ademas, cuantos mas comentarios haya, mas confianza
se genera, ya que los consumidores consideran que son
mas objetivos y veridicos porque no proceden de la propia
empresa (Lee y Koo, 2012; He et al., 2013).

2.5 Propuesta de modelo e hipdtesis

El modelo tedrico que se pretende verificar en este
trabajo se muestra en la figura 1, y se conforma a partir
de los efectos en cadena que se postulan entre las tres
variables objeto de investigacion, tal y como se describe
en los siguientes epigrafes.

Motivacién de riesgo \
Compromiso con el e-wom

Motivaciones para escribir e-wom

Motivacion de incentivos econémicos

Figura 1. Modelo propuesto.
Fuente: elaboracion propia.

H3 i _
Intencién para recibir e-wom Ry 2 Ado;;zl:;ucféldeogom

Intencién para enviar e-wom
H2
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2.5.1 Efecto de las motivaciones para consultar e-WOM

La consulta del e-WOM es motivada por un importante
influjo de consumidores previos y sus opiniones (Gupta
y Harris, 2010). Cuando las personas consultan e-WOM,
se sienten mas motivadas y confiadas para realizar
una compra (Cheung, Xiao y Liu, 2012). Ademas, los
consumidores que participan en el e-WOM se muestran
mas motivados para participar en procesos cognitivos de
informacion y consulta de e-WOM (Cheung et al., 2012).
Por tanto, se podria afirmar que la busqueda de opiniony
el compromiso estan relacionados.

Consultar e-WOM previo a una compra genera un
efecto positivo en los clientes, tanto es asi que los consu-
midores se fian mas de otros consumidores que de los
propios vendedores, y evallan su futura adquisicion
segln la informacion brindada por otras personas (Lee
y Koo, 2012). Dado que el entorno social influye en la
decision de compra (Gupta y Harris, 2010), es importante
senalar que el efecto de la informacion puede variar
entre persona y persona (Cheung et al., 2009). Asi pues,
los clientes se basan en las observaciones de terceros
para asegurar la compray, sobre todo, para evitar danos
psicologicos o fisicos en caso de experimentar una mala
compra (Cheung et al., 2009).

Tanto el aprendizaje mediante la observacion como el
comportamiento y la opinidn de otras personas animan o
desaniman a los clientes a comprar (Cheung et al., 2009).
Los compradores sienten mayor o menor predisposicion
a comprar después de consultar comentarios de otros
clientes en linea, es decir, los consumidores informados
toman una mejor decisién de compra (Yusuf et al., 2018).
Por lo tanto, a raiz de estas investigaciones, se considera
que las razones que un individuo tiene para consultar
e-WOM van aaumentar sucompromiso y participacion en
la conducta e-WOM; se plantea asi la primera hipédtesis:

H1. Las motivaciones para consultar e-WOM influyen
positivamente en el compromiso con el e-WOM.

2.5.2 Efecto de las motivaciones para escribir e-WOM

Tradicionalmente, las resefas solo las escribian
profesionales, ya fueran los propios vendedores o
bien personas remuneradas por estos. Sin embargo,
con el desarrollo del e-WOM, en la actualidad todo
tipo de individuos pueden publicar sus opiniones en
diferentes redes sociales (Lin, Luarn y Huang, 2005).
Los consumidores tienen diferentes motivaciones
para escribir e-WOM, que pueden cambiar segun sus
experiencias (Hu y Kim, 2018). Las experiencias son
eventos que nos comprometen de forma personal.
En el contexto de los restaurantes, un consumidor
puede comparar las diferentes experiencias que tiene
en distintos restaurantes segun diversas facetas
(producto, calidad del servicio, etc.) y de acuerdo con
estas valoraciones puede escribir un comentario, ya

sea positivo o negativo (Bangsawan et al., 2017). En par-
ticular, las buenas experiencias generan motivaciones
positivas para escribir e-WOM (Mahrinasari, Marquette
y Bangsawan, 2017).

Segun las bases tedricas, una experiencia positiva del
consumidor contribuye psicoldgicamente con el deseo de
querer compartirla con otros, y esto es posible mediante
la escritura de una resefa positiva en el e-WOM (Viglia,
Furlan y Ladrén-de-Guevara, 2014). El compromiso con
el e-WOM que se genera después de una compra esta
vinculado a una serie de necesidades intrinsecas, como
la participacién en una comunidad virtual, los incentivos
y beneficios esperados (por ejemplo, reputacion), el
sentido de pertenencia y el deseo de ayudar (Yang,
2017). A raiz de estos trabajos, se supone una relacion
entre las motivaciones para compartir comentarios y
el compromiso con el e-WOM, por lo que se plantea la
segunda hipétesis:

H2. Las motivaciones para escribir e-WOM influyen
positivamente en el compromiso con el e-WOM.

2.5.3 Efecto del compromiso con el e-WOM

Como ya se ha comentado, el compromiso con
el e-WOM involucra la participacion espontanea del
consumidor sobre la experiencia de compra (van Doorn
etal.,2010). Esta participacidon se engloba en actividades
relacionadas con el e-WOM, que incluyen la iniciacién,
el intercambio de opiniones, las recomendaciones y las
referencias que influyen en el proceso de decisidon de
compra (Hoon, Kim y Wachter, 2013). Dado que es un
constructo bidimensional basado en la intencién de
recibir y enviar e-WOM (Gvili y Levy, 2018), implica la
interaccion entre consumidores al tomar, comentar,
dar me gusta o transmitir informacion relacionada con
la compra de un producto o servicio, compartiendo
asi experiencias con otros, que pueden resultar en un
beneficio social significativo para los consumidores
(van Doorn et al., 2010). A su vez, los consumidores
tienen la total libertad de publicar contenido en cual-
quier plataforma o red social con acceso a internet
(Dong, Liang y He, 2016). La calidad de esta informacion
es uno de los principales generadores de confianza y
psicoldégicamente influye en la adopcidn del e-WOM que
consulta el consumidor (Zhao, Wang, Guo y Law, 2015).

Los consumidores innovadoresy comprometidos con
el e-WOM estan siempre compartiendo sus experien-
cias de consumo o buscando nueva informacion sobre
productos o servicios (Lou y Yuan, 2019). Al sentirse
respaldados por un grupo en linea, sienten la necesidad
de compartir sus experiencias de compra con otros
miembros (Yusuf et al., 2018). Por lo tanto, se considera
que el compromiso contribuye con el efecto que tiene
el e-WOM consultado en la decision de compra. Asi, se
plantea la tercera hipotesis:
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H3. El compromiso con el e-WOM influye positivamente en la
adopcion del e-WOM consultado.

3. Metodologia

Para validar el modelo propuesto, se ha llevado a
cabo unainvestigacion empirica de caracter cuantitativo
aplicadaaclientesderestaurantes. ELdmbito geografico
objeto de analisis fue Ecuador. Los datos se obtuvieron a
través de un cuestionario estructurado, con preguntas
medidas con escalas tipo Likert con siete puntos de
anclaje aplicado. Las variables objeto de estudio se
identificaron y midieron a partir de la revision de la
literatura, a la vez que fueron adaptadas al contexto de
la presente investigacion (véase tabla 1).

La escala de motivaciones para consultar e-WOM
proviene de la revision y adaptacion de trabajos reali-
zados por Kim et al. (2011) y busca analizar tres de las
motivaciones establecidas previamente por Hennig-
Thurau y Walsh (2003): motivaciones de conveniencia,
motivaciones sociales y motivaciones de riesgo. Estas
fueron evaluadas con la utilizacién de siete, ocho y dos
items respectivamente. La escala de motivaciones para
escribir e-WOM se construyd a partir de la adaptacion
de un estudio realizado por Yeny Tang (2015) y consté de
seis dimensiones, cada una con una cantidad de items
establecida para su medicion: extroversion (6 items],
beneficios sociales (4 items), altruismo (5 items),
disminucién de discordancia (1 item)], asistencia en
plataforma (1 item] e incentivos econdmicos (1 item).

Tabla 1. Escalas de medida.

23

La escala para medir el compromiso del consumidor
con el e-WOM consté de dos dimensiones, intencion
para recibir e intencidon para enviar, cada una con tres
items para su medicion, que proceden del trabajo de
Gvili y Levy (2018]). Por ultimo, la revision del trabajo
de Yan et al. (2016) permitié la creacién de la escala de
adopcion de e-WOM, utilizando Unicamente tres items
de medicién. Se utilizd un muestreo no aleatorio por
conveniencia. El cuestionario final se lanzd a través de
redes sociales como Facebook, Twitter y la aplicacién de
mensajeria instantanea WhatsApp, durante la segunda
semana del mes de julio de 2020. Se obtuvo un total
de 461 cuestionarios validos procedentes de sujetos
ecuatorianos cuyo perfil se muestra en la tabla 2. Para
evaluar empiricamente el modelo de medida, se aplico
el enfoque de modelizacién de trayectorias de minimos
cuadrados parciales (PLS] y la técnica de modelizacion
de ecuaciones estructurales (Rezaei et al., 2017).

4. Resultados

En primer lugar, se procedid a desarrollar un analisis
factorial confirmatorio (AFC] y, en segundo lugar, se estimé
el modelo de ecuaciones estructurales, de los items de
los constructos reflectivos, mediante la repeticion de
indicadores (Jarvis, Mackenzie, Podsakoff, Giliatt y Mee,
2003). Para estimar el modelo mediante minimos cuadrados
parciales en modelos de ecuaciones estructurales (PLS-
SEM] se evalud el instrumento de medida y el modelo
estructural (Hair, Ringle y Sarstedt, 2011).

Escala

Items

Motivaciones Conveniencia

- Para obtener informacién mas répida sobre restaurantes (MC1)
- Para ahorrarme tiempo antes de hacer una reservacion en un restaurante (MC2)
- Porque me facilita la busqueda de informacidn sobre restaurantes desde casa o el trabajo (MC3)
- Porque es la manera mas fécil de obtener informacion (MC4)

- Para poder compararlos con otros (MC5)

- Para encontrar precios bajos (MCé)
- Para obtener un mejor precio (MC7)

- Para verificar si otros perciben lo mismo que yo (MS1)

- Porque me gusta comparar mi evaluacion con otros (MS2)

- Para sentirme mejor al verificar que no soy el Unico que tiene problemas con los servicios (MS3)

- Para sentirme parte de una comunidad virtual (MS4)

- Para disfrutar de la interaccion con otras personas (MS5)

- Para saber si hay cosas nuevas (MS6)

- Para saber qué temas se tratan sobre los restaurantes (MS7)

- Para encontrar soluciones a los problemas que tengo, al momento de reservar en un restaurante (MS8)

para MC
consultar
e-WOM (Kim
et al., 2011)
Sociales MS
Riesgo MR

- Para tomar la mejor decision sobre un restaurante (MR1)

- Para beneficiarme de sus experiencias (MR2)
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Tabla 1. Escalas de medida (Continuacidn).

Motivaciones Extroversion ME - Porque puedo contar mi experiencia a otros sobre la reserva de un restaurante (ME1)

para escribir - Porque puedo expresar mi satisfaccion por haber ido a un buen restaurante (ME2)

e-WOM (Yeny - Porque puedo contar a otros sobre el éxito que he tenido reservando en un restaurante (ME3)
Tang, 2015) - Porque me gusta contar que estoy satisfecho con el servicio que he recibido en un restaurante (ME4)

- Porque es divertido escribir comentarios sobre restaurantes (ME5)
- Porque mis comentarios demuestran a otros que soy un cliente importante (ME6)

Beneficios - Porque puedo contar mi experiencia a otros sobre la reserva de un restaurante (ME1)
sociales MBS - Porque puedo expresar mi satisfaccién por haber ido a un buen restaurante (ME2)
- Porque puedo contar a otros sobre el éxito que he tenido reservando en un restaurante (ME3)
- Porque me gusta contar que estoy satisfecho con el servicio que he recibido en un restaurante (ME4)
- Porque es divertido escribir comentarios sobre restaurantes (ME5)
- Porque mis comentarios demuestran a otros que soy un cliente importante (ME6)

Altruismo MA - Porque quiero evitar que otros tengan las mismas experiencias negativas que yo en un restaurante (MA1)
- Porque quiero avisar a otros de los malos restaurantes (MA2)
- Para que otras personas conozcan mi experiencia en un restaurante (MA3)
- Porque quiero dar a otros la oportunidad de reservar en un buen restaurante (MA4)
- Porque pienso que los buenos restaurantes deben ser promocionados (MA5)

Disminucion de - Porque mis comentarios me ayudan a liberar mi frustracion con un restaurante por una mala experiencia
discordancia (MDD1)
MDD
Asistenciaen - Porque creo que los restaurantes mejoran su servicio cuando se publican comentarios negativos sobre ellos
plataforma MAP (MAP1)
Incentivos - Porque recibo incentivos de los restaurantes (ej. puntos, descuentos, etc.) (MIE1)
econdémicos MIE
Compromiso Intencion para - Con frecuencia leo recomendaciones de amigos sobre productos o servicios en redes sociales (IPR1)
con el e-WOM recibir IPR - Me gusta leer en redes sociales sobre experiencias que otras personas tuvieron con productos o servicios
(Gvili y Levy, que me interesan (IPR2)
2018) - Cuando interactuo dentro de las redes sociales, estoy abierto a recibir opiniones de otras personas sobre

productos o servicios interesantes (IPR3)

Intencion para - Comparto con mis amigos en las redes sociales comentarios sobre productos o servicios después de
enviar IPE usarlos o comprarlos (IPE1)
- Cuando recibo informacion novedosa en las redes sociales sobre productos o servicios, la reenvio a otras
personas (IPE2)
- Cuando recibo informacion en las redes sociales sobre productos o servicios, expreso mi opinion sobre ellos

(IPE3)
Adopcion del e-WOM consultado - Suelo estar de acuerdo con las opiniones y comentarios de personas que escriben sobre un restaurante
(Yan et al., 2016) AEC (AEC1)

- En general, sigo la recomendacion de los comentarios y opiniones sobre restaurantes (AEC2)
- Los comentarios y opiniones que hacen de un restaurante me motivan para tomar la decision de reservarlo
(AEC3)

Fuente: elaboracion propia.

4.1 Anélisis de la validez, fiabilidad y dimensionalidad de las  Tabla 2. Perfil de la muestra.

escalas Género Estado civil
Masculino 42% Soltero 58%
Para el analisis de la validez, fiabilidad y dimen-  Femenino 58% Casado 28%
sionalidad de las respectivas escalas de medicion de los Edad Unién de hecho 3%
cuatro constructos latentes se trabajé con un modelo de ~ Menos de 20 afos 5% Divorciado 10%
ecuaciones estructurales (SEM) aplicando el programa ~ 29-30 o1 Hige L
estadistico SmartPLS (Leguina, 2015). SR el
40-50 14%

Para evaluar la validez convergente, se analizaron

. . ; , . 50-60 6%
los indicadores por medio de la varianza extraida media . o
(AVE), que, segun el criterio de Fornell y Larcker (1981) Mas de 60 oL 1% Ingresos en USD

» que, seg ornetly 17ell, Situacion laboral Menos de 400 45%
debe ser mayor a 0,5. Esto significa que los items  goieq de medio tiempo 5% De 401 2 500 99
seleccionados representan de manera adecuada el  Empleo de tiempo completo  38% De 501 a 600 6%
constructo subya-cente (Henseler, Ringle y Sinkovics,  Desempleado 6% De 601 a 700 6%
2009). La consistencia interna se evalud utilizando la Trabajador por cuenta propia  12% De 701 a 800 4%
fiabilidad compuesta y el alfa de Cronbach. Ambas  Estudiante 35% De 8014a 900 4%
medidas alcanzaron el valor minimo de 0,70 (Hair, Hult, =~ Ama/ode casa 3% De 901a 1000 6%
Jubilado 1% Mas de 1001 dolares  20%

Ringle y Sarstedt, 2014) y se verifico su fiabilidad (véase
tabla 3). Fuente: elaboracidn propia.
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En lo relativo a la validez discriminante, los valores
fuera de la diagonal son las correlaciones entre los
constructos, que no deben superar la raiz cuadra del
AVE correspondiente (Fornell y Larcker, 1981). Por lo
tanto, existe validez discriminante entre los constru-
ctos de la investigacion (véase tabla 4).

Se utilizé el modelo de componentes jerarquicos (Chin,
Marcolin y Newsted, 2003) para valorar los constructos de

Tabla 3. Fiabilidad y validez del constructo.
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segundo orden (Bradley y Henseler, 2007). Ademas, los
pesos externos, el estadistico t externo, el coeficiente de
trayectoria, el AVE, la fiabilidad compuestay el estadistico
t de primer orden en los constructos de segundo orden
designados indican que las motivaciones para consultar
e-WOM, las motivaciones para escribir e-WOM vy el
compromiso con el e-WOM son constructos reflectivos-
reflectivos (véase tabla 5).

Constructo de Constructo de item o Cargas Validez convergente Consistencia interna
segundo orden primer orden indicador factoriales AVE Fiabilidad compuesta Alfa de Cronbach
Motivaciones para - - - 0,835 0,938 -
consultar e-WOM MC MC1 0,715 0,625 0,921 0,899
MC2 0,793
MC3 0,821
MC4 0,827
MC5 0,755
MCé6 0,806
MC7 0,810
MS MS1 0,781 0,614 0,927 0,910
MS2 0,795
MS3 0,793
MS4 0,751
MS5 0,784
MSé 0,770
MS7 0,828
MS8 0,766
MR MR1 0,912 0,823 0,903 0,786
MR2 0,902
Motivaciones para - - - 0,650 0,917 -
escribir e-WOM ME ME1 0,833 0,676 0,926 0,904
ME2 0,829
ME3 0,861
ME4 0,847
MES 0,789
MEé6 0,770
MBS MBS1 0,857 0,797 0,940 0,915
MBS2 0,900
MBS3 0,91
MBS4 0,903
MA MA1 0,852 0,718 0,927 0,902
MA2 0,860
MA3 0,859
MA4 0,873
MAS5 0,791
MDD MDD1 NA NA NA NA
MAP MAP1 NA NA NA NA
MIE MIE1 NA NA NA NA
Compromiso con - - - 0,802 0,890 -
el e-WOM IPR IPR1 0,832 0,733 0,892 0,818
IPR2 0,872
IPR3 0,864
IPE IPE1 0,793 0,679 0,864 0,763
IPE2 0,851
IPE3 0,826
Adopcion del NA AEC1 0,834 0,761 0,905 0,902
e-WOM consultado AEC2 0,904
AEC3 0,877

Fuente: elaboracidn propia.
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Tabla 4. Validez discriminante, criterio de Fornelly Larcker (1981).

Constructo de investigacion MC MR MS ME MBS MA MDD MAP MIE IPE IPR AEC
MC 0,790@ = = = = = = = = = = =
MR 0,774 0,907 = = = = = = = = = =
MS 0,728 0,754 0,884 = = = = = = = = =
ME 0,633 0,631 0,804 0,822 = = = = = = = =
MBS 0,442 0,457 0,71 0,803 0,893 = = = = = = =
MA 0,613 0,608 0,709 0,777 0,673 0,847 = = = = = =
MDD 0,345 0,335 0,541 0,558 0,633 0,578 NAb = = = = =
MAP 0,445 0,460 0,532 0,559 0,519 0,608 0,523 NAb = = = =
MIE 0,284 0,254 0,466 0,488 0,595 0,432 0,531 0,438 NAb = = =
IPE 0,594 0,488 0,625 0,627 0,497 0,528 0,310 0,355 0,280 0,824 = =
IPR 0,595 0,544 0,501 0,460 0,290 0,413 0,223 0,298 0,158 0,604 0,856 =
AEC 0,691 0,667 0,675 0,677 0,550 0,673 0,438 0,489 0,405 0,538 0,516 0,872

Nota: 2 los valores fuera de la diagonal en la matriz son las correlaciones entre las variables latentes y las diagonales son las raices cuadradas del
AVE; b constructos de un solo indicador.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Pesos de primer orden designados a constructos de segundo orden.

Constructo Constructo iftem  Pesos externos Estadisticost Coeficientes path  AVE Fiabilidad Estadisticos t
segundo orden primer orden externos compuesta
Motivaciones para MC MC1 0,162 19,870 0,922 0,835 0,938 78,140
consultar e-WOM MC?2 0,177 24,842
MC3 0,181 26,898
MC4 0,183 30,562
MC5 0,181 26,155
MCé 0,190 25,824
MC7 0,190 26,753
MR MR1 0,565 39,070 0,872 55,944
MR2 0,537 46,389
MS MS1 0,168 29,669 0,929 104,741
MS2 0,159 29,514
MS3 0,157 30,720
MS4 0,132 27,986
MS5 0,142 29,197
MSé6 0,177 26,890
MS7 0,173 29,802
MS8 0,167 30,918
Motivaciones para ME ME1 0,199 38,886 0,936 0,650 0,917 111,201
escribir e-WOM ME?2 0,196 40,506
ME3 0,207 41,366
ME4 0,204 40,023
MES5 0,202 28,831
ME6 0,209 28,694
MBS MBS1 0,263 52,737 0,897 70,893
MBS2 0,289 51,063
MBS3 0,276 54,308
MBS4 0,291 51,884
MA MA1 0,234 35,148 0,889 60,455
MA2 0,236 32,228
MA3 0,251 31,059
MA4 0,246 35,458
MAS5 0,211 29,999
MDD MDD1 NA NA 0,702 25,761
MAP MAP1 NA NA 0,672 16,638
MIE MIE1 NA NA 0,612 19,336
Compromiso con IPE IPR1 0,360 34,709 0,901 0,802 0,890 70,167
ele-WOM IPR2 0,389 38,320
IPR3 0,419 26,955
IPR IPE1 0,408 30,692 0,890 71,940
IPE2 0,419 32,430
IPE3 0,386 32,500

Nota: t-valor 2,58 (nivel de significancia 1%]); NA: constructo de un solo indicador.
Fuente: elaboracion propia.
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4.2. Modelo causal

Una vez aplicado el método de bootstrapping con un
muestreo de 5000 submuestras (Hair, Sarstedt, Ringle y
Mena, 2012), se obtuvo la significancia de las relaciones
entre las variables del modelo, de este modo, se observa
que la relacion de las motivaciones para consultar e-WOM
influye positivamente en el compromiso con el e-WOM
(coeficiente de trayectoria 0,630; estadistico t 11,557);
la relacion entre las motivaciones para escribir e-WOM
influye positivamente en el compromiso con el e-WOM
(coeficiente de trayectoria 0,102; estadistico t 2,037); vy, por
ultimo, el compromiso influye positivamente en la adopcidn
del e-WOM consultado (coeficiente de trayectoria 0,588;
estadistico t 12,954). Trabajos como los de Hennig-Thurau,
Gwinnery Gremler (2002) y You, Vadakkepatt y Joshi (2015)
concuerdan con estas relaciones (véase tabla 6).

En el caso del presente estudio, el efecto del f2 en la
relacion entre compromiso con el e-WOM y la adopcion del
e-WOM consultado es alto (0,531); en la relacidn entre las
motivaciones para consultar e-WOM y el compromiso con
el e-WOM el efecto es medio (0,328]; por lo tanto, el modelo
es preciso y los constructos son importantes para el ajuste
general del modelo.

Ademas, elvalordelR2esde 0,347y 0,485, lo que significa
que el 35y el 49% de la varianza de la variable adopcidn
del e-WOM consultado y compromiso con el e-WOM estan
explicados por el modelo. El valor del R2 ajustado es de
0,346 y 0,472, sin grandes diferencias con el R2. Aplicando
la técnica del Blindfolding en el software SmartPLS, el Q2
toma el valor de 0,258 y 0,375, lo que demuestra que el
modelo tiene buena relevancia predictiva cuando su valor
Q2 es mayor que cero (Chin y Marcoulides, 1998).

5. Conclusiones

La comunicacion a raiz de la pandemia ha sufrido una
evolucion en la promocion y difusion de los productos y
servicios, principalmente en el sector de los restaurantes
(Sinha, Roy-Chaudhuri, Fowler y Mazumdar, 2018). El
consumidor en la actualidad escribe contenido, lo comparte
y consulta con el resto de los usuarios de internet. Este
contenido hace referencia a opiniones y experiencias
sobre productos y servicios, por lo que se convierte en
una valiosa fuente de consulta para un gran numero de
consumidores (Keiningham et al., 2019). Para abordar este
ambito de estudio, se han analizado las relaciones entre
las motivaciones para consultar e-WOM (Kim et al., 2011),
las motivaciones para escribir e-WOM (Yen y Tang, 2015),

Tabla 6. Resultado de la prueba de hipétesis.
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el compromiso con el e-WOM (Brodie et al., 2013; Gvili y
Levy, 2018]) y la adopcion del e-WOM consultado (Yan et al.,
2016; Cha y Borchgrevink, 2019). En concreto, la novedad
de este aporte radica, por una parte, en el estudio de las
motivaciones asociadas a la conducta de e-WOM y su
relacion con el compromiso con el e-WOM, manifestado en
la intencidn de enviar y recibir mensajes y, por otra parte,
en el analisis del efecto que tiene este compromiso en la
adopcion del e-WOM a la hora de decidir la compra.

Este trabajo es una afirmacion mas de la utilidad del
e-WOM vy su importancia para las empresas del sector
de restaurantes. Tras los resultados obtenidos, se puede
concluir que las motivaciones para consultary para escribir
e-WOM si tienen influencia positiva en el compromiso
para enviar y recibir mensajes, sin embargo, su efecto es
desigual. En particular, las motivaciones para consultar
e-WOM son mas significativas que las motivaciones para
escribir e-WOM. A su vez, dicho compromiso contribuye
a la adopcion del e-WOM, es decir, al efecto que tienen
las consultas en la decision de compra. Por tanto, los
consumidores tienen capacidad real de influir en el proceso
de decision de compra a través de las plataformas o redes
sociales y de adoptar el e-WOM al realizar una compra. Asi,
este estudio pretende contribuir al estudio de esta conducta
avanzando en la comprension de los determinantes del
compromiso con el e-WOM y de como este compromiso
afecta la adopcion de e-WOM consultado en la decision de
compra.

El trabajo contiene implicaciones académicas vy
practicas. En cuanto a las implicaciones académicas, per-
mite profundizar en el estudio sobre el compromiso con el
e-WOM en el contexto de los restaurantes. Aunque se ha
venido estudiando en la literatura en diferentes ambitos,
no habia sido aplicado en este sector, por lo que todavia
existen cuestiones que deben ser investigadas sobre el
efecto del e-WOM consultado en las decisiones de compra
de este tipo de servicios y en el ambito geografico de un
pais en vias de desarrollo como es Ecuador. En la presente
investigacion se demuestra que las motivaciones para
consultar y escribir e-WOM en las diferentes plataformas
online generan un efecto sobre el compromiso para recibir
estos mensajes (Tobon y Garcia-Madariaga, 2021). Los
consumidores que consultan y escriben e-WOM sienten la
necesidad de enviar o recibir comentarios que van a influir
en la decisidn de reservar o acudir a un restaurante (Yang,
2017). Esto implica que la adopcion del e-WOM consultado
se vea influenciado por los mensajes de otros clientes que
han acudido al mismo establecimiento (Anaya-Sanchez,
Molinillo, Aguilar-Illescas y Liébana-Cabanillas, 2019).

Hipotesis Path Coeficientes path Estadisticost  Pvalor Decision
H1 Motivaciones para consultar e-WOM -> Compromiso con el e-WOM 0,630 11,557 0,000** Aceptada
H2 Motivaciones para escribir e-WOM -> Compromiso con el e-WOM 0,102 2,037 0,041* Aceptada
H3 Compromiso con el e-WOM -> Adopcion del e-WOM consultado 0,588 12,954 0,000** Aceptada

Nota: nivel de significancia: *p < 0,05; **p < 0,01.
Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto a las implicaciones practicas, este trabajo
servira de ayuda para la toma de decisiones de gerentes o
duenos de restaurantes, en el manejo de sus plataformas
virtuales y redes sociales. La pandemia ha generado que
establecimientos de alimentos y bebidas quiebren debido
a los confinamientos emitidos por los gobiernos como
una medida para frenar el contagio. Los restaurantes
se han visto en la necesidad de volcar sus menus al
mundo en linea para poder generar ingresos y lograr de
esta forma mantenerse en el mercado (Brewer y Sebby,
2021). Las relaciones analizadas en este trabajo son
especialmente interesantes para las empresas en estos
tiempos en los cuales la pandemia ha cambiado la forma
de promocionarse, ya que los consumidores que difunden
comentarios generan credibilidad y confianza entre los
miembros de su comunidad virtual (Subbian, Sharma, Wen
y Srivastava, 2013). Ademas, parece que de momento los
nuevos cambios que se han generado por la pandemia de
la COVID-19 han venido para quedarse. Por lo tanto, los
propietarios o gerentes de restaurantes tienen la opcidn
de escoger al e-WOM como una herramienta de marketing
para la promocion de sus productos o servicios.

Dadoquelapandemiahageneradocambiosenlamanera
de consumir alimentos, los clientes de restaurantes en la
actualidad consultane-WOM paraconocerlos productos que
se ofrecen en las plataformas virtuales o redes sociales, lo
que conlleva que el consumidor tenga una referencia previa
a su decision de compra. De igual forma, lo que se escribe
como e-WOM positivo generaraunincremento en lasventas;
un e-WOM negativo afectara la imagen del restaurante y
podria producir que sus ventas disminuyan o en muchos
de los casos cierren sus establecimientos gastrondmicos
(Hajli, 2019). Ademas, los clientes que interactian en las
redes sociales comparten sus experiencias de compra
convirtiéndose en influenciadores para otros clientes que
requieren de un restaurante. Ante esto, los gerentes de
restaurantes deben tomar muy en cuenta aspectos como
la seguridad alimentaria (Cha y Borchgrevink, 2019), el
servicio a domicilio que ofrecen en una época de pandemia
y que es fundamental cumplir con todas las medidas de
bioseguridad (Troise, O'Driscoll, Taniy Prisco, 2020). Con lo
anterior se evidencia la preocupacion del restaurante con
la salud de sus comensales, quienes emitirdn comentarios
positivos en las diferentes redes sociales, y asi se generara
credibilidad y confianza en la marca.

Para continuar con esta linea de investigacion, se
propone mejorar algunas cuestiones conceptuales vy
metodologicas. Desde el punto de vista tedrico, seria
interesante ampliar el modelo de relaciones, incluir mas
variables que puedan afectar la adopcion del e-WOM
consultado y analizar cuales son los factores que
intervienen en la intencion de compra a través de los
mensajes de e-WOM que se escriben y se consultan. Por
ejemplo, seria interesante estudiar si las motivaciones
junto con el compromiso incrementan realmente las
ventas y la lealtad del consumidor hacia un determinado
restaurante. Por otro lado, se podrian tener en cuenta
las dimensiones culturales por paises para comprobar

si se mantienen las mismas relaciones estudiadas o bien
estas se ven afectadas por la cultura. Desde el punto
de vista metodoldgico, dado que el muestreo ha sido
por conveniencia, se puede utilizar una muestra mas
representativa para corroborar los resultados expuestos
en este trabajo. También se pueden identificar diferentes
categorias de restaurantes con el fin de considerar el tipo
de establecimiento como una variable moderadora de las
relaciones abordadas.
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Resumen

Este estudio buscd analizar el efecto mediador del capital social en la relacion entre el liderazgo compartido en los equipos
directivos de empresas colombianas y el desempefio organizacional. Se utilizdé una metodologia de modelos de ecuaciones
estructurales con minimos cuadrados parciales, a partir de una encuesta aplicada a 113 integrantes de equipos directivos de
empresas colombianas. Se identificd que el liderazgo compartido del equipo directivo tiene un efecto positivo sobre el desempefo
organizacional y el capital social ejerce una mediacion total en esta relacion. Los hallazgos permiten resaltar la importancia de
compartir las responsabilidades del liderazgo para fomentar el capital social en las organizaciones y de esta forma alcanzar los
objetivos organizacionales con un mejor desempenio.
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Shared leadership in management teams and organizational performance: The mediating role of social capital

Abstract

This study analyzed the mediating effect of social capital on the relationship between shared leadership in the management teams
of Colombian companies and organizational performance. Through a survey applied to 113 directors of Colombian companies, a
structural equation model was evaluated using the methodology of partial least squares. It was identified that the shared leadership
of the management team has a positive effect on the organizational performance and that social capital exerts a total mediation in
this relationship. The findings highlight the importance of sharing leadership responsibilities to foster social capital in organizations
and thus achieve organizational objectives with improved performance.

Keywords: shared leadership; social capital; organizational performance; Colombia.
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Resumo

Este estudo buscou analisar o efeito mediador do capital social na relacao entre lideranca compartilhada nas equipes de gestao
de empresas colombianas e desempenho organizacional. Foi utilizada uma metodologia de modelos de equacoes estruturais com
minimos quadrados parciais, com base em uma pesquisa aplicada a 113 membros de equipes de gestao de empresas colombianas.
Identificou-se que a lideranca compartilhada da equipe gestora tem efeito positivo no desempenho organizacional e o capital social
exerce uma mediacdo total nessa relacdo. Os achados permitem destacar a importancia de compartilhar responsabilidades de
lideranca para promover o capital social nas organizacdes e, assim, atingir os objetivos organizacionais com melhor desempenho.
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1. Introduccion

El liderazgo compartido en los equipos directivos es
untema que haido adquiriendo cada vez mayor relevancia
en la literatura sobre liderazgo, gestidon y organizaciones.
Durante las ultimas dos décadas, el liderazgo compartido
se ha convertido en un tema emergente que refleja un
nuevo dominio sobre las influencias mutuas del liderazgo
(formales e informales) en el ambito de los equipos de
trabajo (Zhu, Song, Zhu y Johnson, 2019]. Por lo tanto, la
naturaleza uUnica del liderazgo compartido exige nuevas
teorias para capturar la esencia de las influencias so-
ciales mutuas en los equipos de trabajo y sus impactos
en otras variables organizacionales.

En paises emergentes de Latinoamérica, como
Colombia, los estudios de liderazgo se han centrado
principalmente en atributos y estilos particulares de los
lideres individuales (Gaviria-Rivera y Lépez-Zapata, 2019;
Hincapié-Montoya, Zuluaga-Correa y Lépez-Zapata, 2018;
Reyes-Bastidas y Briano-Turrent, 2018; Rojero-Jiménez,
Gomez-Romero y Quintero-Robles, 2019). Sin embargo, el
liderazgo compartido aln es un tema poco explorado por
académicos y empresarios de este contexto.

El liderazgo compartido se refiere a la influencia
mutua, simultanea y continua dentro de un equipo
caracterizado por el desarrollo de lideres formales y
no formales (Pearce, 2004). Este liderazgo compartido
facilita la movilizacién de los conocimientos e innova-
ciones (Brown, MacGregor y Flood, 2020), la satisfaccion
laboral y el compromiso organizativo (Liu y Werblow,
2019), el aprendizaje, la evaluacion critica de ideas y la
cultura abierta (Lyndon y Pandey, 2019). Varios estudios
han analizado la relacidn entre el liderazgo compartido
y el desempeno organizacional o del equipo, y han
evidenciado una relaciéon positiva (Bhayana, Gupta y
Sharda, 2021; Cook, Zill y Meyer, 2020; D’'Innocenzo,
Mathieu y Kukenberger, 2016; Hsu, Liy Sun, 2017; Mdller,
Pintor y Wegge, 2018; Salas-Vallina, Ferrer-Franco y
Herrera, 2020].

Existen investigaciones que han explorado algunos
efectos mediadores y moderadores en la relacion entre
liderazgo compartidoy desempeno organizacionalo entre
liderazgo compartido y rendimiento del equipo (Scott-
Young, Georgy y Grisinger, 2019). Por ejemplo, se ha
identificado el rol mediador en esta relacion por parte de
constructos como la coordinacion, el compromiso con las
metas y el conocimiento compartido (Han, Lee, Beyerlein
y Kolb, 2018), la potencia del equipo (Sivasubramaniam,
Murry, Avolio y Jung, 2002), la confianza en el equipo
(Nicolaides et al., 2014) y factores moderadores como
la complejidad del trabajo (Martin, Cormican, Sampaio y
Wu, 2018). Sin embargo, existe un vacio en el analisis del
rol que desempena el capital social en esta relacion.

El capital social se refiere a los recursos reales
y disponibles que se generan por la interacciéon de
individuos que crean redes o lazos (Nahapiet y Ghoshal,
1998; Nappi, 2014). Para comprender mejor la forma
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como el liderazgo compartido influye en el desempeno
empresarial, es pertinente analizar el rol mediador que
puede ejercer el capital social en dicha relacion, ya que
cuando se comparten lasresponsabilidades del liderazgo
hay unos efectos producidos por esta interaccion, como
la cohesidn, la confianza, el compromisoy la cognicion de
equipo, que favorecen el desarrollo del capital social, el
cualasuvezpuede influir directamente en los resultados
de laempresa(Hasan, Hey Lu, 2020). En esencia, cuando
se implementa el liderazgo compartido en los equipos
directivos, aumenta la colaboracion y la coordinacion,
por lo que se crea un lenguaje compartidoy que fortalece
las relaciones del equipo con todos los colaboradores, de
tal forma que se fortalece a su vez el capital social de la
organizacion. De esta manera, el capital social favorece
la distribucién del conocimiento y la cooperacidn entre
diferentes areas de la organizacién, lo cual finalmente
puede repercutir en un mejor desempeno empresarial.

El rol mediador del capital social entre el liderazgo
compartido y el desempeno organizacional no ha sido
estudiado en la literatura reciente, pero se ha encontrado
que las practicas del desarrollo del liderazgo contribuyen
a la creacion y fortalecimiento del capital social dentro
de un equipo, lo que puede traer beneficios para los
resultados de la organizacion (Cullen-Lester, Maupin y
Carter, 2017; Lee y Hallak, 2020; Roberts, 2013).

En resumen, este estudio tuvo como objetivo analizar
el efecto mediador que ejerce el capital social en la
relacién entre el liderazgo compartido en los equipos
directivosy el desempeno organizacional de una muestra
de empresas colombianas.

Para cumplir con este objetivo, se aplicd un
cuestionario a una muestra de integrantes de equipos
directivos de empresas colombianas de diferentes in-
dustrias, a partir de los cuales se desarrollé un modelo
de ecuaciones estructurales con el método de minimos
cuadrados parciales (SEM-PLS).

En primer lugar, se presenta un marco teorico en el
que se exponen las bases conceptuales y tedricas que
justifican las hipdtesis propuestas. En segundo lugar, se
presenta la metodologia, que in-cluye una descripcidn
del proceso desarrollado para la recoleccion de
informacién, las escalas de medida utilizadas y los
procedimientos estadisticos realizados. En tercer lugar
se presentan los resultados obtenidos del modelo de
medida y el modelo estructural. Por dltimo, se presenta
ladiscusionde los hallazgos obtenidosy las conclusiones
del estudio.

2. Marco teodrico

En el campo del liderazgo, las investigaciones sobre
liderazgo compartido han comenzado a tener una alta
relevancia en afios recientes (Zhu, Liao, Yam y Johnson,
2018). La idea de que el liderazgo puede ser compartido
entre los miembros de un equipo se contrapone a la
concepcion tradicional del liderazgo como un proceso de



Chacén-Henao et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 32-44

34

influencia jerarquica descendente derivado de un solo
individuo dentro de los equipos de trabajo: el lider formal.
Este paradigma jerarquico, vertical y centrado en el lider
ha sido una caracteristica destacada en la literatura
sobre liderazgo durante muchas décadas (Zhu et al.,
2019). El liderazgo compartido puede ser considerado
una extensidn y no una sustitucion del liderazgo vertical,
dado que las caracteristicas individuales del lider
vertical influyen en el desplieque y forma de liderazgo
compartido (Pearce y Sims, 2000).

El liderazgo compartido se define como la influen-
cia simultanea, continua y distribuida dentro de un
equipo, esta influencia incluye el surgimiento de lide-
res formales o informales, dentro o fuera del grupo,
considerado también como un fendmeno emergente
y dindmico (D’Innocenzo et al., 2016; Nicolaides et al.,
2014; Pearce, 2004). Este liderazgo compartido se basa
en un conocimiento colectivo que fluye a través de la
colaboracion, de la influencia horizontal, a diferencia del
liderazgo vertical, que depende de las capacidades de
un lider individual y que viene de una estructura formal
de poder y estatus (Ensley, Hmieleski y Pearce, 2006;
Pearce, Wassenaar y Manz, 2014; Zhu et al., 2018).

El liderazgo compartido implica una practica en
la que los miembros del grupo o el equipo de alta
direccion comparten la responsabilidad y participan
completamente en las tareas de liderazgo, como
motivar a los otros y establecer objetivos (Carson, Tes-
luk y Marrone, 2007; Ensley, Pearson y Pearce, 2003).
Compartir el liderazgo implica que la organizacidn
aumente las capacidades de liderazgo de sus cola-
boradores, potencialice una visidn mas cooperativa de
la influencia y la autoridad y genere el cambio en la
creencia de que el liderazgo es una caracteristica Unica
de un individuo (Nappi, 2014).

Para que un equipo de trabajo logre desarrollar su
liderazgo compartido, es importante que en su interior
exista un propodsito comun, un apoyo social, voz y el
entrenamiento de un lider externo que pueda orientary
distribuir las responsabilidades de liderazgo (Carson et
al., 2007). Aunque el desarrollo del liderazgo compar-
tido suele ser también iniciado por un lider interno
que instituye el proceso y transfiere sus capacidades
al grupo, este fomenta la interaccién y toma medidas
para que el liderazgo compartido sea autentico y eficaz
(Pitelis y Wagner, 2019).

Bajo este contexto, la investigacidon sobre liderazgo
compartido se ha visto impulsada por el interés aca-
démico en identificar los factores antecedentes que
favorecen su desarrollo, tales como las caracteristicas
del grupo, de la tareay del entorno (Pearce y Sims, 2002),
pero también ha sido relevante el interés por analizar
los resultados que puede generar este enfoque de lide-
razgo sobre multiples variables organizacionales, como
los aspectos psicoldgicos del grupo, su comportamiento
y desempeno (Carson et al., 2007; Ensley et al., 2006;
Pearce y Sims, 2002; Sivasubramaniam et al., 2002).

2.1 Relacién entre liderazgo compartido y desemperio
organizacional

Eldesempeno organizacional se refiere a la medida del
progreso y desarrollo de una organizacion y muestra qué
tan bien esta logrando sus metas y objetivos (Koohang,
Paliszkiewicz y Goluchowski, 2017). El desempefo orga-
nizacional puede ser valorado en términos de eficiencia y
eficacia en comparacidn con los principales competidores,
para lo cual pueden considerarse multiples dimensiones
como la ventaja competitiva, la participacion de mercado,
la rentabilidad, los costos, los ingresos por ventas y la
satisfaccion de los clientes (Hung, Yang, Lien, McLean y
Kuo, 2010), entre otros aspectos. Sin embargo, el desem-
peno es un concepto que puede interpretarse en multiples
ambitos de analisis: en el ambito organizacional, en el del
equipo de trabajo, en el de proyecto o en el individual.

Algunas investigaciones se han enfocado en analizar
el impacto del liderazgo compartido en variables
relacionadas con el desempeno individual de los cola-
boradores, como el aprendizaje (Liu, Hu, Li, Wang y Lin,
2014) o la satisfaccion individual (Roberty You, 2018). Otras
se han enfocado mas en analizar el impacto del liderazgo
compartido en variables de desempeno y eficacia en los
ambitos de equipo de trabajo o de proyecto (Carson et al.,
2007; D'Innocenzo et al., 2016; Hoch, 2013; Pearce y Sims,
2002; Scott-Young et al., 2019). Pero aun son pocos los
trabajos que analizan el impacto del liderazgo compartido
en el desempefo en el ambito organizacional.

En el caso particular de los equipos directivos, que
tienen las mas altas responsabilidades estratégicas de
la organizacion, se puede considerar que las condiciones
del equipo tienen una influencia directa sobre los
resultados generales de la organizacion. Desde la teoria
de los eslabones superiores (upper echelons theory),
se plantea que el liderazgo de una organizacién com-
pleja es una actividad compartida, y las cogniciones,
capacidades e interacciones colectivas de todo el equipo
directivo determinan los comportamientos estratégicos
de la empresa e influyen, al menos en parte, en los
resultados organizacionales (Hambrick, 2007; Pitelis y
Wagner, 2019).

En este contexto, es interesante analizar cdmo
influye el liderazgo compartido en las condiciones de los
equipos directivos que favorecen un mejor desempeno
organizacional. En equipos con alto liderazgo com-
partido se puede observar que los integrantes aportan
mas recursos personales y organizativos a las tareas
complejas, comparten mas informacidn y experimentan
un mayor compromiso, pues estan mas abiertos a la
influencia reciproca de los demas y generan mayores
niveles de respeto y confianza en su funcionamiento
de equipo, lo cual se termina reflejando en una ventaja
competitiva y mejor desempefio (Carson et al.,, 2007;
D’Innocenzo et al., 2016; Salas-Vallina et al., 2020).

En un equipo directivo, estas condiciones también
se ven reflejadas en la cohesidn (sentido de pertenencia
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y moral presentes en el equipo) y la vision compartida
(grado en el que el equipo tiene y comparte un modelo
comun de la estrategia de la organizacion), los cuales son
factores determinantes para el crecimiento financiero
del negocio y el desempefio empresarial (Ensley et al.,
2003). De esta manera, el liderazgo compartido le ayuda
a la empresa a desarrollar mejor sus capacidades dina-
micas para lograr una ventaja competitiva a partir de las
capacidades individuales de los integrantes del equipo
directivo que se combinan (Pitelis y Wagner, 2019). La
confianza, la interdependencia entre los integrantes y la
permanencia en el equipo juegan un rol fundamental en
el logro de este objetivo (Nicolaides et al., 2014).

En sintesis, la evidencia empirica es clara sobre
el efecto positivo del liderazgo compartido sobre el
desempeno y la eficacia del equipo, aunque ha sido
menos explorado el impacto en el desempeno general
de la empresa. Sin embargo, en una reciente revisién
sistematica de la literatura sobre el liderazgo com-
partido, Scott-Young et al., (2019) proponen un modelo
teodrico integrado multinivel, a partir del cual se puede
identificar como el liderazgo compartido en multiples
ambitos puede generar resultados positivos sobre el
desempeno en el dmbito individual de los colaboradores,
en el ambito de equipo de trabajo, en el ambito de
proyecto, pero también en el &mbito organizacional, en
la medida en que las practicas empresariales faciliten
la institucionalizacion del liderazgo compartido dentro
de la cultura organizacional. Del mismo modo, los
fundamentos de la teoria de los eslabones superiores
antes mencionada (Hambrick, 2007; Pitelis y Wagner,
2019) permite justificar que las condiciones del equipo
directivo juegan un rol central en la definicion de la
estrategia de la empresa, con lo cual se puede esperar
que el impacto del liderazgo compartido en este tipo
de equipos se vea reflejado directamente en las deci-
siones mas importantes y complejas que determinan
el desempeno final de la empresa. En consecuencia, se
propone la primera hipdtesis:

H1. El liderazgo compartido en los equipos directivos tiene
un efecto positivo sobre el desempeno organizacional.

2.2 Capital social

El capital intelectual de una organizacion esta
conformado por los activos intangibles y conocimientos
que son fuente de valor para sus actividades, los cuales
pueden identificarse dentro de tres dimensiones: el
capital humano, el capital organizacional y el capital
social (Duodu y Rowlinson, 2019). El capital social no es
una cualidad de los individuos como el capital humano ni
es una cualidad de los recursos discretos como el capital
fisico, sino una cualidad que se desarrolla entre los
individuos y que tiene que ver con las relaciones que hay
entre ellos, las caracteristicas, rasgos y densidad de los
lazos o vinculos que se crean entre las personas (Galunic,
Ertug y Gargiulo, 2012) y se considera como uno de los
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recursos organizacionales mas importantes para la
acciony creacion de valor (Adler y Kwon, 2002). En esen-
cia, el capital social es la suma de los recursos reales y
potenciales incorporados, disponibles y derivados de la
red de relaciones que posee un individuo o una sociedad
unida (Nahapiet y Ghoshal, 1998) que comprende no solo
la red, sino también los activos que pueden generarse o
movilizarse gracias a la red (Nappi, 2014).

Enotraspalabras, el capital social esunaconstruccion
en el ambito organizacional basada en las relaciones
entre las personas, tanto fuera como dentro de la
organizacion, que incluye el conocimiento incorporado,
disponible y utilizado entre los individuos y sus redes de
interacciéon (Dess y Sauerwald, 2014; Subramaniam vy
Youndt, 2005; Subramony, Segers, Chadwick y Shyam-
sunder, 2018). La fuente del capital social proviene de la
estructura y el contenido de las relaciones sociales del
individuo y sus efectos se derivan de la informacion, la
influencia, la solidaridad y es necesaria la buena voluntad
de los individuos para la interaccién (Adler y Kwon,
2002]. Adicionalmente, se puede caracterizar el capital
social como fuerza de vinculo, confianza y significado
compartido (Nahapiet y Ghoshal, 1998).

El capital social puede ser interno y externo; en el
interno se encuentran tres dimensiones: estructural,
relacionaly cognitiva. Ladimensidn estructuralse refiere
a las conexiones entre quienes interactian en la red,
con quién y con qué frecuencia comparten informacidon
(fuerza de los lazos), la dimension relacional se refiere
al tipo de relaciones personales entre quienes se
desarrollan las interacciones (confianza) y la dimension
cognitiva se refiere a que los individuos obtienen mejo-
res capacidades para desarrollar un conjunto comun
de objetivos y una visidn compartida de la organizacidn
a medida que interactGan en colaboracion (Leana y Pil,
2006; Nahapiet y Ghoshal, 1998). Estos tres aspectos
se relacionan positivamente con el rendimiento del
equipo (Gupta, Huang y Yayla, 2011). El capital social
externo es considerado como las redes o interacciones
con proveedores, socios y otros actores que pueden dar
acceso a recursos externos y que ofrecen oportunida-
des para gestionar directamente las fuentes de
incertidumbre e influir en ellas (Leana y Pil, 2006).

En la literatura sobre capital social, se pueden
encontrar dos perspectivas sobre los elementos de la
estructura social que son nombrados como “puente”
(bridging) y “vinculacion” (bonding) de capital social (Shi-
pilov y Danis, 2006). La perspectiva de puente hace hin-
capié en los beneficios de intermediacion, recursos,
informacion y control que se derivan de los vinculos no
redundantes y débiles entre entidades que de otro modo
estarian desconectadas, y la perspectiva de vinculacidn
se centra en las normas compartidas y la cooperacion
facilitada por los fuertes lazos que son multiples y
frecuentes (Shipilov y Danis, 2006), es decir, la vincula-
cion de capital social brinda apoyo social y psicoldgico a
los miembros, interioriza los vinculos, crea solidaridad y
facilita la reciprocidad, mientras que la creacion de puente
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para el capital social facilita la difusion de la informacidn y
el acceso a recursos externos (Roberts, 2013).

Cuando los individuos aprovechan el capital social
y desarrollan las dimensiones anteriormente nombra-
das, no solo tienen mayor acceso a la informacion, sino
que ademas mejoran sus niveles de influencia, podery
control para hacer las cosas a través de los limites de
las unidades o departamentos organizativos, también
la obtencion de empleo, reputacién, progreso en la
tarea y compensacion (Galunic et al.,, 2012; Roberts,
2013), y se permiten el reconocimiento cognitivo de
una identidad colectiva a través del lenguaje y la
vision o significados compartidos (Nahapiet y Ghoshal,
1998). Dentro de los beneficios que se obtienen, se
encuentra el valor agregado a otros colegas, lo que
genera asi externalidades positivas que superan las
ganancias privadas y pueden trascender a las ganancias
organizacionales (Galunic et al., 2012). Estas externa-
lidades positivas se generan cuando un individuo de
la red influye no solo en su actividad principal o en su
labor, denominados efectos de primer orden, sino que
también se extiende e impacta a los otros individuos a los
que esta conectado, denominados efectos de segundo
orden. Otras ventajas que se atribuyen al capital social
son mejor comunicacion entre los grupos, una accidn
colectiva mas eficaz, el aumento de las existencias y
la utilizacion del capital intelectual, un mejor acceso a
los recursos y mayor aprendizaje por el intercambio de
informacion (Leana y Pil, 2006).

2.3 Relacién entre liderazgo compartido, capital social y
desempeno

En la literatura son escasas las investigaciones que
abordan en conjunto el liderazgo compartido y el capital
social. Sin embargo, el desarrollo del liderazgo com-
partido puede ser un camino estratégico efectivo para
construir el capital social; sirve para crear relaciones,
coordinar acciones y extender y fortalecer la red social
(Roberts, 2013), ya que el liderazgo se desarrolla a través
de la construccién de habilidades interpersonales, la
conciencia social, el respeto mutuo y la confianza, que
también son caracteristicas del capital social.

En el ambito individual, los lideres organizacionales
que se destacan por ser eficaces despliegan un capital
social que lleva a las organizaciones a tener resulta-
dos positivos. Los lideres pueden construir, fomentar
y aprovechar el capital social cuando desarrollan
competencias como la capacidad de identificar el cono-
cimiento tacito necesario, la evaluacion de las capa-
cidades tacitas, la construccidn y el mantenimiento de
la confianza interna, el establecimiento de relaciones
externas y el aprovechamiento de los recursos de las
relaciones externas (McCallum y O'Connell, 2009).

En este sentido, cuando se reconoce que el desa-
rrollo del liderazgo esta centrado en la interaccidn social
entre el individuo y su entorno social y organizativo, se
permite que las practicas de desarrollo del liderazgo

pasen a ser parte de la cultura de la organizacion y sus
actividades corrientes (Bilhuber-Galli y Miller-Stewens,
2012). Dentro de la interaccién social para el desarrollo
del liderazgo, se puede destacar el liderazgo compartido
que involucra la influencia mutua entre miembros de un
equipo y su interaccion.

En este contexto, se ha identificado que cuando los
directores comparten responsabilidades de liderazgo y
permiten que miembros del equipo asuman funciones
de direccidn, la colaboracién da lugar a un capital social
productivo (Nappi, 2014). Se ha encontrado también que
el liderazgo transformacional de los equipos de alta
direccion esta positivamente relacionado con el capital
social interno y externo de la organizacion; ademas, este
capital social media positivamente la relacion con la
innovacion organizacional (Chen, Zheng, Yang y Bai, 2016)
y las practicas de desarrollo de liderazgo por integracion
son elementos importantes del capital social (Subramony
et al., 2018), entre otros.

En la medida en que los equipos directivos son
capaces de desarrollar un liderazgo compartido, se
incrementa la confianza, la cooperacion y la capacidad
de compartir conocimiento entre los integrantes, lo
cual refuerza el capital social del equipo (Nicolaides
et al., 2014). Pero, a su vez, el rol central que desem-
penan los equipos directivos en el modelamiento
de la cultura organizacional puede ayudar a que las
practicas de liderazgo compartido sean reforzadas e
institucionalizadas a lo largo de la organizacion (Scott-
Young et al., 2019). Esto puede favorecer el desarrollo
del capital social en el ambito organizacional.

Desarrollar capital social dentro de los equipos
es importante para la organizacién, como se ha visto
anteriormente; son amplios los beneficios que vienen
del capital social y dentro de ellos se encuentra el
desempeno organizacional. La riqueza relacional que
proviene del capital social contribuye a la ventaja com-
petitiva de la organizacion, no es facil imitar, ya que
proviene de las interacciones de los individuos del
equipo, de su cohesidn, confianza y vision compartida.
De acuerdo con McCallum y 0'Connell (2009), se pueden
identificar cinco impactos positivos del capital social para
el desempeno de las organizaciones: primero, reduce
los costos de transaccion debido a la confianza; segun-
do, mejora la creacidn e intercambio de conocimientos;
tercero, la estabilidad organizativa y el entendimiento
compartido permiten la coherencia al actuar; cuarto, se
reduce la rotacion de personal y los costos asociados
a ello; y quinto, cuando se maximizan los valores de
la competencia y la colaboracion, aumentan las posi-
bilidades de rendimientos financieros superiores.

Los tres aspectos del capital social (estructural,
relacional y cognitivo) funcionan juntos para mejorar
el intercambio y absorcion de informacidon entre los
miembros, por lo que mejora el rendimiento de la
organizacion (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Esto se ha
comprobado en estudios en los que el capital social,
tanto interno como externo, tiene una relacion positiva
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con el desempefio (Adler y Kwon, 2002; Gupta et al., 2011;
Leanay Pil, 2006; Subramony et al., 2018).

De esta manera, se argumenta que el liderazgo
compartido caracterizado por la influencia mutua de
los miembros del equipo favorece el capital social con
caracteristicas como la cohesion del equipo, la visidn
compartida, la confianza y las redes o lazos que se
generan, lo cual a su vez repercute sobre el desempeno
organizacional. Se proponen entonces las siguientes
hipotesis de esta investigacion.

H2. Elliderazgo compartido presenta un efecto positivo sobre
el capital social.

H3. El capital social presenta un efecto positivo sobre el
desempeno organizacional.

H4. Elcapitalsocial presenta un efecto mediadoren la relacidn
entre liderazgo compartido de los equipos directivos y el
desempeno organizacional.

3. Metodologia

En esta seccion se hace una descripcion del proceso
de recoleccion de la muestra y las medidas utilizadas
para el andlisis estadistico de la informacién empirica
recopilada.

3.1 Muestra y recoleccién de informacion

Con el fin de verificar las hipotesis planteadas, se
disend un cuestionario con escalas validadas en inves-
tigaciones anteriores (Hung et al.,, 2010; Mihalache,
Jansen, Van den Bosch y Volberda, 2014; Subramaniam
y Youndt, 2005). Se realizé una prueba piloto con la apli-
cacion del instrumento a 24 directivos de empresas de
distintos sectores de forma presencial, para validar la
traduccién alespafolylacomprensionde las escalas, asi
comoeltiemporequeridopararesponderelinstrumento.
Partiendo de los resultados de la prueba piloto, se envié
el cuestionario por correo electrdnico a una muestra
aleatoria de directivos de empresas registradas en la
base de datos Gestor Comercial y de Crédito, la cual in-
cluye mas de 45.000 registros de empresas colombianas
de multiples sectores, de la cual se obtuvieron 182
respuestas. Se conservaron en la muestra las encuestas
respondidas en su totalidad por un integrante del equipo
directivo de cada empresa con una antigliedad superior
a un ano en la compania. Se logro asi una muestra final
de 113 encuestas con las cuales se realizd el analisis
estadistico. Las empresas pertenecen principalmente
a industrias manufactureras, y en menor medida a los
sectores de agricultura, ganaderia, silvicultura y pesca,
construccion, comercio al por mayor y al por menor,
transporte y almacenamiento, salud y servicios sociales
y otros servicios, como se muestra en la tabla 1. De las
113 empresas, el 6,4% fueron microempresas; el 26,4%,
pequenas empresas; el 40,8%, medianas empresas;y el
26,4%, grandes empresas.
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Tabla 1. Composicion de la muestra.
Actividad econdmica Porcentaje
Agricultura, ganaderia, silviculturay pesca 4,5
Industrias manufactureras 60,9
Construccion 3,6
Comercio al por mayory al por menor 18,2
Transporte y almacenamiento 0,9
Salud y servicios sociales 2,7
Otros servicios 9,2
Tamano de la empresa Porcentaje
Microempresa (1 a 10 empleados) 6,4
Pequena (11 a 50 empleados) 26,4
Mediana (51 a 200 empleados) 40,8
Grande (Mas de 200 empleados) 26,4
Tamarno de la muestra (N) 13

Fuente: elaboracién propia.

Para evitar el sesgo de varianza de método comun y
el cumplimiento de estandares éticos de la investigacion,
se informd a los encuestados que los datos recopilados
serian tratados de manera andénima, confidencial y que
la informacion recopilada seria procesada en forma
de estadisticas agregadas con fines de investigacion
académica. Adicionalmente, se realizé la prueba de fac-
tor Unico de Harman por medio de un analisis factorial
(Podsakoff, MacKenzie, Lee y Podsakoff, 2003). Se obser-
vo que el primer factor solo contribuye con el 46,3% de la
varianza total, es decir que la mayoria de la varianza no
se puede atribuir a un solo factor.

Para examinar los resultados, se utilizd la metodo-
logia SEM-PLS a través del software SmartPLS 3.0
(Ringle, Wende y Becker, 2015). De manera particular, la
metodologia SEM-PLS se considera mas adecuada que
otras metodologias basadas en la covarianza cuando la
investigacion busca probar un modelo tedrico desde una
perspectiva predictiva, cuando se incluyen datos que de
entrada no presentan una distribucion normal y cuando
el tamano de la poblacidon o condiciones de acceso a
los informantes adecuados restringe el tamano de la
muestra a un nivel relativamente pequeno, como es el
caso de directivos empresariales (Hair Jr, Hult, Ringle y
Sarstedt, 2017), condiciones que se cumplen en el caso
de esta investigacion. La significacion estadistica de los
resultados se estimd a través del método de bootstrapping
con 5000 remuestreos de la muestra original.

3.2 Medicidn de variables

Cada uno de los constructos se midieron con escalas
de Likert de cinco puntos (de 1: totalmente en desacuerdo
a 5: totalmente de acuerdo), los items se seleccionaron
de escalas previamente validadas en la literatura. Los
tres constructos centrales del estudio se abordaron
como constructos reflectivos unidimensionales. En la
tabla 2 se muestra la descripcidn de todos los items.
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La medicion del liderazgo compartido del equipo
directivo se realizd a través de los ocho items de
Mihalache et al. (2014). Esta escala ha sido utilizada en
estudios recientes (Chen, Chen, Yuy Huang, 2020; Umans,
Smith, Anderssony Planken, 2020] e incluye descriptores
como “Los miembros del equipo directivo determinan
conjuntamente la implementacién de nuevos negocios”
y “Los miembros del equipo directivo son conjuntamente
responsables de establecer los objetivos estratégicos”.

La medicidn del constructo de capital social se realizé
a través de la escala de cinco items de Subramaniam y
Youndt (2005), la cual ha sido ampliamente utilizada en
estudios recientes (Berraies, 2019; Duodu y Rowlinson,
2019) e incluye descriptores como “Nuestros empleados
estan cualificados para colaborar unos con otros en
el diagndstico y solucién de problemas” y “Nuestros
empleados comparten informacion y aprenden unos de
otros”.

La medicion de desempeno organizacional fue
realizada a través de seis items del estudio de Hung
et al. (2010). Esta escala también ha sido utilizada en
estudios recientes (Goncalves, Teixeira, Dias, Gouveia y
Correia, 2021) e incluye descriptores como “Durante los
ultimos tres afos, la ventaja competitiva de la empresa
ha mejorado notablemente en comparacion con sus prin-
cipales competidores” y “Durante los Ultimos tres anos,
la participacion de mercado de la empresa ha mejorado
notablemente en comparacion con sus principales
competidores”.

Adicionalmente, se incluyeron como variables de
control el tamano de la empresa de acuerdo con su
clasificaciéon (microempresa, pequefia, mediana, grande),
la edad de la empresa y el tipo de industria, agrupadas
en dos categorias (industrias manufactureras, otras
actividades).

4. Resultados

En esta seccion se analizan los resultados en dos
etapas. Primero, se evalla el modelo de medida en el
que se examina la fiabilidad y la validez de las escalas y,
segundo, se evalla el modelo estructural en el que se da
respuesta a las hipotesis.

4.1 Evaluacion del modelo de medida

Durante esta etapa, se realizd el analisis de fiabilidad,
validez convergente y validez discriminante. A partir
del algoritmo PLS, se evaluaron las cargas factoriales y
se verificd que tuvieran valores superiores a 0,7, lo cual
se cumplié para cada item. Esto dio como resultado la
fiabilidad individual. Luego, se evalud el alfa de Cronbach
(CA)y la fiabilidad compuesta (CR], en las que los valores
estuvieron por encima de 0,7 en todos los constructos
(Hair et al., 2017, datos que se presentan en la tabla 2.
También, se cumplié la validez convergente; se verificd
que la varianza media extraida (AVE) fuera superior a 0,5,
lo que sucedié en todos los constructos. Por lo tanto, se

concluye que cada constructo explica en promedio mas de
la mitad de la varianza de los items que lo conforman (Hair
et al.,, 2017).

Finalmente, fue evaluada la validez discriminante
por medio del criterio Fornell-Larcker y el analisis de
los indicadores Heterotrait - Monotrait Ratio ([HTMT]J; los
resultados se presentan en la tabla 3. Se encontrd que
todos los datos cumplian estos criterios. Las correlaciones
entre los constructos (valores por debajo de la diagonal
de la tabla) fueron inferiores a la raiz cuadrada de la AVE
para cada constructo y los valores HTMT cumplen con el
valor recomendado, no son mayores a 0,85 (Hair et al.,
2017). Por lo tanto, la validez discriminante de las escalas
fue comprobada.

4.2 Evaluacion del modelo estructural

Inicialmente, se realizd un diagndstico de multi-
colinealidad entre las variables independientes de los
modelos. Se verifico que el factor de inflacion de la
varianza (VIF) fuera inferior a 3,0 para todas las variables
independientes, con lo cual se descartdé que existieran
problemas de multicolinealidad (Hair, Howard y Nitzl, 2020).

En este estudio se plantearon dos modelos estruc-
turales, un modelo directo y un modelo indirecto. Para
ambos modelos se aplico el algoritmo bootstrapping
con 5000 remuestreos de la muestra original, esto con
el fin de obtener estimaciones del nivel de significacion
estadistica de cada uno de los efectos directos e in-
directos y poder contrastar asi cada una de las hipdtesis
propuestas. En el modelo directo se planted un efecto
total del liderazgo compartido sobre el desempeno
organizacional junto con las variables de control (figura
1), y se identificd una relacién positiva y significativa
entre ambos constructos (81 =0,381;t=5,016; p < 0,000).
El resultado dio asi soporte a la hipétesis 1. Para este
modelo directo, la varianza explicada (R?) del desempefio
organizacional es del 18,3%.

En el modelo indirecto se planted un efecto del lide-
razgo compartido sobre el desempeno organizacional
mediado por el capital social, que incluye también las
variables de control (figura 2). En este caso, se identificd
un efecto positivo, pero no significativo del liderazgo
compartido sobre desempefio organizacional (B1=0,215;
t=1,802; p <0,072). Por otra parte, se identificé un efecto
directo positivo y significativo del liderazgo compartido
sobre el capital social (B2 = 0,564; t = 8,845; p < 0,000),
que dio respaldo a la hipétesis 2. Adicionalmente, se
identifico un efecto directo positivo y significativo del
capital social sobre el desempefio organizacional (B3 =
0,281;t=2,343; p <0,019], que dio respaldo a la hipdtesis
3. Para este modelo indirecto, la varianza explicada
(R?) respecto al capital social fue de 31,9% y para el
desempeno organizacional fue de 22,8%. Por su parte,
ninguna de las variables de control (tamafo, edad y tipo
de industria) presentaron un efecto significativo sobre
el desempeno organizacional en ninguno de los dos
modelos.
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Tabla 2. Evaluacion del modelo de medida. Fiabilidad y validez convergente.
Variable item Carga Media SD CA CR AVE VIF
factorial
Liderazgo compartido 0,937 0,948 0,696 1,520
SL1 Los miembros del equipo directivo determinan conjuntamente la 0,796 4,36 0,75
implementacion de nuevos negocios
SL2 Los miembros del equipo directivo son conjuntamente responsables de 0,799 4,44 0,72
establecer los objetivos estratégicos
SL3 Los miembros del equipo directivo determinan colectivamente la 0,782 4,39 0,78
planificacion de las principales operaciones
SL4 Los miembros del equipo directivo se alientan mutuamente a tener altas 0,873 4,25 0,82
expectativas en el trabajo
SL5 Los miembros del equipo directivo se animan unos a otros para trazar 0,858 4,25 0,84
objetivos comunes
SLé6 Los miembros del equipo directivo se llaman entre si para tomar 0,844 4,40 0,78
decisiones criticas
SL7 Los miembros del equipo directivo se alientan mutuamente para 0,869 4,33 0,84
evaluar conjuntamente el desempeno empresarial
SL8 Los miembros del equipo directivo se animan mutuamente a cooperar 0,848 4,4h4 0,75
Capital social 0,886 0,917 0,689 1,474
SC1 Nuestros empleados estan cualificados para colaborar unos con otros 0,826 411 0,71
en el diagnéstico y solucion de problemas
SC2 Nuestros empleados comparten informacion y aprenden unos de otros 0,877 4,15 0,77
SC3 Nuestros empleados interactdan e intercambian ideas con personas de 0,860 4,12 0,81
diferentes areas de la organizacion
SC4 Nuestros empleados se relacionan con clientes, proveedores y socios 0,741 3,97 0,90
de alianzas para desarrollar soluciones
SCh Nuestros empleados aplican el conocimiento de un area de la 0,839 3,86 0,84
organizacion a problemas y oportunidades que surgen en otra area
Desempeiio organizacional 0,920 0,938 0,716
PERF1 Durante los Ultimos tres anos, la ventaja competitiva de la empresa 0,839 3,74 1,07
ha mejorado notablemente en comparacion con sus principales
competidores
PERF2 Durante los ultimos tres anos, la participacion de mercado de 0,903 3,53 1,16
la empresa ha mejorado notablemente en comparacion con sus
principales competidores
PERF3 Durante los ultimos tres anos, la rentabilidad de la empresa ha 0,872 3,56 1,11
mejorado notablemente en comparacién con sus principales
competidores
PERF4 Durante los Ultimos tres afos, los costos de la empresa han mejorado 0,799 3,50 1,10
notablemente en comparacion con sus principales competidores
PERF5 Durante los ultimos tres anos, los ingresos de la empresa han mejorado 0,883 3,50 1,16
notablemente en comparacién con sus principales competidores
PERF6 Durante los ultimos tres afos, la satisfaccion de los clientes de 0,772 3,95 0,91

la empresa ha mejorado notablemente en comparacién con sus
principales competidores

SD: desviacion estandar. CA: alfa de Cronbach. CR: fiabilidad compuesta. AVE: varianza extraida media. VIF: factor de inflacion de la varianza.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Validez discriminante.

En la tabla 4 se resumen los resultados principales

Liderazgo Capital Desempefo paralavalidezde las hipotesis. Esimportante destacar que
compartido  social organizacional  en el modelo directo, el efecto del liderazgo compartido

Liderazgo compartido 0,834 0,613 0,396
Capital social 0,564 0,830 0,448
Desempeno 0,376 0,406 0,846

organizacional

Nota: elementos en la diagonal (en negrita) corresponden a la raiz
cuadrada del AVE. Elementos bajo la diagonal corresponden a las
correlaciones entre los constructos. Elementos sobre la diagonal
corresponden a los valores de HTMT entre constructos.

Fuente: elaboracion propia.

sobre el desempeno organizacional es significativo, pero
cuando se introduce la variable mediadora en el segundo
modelo, este efecto directo deja de ser significativo para
un nivel de confianza del 95% (B1 = 0,215; t = 1,802; p <
0,072). Sin embargo, el efecto indirecto total si es signi-
ficativo con un nivel de confianza superior al 95% (B2 x 3
=0,159; t=2,232; p < 0,026}, lo que significa que el capital
social realiza una efecto de mediacion total entre ambos
constructos, lo que brinda asi soporte a la hipdtesis 4.



40

Chacén-Henao et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 32-44

SL1 <« 0,793
sL2 <« 0,799 0,851 = PERF1
SL3 <« 0,791 0,911 - PERF2
SL4 <« 0,878 0,870 - PERF3
0,381
SL5 <« 0,861 0,780 > PERF4
SL6 <« 0,837 Liderazgo 0,892 > PERF5
compartido
SL7 <« 0,868 0,750 - PERF6
SL8 « 0,841 °
Tamano Edad Industria
Figura 1. Modelo directo.
Fuente: elaboracion propia.
sC1 SC2 SC3 SC4 SC5
0,826 0,877 0,860 0,741 0,839
SL1 <« 0,796
SL2 « 0,799 0,839 > PERF1
Capital social
SL3 < 0,782 0,564 0,281 0,903 - PERF2
SLé4 « 0,873 / 0,872 > PERF3
0,215
SL5 « 0,858 0,799 > PERF4
SL6 <« 0,844 Liderazgo 0,883 > PERF5
compartido
SL7 « 0,869 / ' | 0,772 > PERF6
SL8 « 0,848 G G
Tamano Edad Industria
Figura 2. Modelo indirecto.
Fuente: elaboracidn propia.
Tabla 4. Resultados para comprobacion de hipétesis.
Modelo A con efecto total i} t f2
Control Tamano -> Desempeno organizacional 0,116 1,193 0,233 N.S. 0,014
Control Edad -> Desempeno organizacional -0,180 1,886 0,059 N.S. 0,035
Control Industria -> Desempeno organizacional -0,059 0,676 0,499 N.S. 0,004
B1 Liderazgo compartido -> Desempeno organizacional 0,381 5,016 0,000 x* 0,169
Modelo B con efecto mediador p t f2
Efectos directos
Control Tamano -> Desempeno organizacional 0,110 1,204 0,229 N.S. 0,014
Control Edad -> Desempeno organizacional -0,172 1,914 0,056 N.S. 0,034
Control Industria ->Desempeno organizacional -0,041 0,476 0,634 N.S. 0,002
B1’ Liderazgo compartido -> Desempeno organizacional 0,215 1,802 0,072 N.S. 0,039
B2 Liderazgo compartido -> Capital social 0,564 8,845 0,000 K 0,468
B3 Capital social -> Desempeno organizacional 0,281 2,343 0,019 * 0,069
Efectos indirectos
B2 * B3 Liderazgo compartido -> Capital social -> Desempeno organizacional 0,159 2,232 0,026 *

N.S. No significativo; * p < 0,05; ** p < 0,01

Fuente: elaboracidn propia.



Chacén-Henao et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 32-44

En cuanto al tamano de los efectos (f?), estos se
interpretan como una calibracidn para determinar la
contribucion de una variable exdégena en el modelo
estructural al valor R? de una variable enddgena, que
pueden ser débiles [entre 0,02 y 0,15], medios (entre
0,15 y 0,35) o altos (mayores a 0,35) (Hair et al., 2020).
En el caso de esta investigacion, puede observarse que
el tamano del efecto del liderazgo compartido sobre el
desempeno es medio en el modelo A, pero débil en el
modelo B. En este segundo modelo, el tamano del efecto
del liderazgo compartido sobre el capital social es alto,
aunque el tamano del efecto del capital social sobre
el desempefo organizacional es débil. En cuanto a las
variables de control, la edad de la empresa presenta un
tamano de efecto débil, mientras que el tamano de la
empresa y el tipo de industria no presentan un tamano
de efecto significativo en ninguno de los dos modelos.

A continuacidn, se evalué la relevancia predictiva del
modelo a través del algoritmo blindfolding (prueba Stone-
Geisser Q2. Para este caso, todas las variables exdgenas
presentaron valores de Q2 superiores a cero (capital
social, Q2=0,209; desempefio organizacional, Q2=0,128);
se demuestra asi una relevancia predictiva adecuada
(Hair et al., 2020).

5. Discusion

Los resultados demuestran que, como en anteriores
investigaciones (Carson et al., 2007; Ensley et al., 2003;
Nicolaides et al., 2014; Svensson, Kang y Ha, 2021),
existe un impacto positivo, directo y significativo entre
el liderazgo compartido de los equipos directivos y el
desempeno organizacional; ademas, como resultado ori-
ginal, el capital social puede jugar un rol mediador en
esta relacion. Respecto al primer resultado, se evidencia
que cuando los equipos directivos dejan a un lado la
nocion de que el liderazgo es una cualidad de solo un
individuo y comienzan a compartir las responsabilidadesy
funciones del liderazgo, desarrollan un mayor sentido de
colaboracidn, aportan recursos a la tarea, experimentan
un aumento en su compromiso, respeto y confianza en
el equipo e incrementa la cohesion de equipo, la visidn
compartida y el intercambio de informacion, lo que da
por resultado un impacto positivo en el desempeno
organizacional. Por tanto, cuando mas alto es calificado el
liderazgo compartido es mas probable que se presenten
niveles mas altos de rendimiento organizacional percibido
(Svensson et al., 2021).

Respecto al segundo resultado, cuando se comparte
el liderazgo entre los miembros del equipo directivo
de la empresa, se crean redes o lazos que permiten la
generacion o movilizacion de activos, de informacion y
de capacidades que generan una riqueza relacional que
contribuye a una ventaja competitiva que no es facil de
imitar (Nahapiet y Ghoshal, 1998] vy, a la larga, a un mejor
desempeno organizacional. Estos lazos o redes entre
quienes comparten el liderazgo se construyen desde la
cohesién de equipo, la confianza y la vision compartida
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(McCallumyO'Connell,2009). Este rol mediadorresultaser
muy importante para lograr el desempefo organizacional,
ya que permite un intercambio de informacidon entre
individuos, departamentos o unidades de la empresay se
logra una articulacién de estos para alcanzar los objetivos
comunes. Este resultado es consistente con un estudio
actual, en el que el sistema de memoria transaccional
(que representa el capital social colectivo de un grupo)
puede explicar el impacto del liderazgo compartido en
el rendimiento del equipo (He y Hu, 2021). Por su parte,
una perspectiva social favorece la mejora del rendimiento
y es el liderazgo compartido el que incentiva el proceso
de autonomia, intercambio y lazos positivos entre los
miembros del equipo, es decir, el capital social (Salas-
Vallina et al., 2020).

Sin embargo, al incluir el efecto medidor del capital
social entre el liderazgo compartido, se encuentra que la
relacidon directa deja de ser significativa y afecta Unica-
mente al desempeno organizacional por medio del capital
social. Esta situacién es similar a la que se presenta en
otras investigaciones en las que se identifican variables
con un efecto mediador total, como la coordinacion, el
compromiso con las metas y el conocimiento compartido
(Han, Lee, Beyerleiny Kolb, 2018). Adicionalmente, cuando
se tiene en cuenta el capital social, que se determina
por los lazos e interacciones, se incluye la diversidad
de los individuos y de los conocimientos y, para que el
liderazgo compartido sea significativo en el desempeno
organizacional, se debe contar con suficiente coordinacion
entre los miembros y la organizacidon para minimizar las
diversidades (Jabarzadeh, Sanoubar, Vahdat y Khosravi-
Saghezchi, 2019). La falta de coordinacion podria explicar
este efecto no significativo.

6. Conclusiones

Con esta investigacion se realizé un acercamiento
tedrico y empirico a la relacién entre el liderazgo
compartido en los equipos directivos de las empresas
y el desempeno organizacional que es mediada por
el capital social. En un pais como Colombia, donde el
liderazgo compartido es un tema aun poco explorado,
la contribucién principal de este estudio radica en el
reconocimiento del capital social como mediador entre
liderazgo compartido, cualidad valiosa para lograr un
mejor desempeno organizacional. En especial, se resalta
que el analisis del liderazgo compartido con el desarrollo
de capital social es pertinente y contribuye a las teorias
de liderazgo como una nueva relacion de un todpico
emergente y que ha sido poco explorado en el contexto
latinoamericano.

Una implicacion teorica central que se desprende
de esta investigacion es la importancia de considerar el
rol que desempena el capital social como mecanismo a
través del cual se proyectan los beneficios del liderazgo
compartido del equipo directivo sobre el desempeno
organizacional. Gran parte de los estudios sobre
liderazgo compartido se han enfocado en resultados
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de desempefo en el ambito de los equipos de trabajo
(Carson et al., 2007; D’Innocenzo et al., 2016; Pearce y
Sims, 2002), pero esta investigacion ayuda a enriquecer
las evidencias de un impacto en el ambito organizacional,
lo cual refuerza los argumentos tedricos de la teoria de
los eslabones superiores de Hambrick (2007).

En cuanto a las implicaciones practicas de los re-
sultados dentro de la empresa, se encuentra que de-
sarrollar habilidades de liderazgo y que este pueda ser
distribuido entre varios individuos del equipo directivo
puede ayudar a generar capital social que trae efectos
positivos no solo en los resultados econémicos (Pearce
et al., 2014), sino en otros aspectos de la organizacion
como la cultura, la comunicacidn, el trabajo en equipo,
los objetivos comunes y el desarrollo conjunto de
capacidades [Leana y Pil, 2006). Para el desarrollo de
liderazgo compartido es importante que las empresas
inviertanrecursosytiempo en programas de capacitacion
y entrenamiento que permitan hacer el transito del
liderazgo vertical y jerarquico al liderazgo compartido
(Pearce, 2004), para que, a su vez, este desarrollo del
liderazgo sea el impulsor de la construccidn del capital
social interno (Roberts, 2013). En este sentido, es im-
portante que los lideres individuales que asumen las
mas altas responsabilidades dentro de la organizacion
sean capaces de cambiar sus paradigmas y promuevan
el surgimiento de otros liderazgos dentro del equipo
directivo, lo cual implica limitar su propio protagonismo
en muchas de las decisiones que asume el equipo para
que asi se genere la confianza e iniciativa suficientes
entre los distintos integrantes, con el fin de que surja el
liderazgo compartido.

Como es frecuente en este tipo de investigaciones,
este estudio tiene limitaciones que pueden examinarse
para lineas de investigacion futuras. Dentro de estas
limitaciones se tiene que su diseno transversal ofrece
una menor oportunidad de comprender la evolucidn
a través del tiempo de la relacion que fue estudiada.
Adicionalmente, no es posible extrapolar estos resul-
tados a diferentes tipos de perfiles empresariales o
configuraciones de equipo, pues fueron aplicados a
equipos directivos ya establecidos y los resultados
pueden variar, por ejemplo, en equipos comerciales o en
equipos en situacion de crisis con tiempo limitado que
necesitan un Unico lider que les guien bajo la presion
(D’'Innocenzo et al., 2016). Por tanto, resulta relevante
que futuras investigaciones puedan explorar otras
areas funcionales de la empresa. Por ultimo, este
estudio no abarca los estilos de liderazgo dentro del
mismo liderazgo compartido, es decir, si el liderazgo de
los miembros del equipo directivo es transformacional,
transaccional, directivo, empoderado o autoritario y
como esto cambiaria el rol mediador y el desarrollo del
capital social.

Para futuros estudios dentro de esta misma linea
de investigacion se recomienda incluir otras variables
dependientes relacionadas con el capital social en su rol

mediador o con el desempeno organizacional partiendo
desde las caracteristicas predominantes del liderazgo
compartido. También, se recomienda explorar los dis-
tintos estilos de liderazgo que pueden surgir desde el
liderazgo compartido, si pueden convivir varios en un
mismo equipo y cdmo se relacionaria cada estilo con el
desempeno organizacional cuando confluyen. También
se considera pertinente analizar con una muestra mas
amplia si se identifican efectos moderadores de otras
variables organizacionales comoeltamanode laempresa
sobre los efectos identificados en esta investigacion.

En conclusion, este estudio presenta como el lide-
razgo compartido mediado por el capital social que se
genera por la interaccion la distribucion de las res-
ponsabilidades del liderazgo, la influencia mutua y el
nacimiento de lazos o redes tiene un impacto positivo
en el desempefo organizacional, y fortalece, ademas,
la confianza, la cohesion y la vision compartida. Esta
investigacion contribuye a la literatura en etapa de
exploracion del liderazgo compartido en Colombia vy
las relaciones que tiene con otras variables o com-
portamientos al interior de las organizaciones.
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Abstract

This study aims to highlight cases of women-led business (WLB]) that achieved high-growth in the short term, contradicting the
traditional approach of female entrepreneurship associated with precariousness. This paper uses a multiple case study, exploring
examples of WLBs in Chile and Peru. The results show some entrepreneurial behavior patterns among WLBs, such as experience
in the field, growth-oriented strategy, service innovation, accelerated expansion, high-quality products, and a particular attitude
toward entrepreneurship. This study shed additional light on how some WLBs are not linked to subsistence or low-impact, as well
as how public policies must support high-growth WLBs.

Keywords: Female entrepreneurship; entrepreneurs; women; Peru; Chile.

Emprendimiento femenino: Perspectiva de alto impacto basada en evidencia de Chile y Pert

Resumen

Este estudio se enfoca en caracterizar casos de negocios liderados por mujeres (NLM)], que han alcanzado un alto crecimiento en
el corto plazo, contradiciendo la aproximacidn tradicional del emprendimiento femenino asociado con la precariedad. El articulo
utiliza un estudio de casos multiples, explorando ejemplos de NLM en Chile y Perd. Los resultados muestran algunos patrones en el
comportamiento emprendedor de los NLM, tales como la experiencia, estrategia de crecimiento, innovacion, expansion acelerada,
alta calidad, y actitud hacia el emprendimiento. Este estudio esclarece que los NLM no necesariamente estan vinculados a la
subsistencia y como las politicas publicas deben apoyar los NLM de alto crecimiento.

Palabras clave: Emprendimiento femenino; emprendedores; mujeres; Peru; Chile.

Empreendedorismo feminino: perspectiva de alto impacto baseada em evidéncias do Chile e do Peru

Resumo

Este estudo tem como foco caracterizar casos de Negdcios Liderados por Mulheres (NLM), que alcancaram alto crescimento no
curto prazo, contrariando a abordagem tradicional do empreendedorismo feminino associado a precariedade. O artigo utiliza um
estudo de caso multiplo, explorando exemplos de NLM no Chile e no Peru. Os resultados mostram alguns padroes no comportamento
empreendedor dos NLMs como a experiéncia, estratégia de crescimento, inovacdo, expansao acelerada, alta qualidade e atitude em
relacdo ao empreendedorismo. Este estudo esclarece que os NLMs nao estdao necessariamente ligados a subsisténcia e como as
politicas publicas devem apoiar os NLMs de alto crescimento.

Palavras-chave: empreendedorismo feminino; empreendedores; mulheres; Peru; Chile.
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1. Introduction

Female entrepreneurship has been investigated in-
depth through a vast literature. According to Lederman,
Messina, Pienknagura and Rigolini (2014) and Kantis and
Angelelli (2020]), the economic future of Latin America will
depend on the number of entrepreneurs who create more
jobs and have a high level of productivity, but meeting
these goals could be hindered by a low level of innova-
tion. Despite the fact that in Latin America the number
of enterprises led by men and women hardly differs in
quantity (Serida, Alzamora, Guerrero, Borda and Morales
(2018), research indicates that most women engage in
areas such as trade and services with smaller companies,
within these, growth, higher sales, level of innovation,
and high profitability are not usual or go unnoticed;
therefore, their enterprises are related to necessity rather
than opportunity. These necessity-driven companies are
generally related to a less important role in a country’s
productive framework (Acs and Amords, 2008; Bonilla
and Cancino, 2011; La Paz, Cancino and Miranda, 2012),
because they seem as not having a significant impact,
either in sales, employability, raised capital, or in export
volume.

Female entrepreneurship research has been deve-
loped in different countries, exploring the effectiveness
of public policies aimed at women entrepreneurs (De
Mel, McKenzie, and Woodruff, 2014), institutional factors
(Aparicio, Urbano, Audretsch and Noguera, 2019], the
presence of microcredits to promote entrepreneurship
(Emran, Morshed and Stiglitz, 2011), or the social value
generated by non-traditional female entrepreneurship
(Analoui and Herath, 2019). Moreover, there is research
that explains the higher probability of survival of ventures
led by men compared to those led by women (Yang and Tri-
ana, 2019). Thus, these previous studies show a common
pattern, where female entrepreneurship is naturally
associated with disadvantage, inequality, precarious-
ness, or subsistence, presuming individual interests such
as escaping from poverty, as well as national interests
such as improving the employability rate, reinforcing a
strong relationship between female entrepreneurship and
necessity entrepreneurship.

Nevertheless, the entrepreneurial ecosystem in
Chile and Peru shows that not all cases of female entre-
preneurship fall into the category of low-impact or
necessity entrepreneurship (Kuschel, Lepeley, Espinosa
and Gutierrez, 2017; Kuschel and Labra, 2018). Indeed,
there are increasing cases of new women-led businesses
(WLBs), where the motivation to create a business
does not come from necessity, inequality, or lack of
opportunities. On the contrary, it comes from the idea
of growing, innovating, and being able to expand locally
and internationally; that is, from the motivation to seek
opportunities for innovative and successful business
models. This behavior is supported by research on this
kind of entrepreneurship cases (Kuschel et al., 2017).

This study aims to analyze different WLB cases in
Chile and Peru, which are not related to assistance,
subsistence, or low impact; on the contrary, new busi-
nesses looking for ways to rapidly grow and achieve
above-average profitability levels. To develop this, five
dimensions of analysis are proposed in connection with:
(i) founders’ personal characteristics; [ii] the techno-
logical level of the entrepreneurship sector; [iii) the level
and type of innovation; (iv) internationalization scope; and
(v) public policies’ impact. To address this objective, the
paper proposes the following research question: What are
the main characteristics of Chilean and Peruvian WLBs
different from the traditional subsistence perspective
achieving high impact? To answer this question, the
methodology used consists of a multiple case study,
specifically analyzing seven WLB in each country. The
sample was obtained from the databases of companies
assisted by the Endeavor international accelerator (sub-
sidiaries in Chile and Peru), which is well-recognized for
supporting high-impact entrepreneurs.

The results of this study show that WLBs in developing
countries can be associated with growth, opportunity, and
high impact. Likewise, some drivers for this would be
innovation and the value added to traditional products and
services; intensive use of information technologies; the
influence of the ecosystem supporting WLB, public po-
licies” effectiveness and accessible networks; and finally,
the tendency and motivation to participate in international
markets since founding the business. Consequently, given
the promotion of an opportunity-based approach to the
firms undertaken by women in Latin America, the article
reinforces the concept of WLB, emphasizing that there
are many cases seeking for new opportunities, achieving
substantial growth and high impact.

In addition, given the study’s results, this paper aims
to motivate and influence public policy makers in Latin
America, particularly Chile and Peru, to align their support
programs towards female entrepreneurship. Further-
more, while a new concept for WLB is not proposed, the
results look to shift the associated paradigm of scarcity
and necessity to opportunity and high growth.

This article is structured as follows. The second
section focuses on describing the literature related to the
research topic. The third section shows the methodology
used and describes the case studies. The fourth section
discusses the results of the WLBs under analysis. Fifth
section presents the arguments for policymakers and
researchers, and the last section provides the conclusions
of the study.

2. Literature Review

What would explain the association between female
entrepreneurship and lowimpact? For Brydgesand Hracs
(2019), many women define the idea of entrepreneurship
and being their own boss as a way to positively balance
work and life, which often involves taking care of



Huaman et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 45-56

household chores and raising children. Likewise, other
studies argue that women usually decide to venture into
businesses similar to those performed at home, such
as trade and services (Kobeissi, 2010; Kargwell, 2012),
in the pursuit of being culturally and socially accepted.
For Yang and Triana (2019), this is quite strange, since
the economic results of entrepreneurial activity in
commerce and services are not directly related to lower
performance.

Nonetheless, there is a bias regarding women's
entrepreneurship as a necessity entrepreneurship.
Hence, in many countries, public programs have been
developed to improve the outcome of women's entre-
preneurship. For instance, De Mel et al. (2014) analyzed
a productive support program that sought to enhance
the growth of women's entrepreneurship in Sri Lanka
through training and technical assistance. Moreover,
these new businesses did not manage to grow and most
of them would be mainly subsistence low-impact ones
(Emran et al., 2011; Analoui and Herath, 2019; Cdrdova
and Huaman, 2019).

In order to challenge this traditional relationship
between female entrepreneurship and necessity entre-
preneurship, it is important to highlight cases of WLB
unrelated to necessity and vulnerability as relevant
drivers for economic activity. In fact, Kuschel and Labra
(2018) comment on the identity of the first generation of
female technology entrepreneurs in Chile, who created
completely original companies driven by technological
opportunities. Therefore, there are many cases of women
entrepreneurs who have managed to develop and expand
their businesses, which can be defined as high-impact
ventures (Endeavor, 2020).

Previous research has argued that the success of
women entrepreneurs would depend on factors such
as determination, education, business resilience, per-
sonal satisfaction, and the provision of employment
(Agarwal, Ramadani, Dana, Agrawal and Dixit, 2021).
High impact ventures, also defined as by opportunity or
dynamic ventures, are likely to have a close relationship
with more developed countries (Reynolds, 2002). These
businesses can have a positive effect on economic
development and growth, and introduce a beneficial
change in entrepreneurial activity as a whole (Acs and
Amords, 2008; Larroulet and Ramirez, 2008). High
impact businesses are understood as ventures in which
entrepreneurs decided to take advantage of a market
opportunity using innovation as a main driver (Amords
and Poblete, 2013), and are considered as a key aspect
to compete with differentiated products and services in
both national and international markets (Hitt, Ireland,
Camp and Sexton, 2001).

2.1 The importance of innovation and the level of technology

According to The Organisation for Economic Co-
operation and Development (OECD) (2007), in the Oslo

47

Manual there are four types of innovation, including
product, process, organizational, and marketing
innovations. The first two are generally called techno-
logical innovations while the other two are non-
technological. However, as for the most current version
of the Oslo Manual (OECD/Eurostat, 2018), a reduction
was made from these four types to exclusively the first
ones being called technological innovations; that is,
product innovations and business process innovations.
Considering the latest changes, the general definition of
innovation remains being relative to a new or improved
way to do things that differs significantly from the
previous and is useful for internal or external purposes,
whether these are technological (product and processes)
or non-technological (organisational and marketing).

Many people promote innovative ventures, especially
those with a technological background (Audretsch and
Link, 2018), as this is a traditional view of innovation. For
the Inter- American Development Bank (IADB]) (2020),
this type of enterprise would enrich the productive
and business frameworks of a country. Never-
theless, Chesbrough (2007) stated that innovation is
not necessarily linked to technology (products and
processes), but also to changes in the business model
(organizational and marketing), which would allow
more companies to approach a high-impact model by
innovating their practices.

According to the OECD (2011), the technological
intensity of an industry would be determined by the
direct or indirect R&D expenditure. Based on this, four
investment levels can be distinguished: high, medium-
high, medium-low, and low. However, even though this
classification is only valid for manufacturing industries,
it is a relative definition, as 'high-tech’ industries can
produce a variety of products ranging from ‘low-tech’ to
'high-tech’. For Matejun (2016), a high or low technology
business must carry out a set of activities in order to
compete successfully, such as R&D activities, enhancing
knowledge development and using modern information
technologies.

Finally, innovation is related to economic growth,
while businesses support this growth to the extent that
they are able to solve problems through value-added
products. Any type of innovation can help companies
scale up and grow with remarkable speed (Jaramillo,
Lugones and Salazaret, 2001). While innovation is an
endogenous aspect of each enterprise, other variables
could motivate these businesses to achieve high im-
pact, since a combination of exogenous and endogenous
approaches may be necessary to stimulate the economic
growth of a lagging region (Friar and Meyer, 2003).

2.2 The importance of networks in the entrepreneurial
ecosystem

The entrepreneurial ecosystem is defined as the sum
of elements, including networks and public policies, which
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can contribute to the business success (Bruns, Bosma,
Sanders and Schramm, 2017; Acs and Amoros, 2018),
providing a moderating role for entrepreneurial activity
toward economic growth. Hence, this context could lead
to necessity drivers in women's entrepreneurship, on the
basis that women would be disadvantaged or vulnerable
(Brush, Edelman, Manolova and Welter, 2018).

According to Schgtt and Cheraghi (2015), innovation
is influenced by networks, the culture in which they
operate, and gender. Thus, networks, whether private
or public, could contribute differently to innovation.
In traditional cultures, public networks would be the
ones that contribute the most to innovation —more
than private networks— being the latter where women
participate the most. For authors, the main difference
between public and private networks is that public
networks are organized by the governments (e.g.,
seed-capital programs) within the territory in which
the enterprise operates, and that private networks can
be organized by the environment, formed by friends
and family, and private sector [(e.g., business angels
and venture capitalist networks) regardless of country
borders.

Networksare considered hereastherelational capital
to which an entrepreneur can turn to for advice and that
are seen as sources of strategic external resources for
entrepreneurs, which can be exploited at different stages
(Cordova and Cancino, 2020). Likewise, these resources
can be considered one of the most important sources of
opportunities for entrepreneurs, since they contribute
to their growth, development, and sustainability (Burt,
2005; Xiang, Guo, Wu and Sun, 2009; Hillmann and Aven,
2011). To this effect, Kuschel et al. (2017) point out that
networks and individual characteristics significantly
affect the financing opportunities reached by new
businesses. Unfortunately, women may often have grea-
ter difficulties in accessing networks, as they are not
heterogeneous in terms of gender (Renzulli, Aldrich, and
Moody, 2000).

Moreover, previous studies highlight the importance
for public policies to encourage the creation and
development of high-impact companies (Acs, Mickie-
wickz and Szerb, 2018). However, many of these
policies have been proven to be ineffective in reducing
market failures, while focusing on the creation of more
businesses rather than innovation or employability
rate (Shane, 2009). On the other hand, policies aimed
to innovative enterprises have had positive impacts on
the economy, compared to others, being favoured by the
expansion of social capital, such as access to mentors,
networks, and business exposure (Terjesen, Bosma and
Stam, 2015; Autio and Rannikko, 2016).

Chile is positioned above the GEM average in
areas of government policies: support and relevance,
government entrepreneurship programs and physical
infrastructure (GEM, 2019). Regarding Peru, social and
cultural norms stand out from the GEM average; mean-

while at the bottom of the scale, unlike Chile, there is
one of government policies: support and relevance.
Both countries are below average in terms of trade and
legal infrastructure, as well as in the dynamism of the
national market. Comparing both countries, the factor
of entrepreneurship impact shows substantial diffe-
rences. Work expectations are considerably higher
in Chile, ranking #7 versus #31 in Peru. In this same
area, the impact on innovation places Chile at #2 versus
#33 for Peru. This provides background and highlights
the need to strengthen government policies to support
entrepreneurship and promote innovation in Peru.

2.3. Choosing the markets in which to operate

The ability to compete in international markets is a
sign of competitiveness, value added, and growth desire.
The internationalization of a venture can be fostered by
the interaction of several factors. Forinstance, belonging
to a professional network, public or private, improves the
possibilities of accessing international markets. This can
be even greater as entrepreneurs become increasingly
proactive in their search for contacts (Cancino, 2014;
Cancino and Coronado, 2014).

However, it is well known that entrepreneurial skills
are required to improve results, and entrepreneurs
can access consulting programs to strengthen these
(Cumming, Fischer and Peridis, 2014). Likewise, the
knowledge of international markets and operations
also facilitates the internationalization of firms (Autio,
Sapienza and Almeida, 2000).

Certain characteristics are required to develop an
internationalization process from the very beginning. For
Barringer, Jones and Neubaum (2005) the rapid growth
of high-impact businesses is not random, but rather
associated with the attributes, behaviors, and strategies
of entrepreneurs. Table 1 shows the characteristics
that could explain high-impact ventures focused on
internationalization.

Table 1 illustrates how new businesses with poten-
tial for growth, internationalization, and high impact
would be associated with the characteristics of each
company founder, such as their experience working
for other organizations, or having previous success
or failure trying to establish themselves. Likewise,
the characteristics of the company and the business
model proposed are also important. It is essential to
notice how innovative the product or service offered is,
or whether the company participates in a technology-
intensive industry. Finally, business practices must also
be evaluated, for instance having a business vision that
strives for growth or developing a set of relationships
with third parties.

In sum, the elements in this section would allow the
study to analyze if the characteristics of high-impact
WLBs in developing countries are in line with the growth
pattern of dynamic businesses found in the literature.
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Characteristics of the Entrepreneur

The entrepreneurs have previous experience in their business industry.

Female entrepreneurs have high levels of education: university and
postgraduate.

Female entrepreneurs have previous entrepreneurial experience; this
means that they have already built up a business.

Siegel et al (1993); Fesser and Willard (1990); MacMillan and Day (1987).

Watson et al (2003); Sapienza and Grimm (1997).

Singer (1995); Duchesneau and Gartner (1990); Low and MacMillan
(1988).

Business Practices

Having alliances with other organizations as part of its strategy is aimed
at the rapid growth and greater impact on business.

Business planning helps to organize strategic issues to sustain rapid
growth and expansion.

Doorley and Donovan (1999); Almus and Nerlnger (1999); Deeds and Hill
(1996); Krogh and Cusumano (2001).; Kim and Mauborgne (1997); Diaz de

Ledn and Cancino (2014).

Reid and Smith (2000); Barringer and Greening (1998); Almeida and
Kogut (1997).

Company Attributes

Innovation enables the company to expand its product and service
offerings, which increases revenue and reputation, and stimulates
growth.

Using advanced technology is important to create unique products and
compete in dynamic markets.

Doorley and Donovan (1999); Patterson (1998); Heunks (1998); Roper
(1997); Kim and Mauborgne (1997); Hanan (1987).

Harrison and Taylor (1997); Siegel et al. (1993); Roure and Maidique
(1986).

Source: Own creation based on Barringer et al (2005); Cancino, Coronado and Farias (2011).

3. Methodology

This paper uses a case study methodology (Ying 1993,
1994]) to explain and describe the existence of WLB in Chile
and Peru that pursue rapid growth and focus on achieving
high profitability. The Lliterature shows that research
based on case studies is appropriate for constructing
new theoretical explanations for an analyzed problem,
although difficult, it is possible to generalize the results
from a qualitative approach if they occur in settings with
theoretical similarities (Rialp, Rialp and Knight, 2005;
Roman, Cancino and Gallizo, 2017).

The selection of cases under analysis was for con-
venience, using secondary data of 14 entrepreneurs from
Endeavor’s databases of its subsidiaries in Chile and
Peru. In addition, the study used primary information
derived from some in-depth interviews with leading
women entrepreneurs in these 14 cases, according to
their availability. The primary and secondary information
was collected in two stages: the first between April 2019
and August 2020 for Peru, and the second, between
February and June 2020 for Chile. Endeavor is one
of the main organizations that supports high-impact
entrepreneurs in the region and the world. Chilean data
of entrepreneurs taken from its web page in April 2020
(www.endeavor.cl/emprendedores/), indicate that there
are 142 entrepreneurs in total, including only 20 WLBs,
which means 14%. In the case of Peru, its portfolio is
composed of 35 entrepreneurs in total in March 2020, of
which only nine are WLBs, corresponding to 26% (https://
endeavor.org.pe/emprendedores/).

Regarding Chile, a sample of seven out of the 20
companies led by women provided their data. These are:
Aguamarina (biotechnology solutions for sustainable

mining), Babytuto (e-commerce with products for
babies and children), Bsale (sales system with inventory
control), DBS Chile (semi-selective cosmetics stores
and distribution of beauty products), Nutrabien (sweets,
cookies, and cakes), OleoTop (producer of rap oil for sal-
mon feed and human consumption), and Tiaxa (services
and financial inclusion through mobile technology).

Regarding Peru, information was available for seven
out of the nine WLB cases of women entrepreneurs of
Endeavor Peru. These are: KO (Boutique Gym chain],
Quinoa Café (Health food restaurant chain), Disfruta
Jugueria (Juice Bar chain), Crepier (quality bags and lu-
ggage brand), and Maria Almenara - MA (large-scale
baked goods), Beso francés creperia (creperie chain),
and Zest Capital (Fintech). Tables 2 (Chile) and 3 (Peru]
present the general characteristics of each of the 14 WLB
case studies.

According to Chilean WLBs, although most cases do
not belong to traditional sectors, their level of techno-
logical intensity is not high. The companies have an
average of 16 years of experience, ranging from 8 to 28
years. In this case, no particular area stands out, and the
most common are food and technology with two cases
each. Finally, most of the entrepreneurial teams include
two founding partners consisting of one man and one
woman.

Table 3 shows that Peruvian firms are emerging
companies, having Crepier, with more than 40 years
of history, as an exception and which is in the second
management generation. In terms of the business areas,
food stands out, accounting for four out of seven ca-
ses. Finally, the participation of one or more women in
companies’ partnerships is noteworthy, resulting in one
case entirely made up of women.
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Table 2. General characteristics of the business - Chile.

Industry Commercial activity INTEC* Year founded N° of women/partners
Case 1: Aguamarina Biotechnology Mining Solutions Medium- high 2007 11
Case 2: Babytuto Commerce Online sale of baby clothes Low 2013 2/3
Case 3: Bsale Technology Sales/inventory system High 2006 1/2
Case 4: DBS Chile Commerce Beauty products Low 2006 1/2
Case 5: Nutrabien Food Baked goods Low 1992 1/2
Case 6: Oleotop Agriculture Oils and grains Medium- low 2005 11
Case 7: Tiaxa Technology Fintech High 2000 1/2

* INTEC: Technological intensity of the company regarding its products.
Source: Own creation.

Table 3. General characteristics of the business - Peru.

Industry Commercial activity INTEC* Year founded N° of women/partners
Case 8: KO Services Boutique Gym - 2008 2/3
Case 9: Quinoa Café Food Restaurant Low 2013 3/3
Case 10: Disfruta Food Juice Bar Low 2007 1/2
Case 11: Crepier Manufacturing Bags and briefcase Medium 1978 1/2
Case 12: Maria Almenara Food Baked goods Low 2007 1/2
Case 13: Beso Francés Food Crepe restaurant chain Low 2010 1/2
Case 14: Zest Capital Services Fintech High 2016 1/3

* INTEC: Technological intensity of the company regarding its products.
Source: Own creation.

4. Results

This section discusses the information gathered from
the companies in the study, which can be classified as
WLB that pursue growth and high impact. Then, Table
4 analyzes the main characteristics of Chilean women
entrepreneurs in accordance with their education, work
experience, and experience in the business itself.

Table 4. Characteristics of the founders - Chile.

Case Case Case Case Case Case Case

x * X K K K K
) GRAAD SREER db &b ¢
* Kk 0ok Kk Kk
X kX kX X X kX X

*: Yes, they have. : No, they do not.
Source: Own creation based on https://www.endeavor.cl/

Question

Do you have a
professional
background?

Do you have any
postgraduate
studies?

Do you have
experience in the
field?

Do you have previous
work experience?

All Chilean cases have completed a university-level
program. The educational background is diverse, such
as economic sciences and business management, and is
often strictly related to the entrepreneurial sector. In most

cases this training has been complemented with further
studies, either specialization or business studies, aimed at
broadening their skills.

In these cases, previous work experience is closely
related to experience in the field. In four out of the seven
enterprises, the founders were working as employees
when they decided to become entrepreneurs. In addition,
an entrepreneur, who had previously embarked on a
project abroad, identified an opportunity to introduce her
products into the local market on a larger scale. Finally,
another entrepreneur’s previous jobs were more related
to the company's new product lines, rather than its
beginnings. For example, Babytuto founders had worked
in an e-commerce company before, which allowed them to
manage the company based on their previous experience
(Ledn, 2015).

Table 5 analyzes the main characteristics of women
entrepreneurs in Peru in terms of their education, previous
work experience, and experience in the business field.

All Chilean cases have completed a university-level
program. The educational background is diverse, such
as economic sciences and business management, and is
often strictly related to the entrepreneurial sector. In most
cases this training has been complemented with further
studies, either specialization or business studies, aimed at
broadening their skills.

In these cases, previous work experience is closely
related to experience in the field. In four out of the seven
enterprises, the founders were working as employees
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when they decided to become entrepreneurs. In addition,
an entrepreneur, who had previously embarked on a
project abroad, identified an opportunity to introduce her
products into the local market on a larger scale. Finally,
another entrepreneur’s previous jobs were more related
to the company’'s new product lines, rather than its
beginnings. For example, Babytuto founders had worked
in an e-commerce company before, which allowed them to
manage the company based on their previous experience
(Ledn, 2015).

Table 5 analyzes the main characteristics of women
entrepreneurs in Peru in terms of their education, previous
work experience, and experience in the business field.

Table 5. Characteristics of the founders - Peru.

Question Case Case Case Case Case Case Case
8 9 10 1 12 13 14

E:o¥g:s?:r¥§ la * * * * * * *

background?

D h

syl D 4B 4B 4B 4B g SN

studies?

E:pﬁ'?e:izein the i? if * * * ? 7 *

field?

Do you have previous
work experience?

X X X 7 X X

*: Yes, they have. : No, they do not.
Source: Own creation based on https://endeavor.org.pe/

Table 5 shows that Peruvian entrepreneurs have
had university preparation. Most of the educational
background is in economics and business management
and has been complemented by graduate studies or
executive programs focused on business management.
Likewise, Crepier's representative commented that
it has been extremely important to constantly train
herself in management courses, but also specialized

Table 6. Business practices and attributes - Chilean cases.

51

in her business processes [Casaretto, C., personal
communication, August 5, 2020].

In terms of previous work experience, there are
two groups of companies. The first, consisting of four
entrepreneurs that after being employees of large com-
panies decided to seek their own entrepreneurship
driven by opportunity. A second group consists of three
enterprises that follow a family business tradition, either
a formal directive, where together with her siblings she
redirects the business strategy created by her mother,
and a more informal one, having a new company that
reflects the previous family business. This second group
of entrepreneurs took advantage of the experience gained
over the years in family businesses.

As for the experience in the area, the study noticed two
groups. One is made up of three cases (entrepreneurs 8,
9 and 13) without any previous experience in the business
main activity. While the second is made up of four cases
(10, 11, 12 and 14), which development depends on the
context as well as on the experience of the family (see
Table 5).

Table 6 shows the business practices of each
enterprise analyzed in Chile and allows to identify the
characteristics or attributes of each company.

Table 6 shows that Chilean WLBs have target markets
abroad, having clients in the Americas, Europe, and
Asia. On the other hand, there is evidence of a strategy
aimed at fulfilling its mission and vision, or growth
based on the expansion of the customer base, increased
turnover, and positive growth rate, as well as successful
customer retention and development of own brands.
Also, Endeavor’s mentors helped develop a business idea
and an international strategy. Finally, in all cases there
are other networks, public and private, that support this
development process. In this way, Bsale identifies that it
is essential to partner with people who have experience to
work successfully on the idea and clients’ needs (Aguilar,
C., 2020, 55m02s).

Question Case 1

Case 2

Case 3 Case 4 Case 5 Case 6 Case 7

Do they develop a formal strategic plan?

Do they have public, or private networks or
mentors in addition to Endeavor?

Do they outline a strategy aimed at fulfilling
their mission and vision?

Industry technology level

Producer's innovation level

% X% % X% %
% - % %

) §

) o
% % %
* % %

b ¢
*

/|
N
N T

<

% - %
% X% X% X% %

» -

Target markets Customers in Chile, Chile, Chile Chile, hile, 15 countries 14 countries
Uruguay, South Colombia, and Colombia, Ecuador, across 3 across 3
Africa, ltaly, Japan, Peru, and Peru and Peru Peru, continents continents
and USA Mexico and other
markets

*: Complies satisfactorily. : Partially complies. x: Does not comply.
Source: Own creation based on https://www.endeavor.cl
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Furthermore, Table 6 shows that businesses are
related to Information and Communication Technologies
(ICT), as is the case of e-commerce, software as a service
and telecommunications, using information technologies
both in their services and in key processes. There is
also a business related to the biotechnology industry
that presents a high technological level due to its R&D
intensity. In addition to this, there is an important number
of enterprises in the retail and food sectors that, despite
their low technological level, manage to add value. In fact,
all businesses employ some type of innovation, either
in their processes, products and services, or marketing
strategies.

Table 7 shows the business practices of the Peruvian
cases and helps to identify the characteristics or attributes
of each company.

Table 7 shows that all Peruvian cases have developed
a strategic plan focused on rapid growth and expansion.
In addition, less than 50% of them have located target
markets in Latin America. It should be noted that the
chosen markets are all culturally close, that is, no exports
are directed to countries in Asia, Europe, or the USA,
emphasizing these companies’ decision to be regional
rather than global.

On the other hand, these Peruvian companies have
raised capital through private investors or banks,
which has allowed them to stay in business. Likewise,
they have made alliances with important private or
public organizations, such as Disfruta —supported by
PromPeru— to internationalize (Gutierrez, A., personal
communication, November 2, 2019). Also, Crepier argues
that it has been their relationships with other brands,
as strategic partners, that have opened opportunities
for visibility by inviting them to trade events in Europe
(Casaretto, C., personal communication, August 5, 2020).

Furthermore, Table 7 shows that most of the
businesses belong to traditional sectors such as co-
mmerce and services, except for one case of technology-
based services. However, they are offering value-added
products, delivering them in a non-traditional way, and

Table 7. Business practices and attributes - Peruvian cases.

emphasizing their high degree of innovation through
products or services, particularly in their processes or
marketing strategies associated with food packaging
and labelling. On the other hand, besides the businesses
characteristics of each company, contextual factors would
provide an additional framework of analysis. Hence,
Endeavor generally provides experts, which act as an
advisory board, to develop a medium- and long-term
strategy. Mentors with experience in previous ventures
and business acceleration encourage the implementation
of a new market entry strategy and global vision, fostering
an international focus.

These Peruvian companies have not evidenced specific
policies that differentiate between female and male
entrepreneurship, instead those promote dynamic entre-
preneurship as a whole. Among them are Innovate Peru
contests to provide seed-capital and scaling to innovative,
dynamic, and high impact ventures; Start-Up Peru that
presents support for ventures with a Minimum Viable
Product (MVP) ready to be tested in the market, and
another one to promote those start-ups that are already
running and have been formally established from one to
five years.

In Chile, there are differentiated support policies,
such as the Schools of Female Entrepreneurship, a coo-
peration program to promote policies that contribute
to overcoming social inequality and gender equity. The
Chilean State has based its role on promoting entre-
preneurship through training and opening financing
channels that encourage the idea that "all women can
become entrepreneurs” (Santander and Fernandez,
2019). Besides the growing participation of women in
Start-Up Chile, in its Huella and Seed programs, and
Endeavor, Chile has six institutions that offer grants
and acceleration programs that support women's new
businesses: Girls in Tech Chile’'s ADA Academy, the
public institution Start-Up Chile and its “The S Factory”
(an exclusive pre-acceleration program for technology
based WLBs), Link, BST Innovation, Fundacion Chile, and
Fundacion Mustakis.

Question Case 8 Case 9 Case 10 Case 11 Case 12 Case 13 Case 14

Do they develop a formal strategic plan? * * * * * * *

Do they have public, or private networks or <> J <

mentors in addition to Endeavor? - L * * K * *

Do they outline a strategy aimed at fulfilling

their mission and vision? * * * * * * *

Industry technology level A / y A
yiechnoloay XK ok ok ok k k

Producer's innovation level * * * ik * * *

Target markets Peru and Peru Peru, Chile, Peru, Chile, Peru Peru Peru

Chile and Panama  and Panama

*: Complies satisfactorily. x: Partially complies. : Does not comply.
Source: Own creation based on https://endeavor.org.pe/
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5. Discussion of findings

Previous academic research shows that women em-
bark more on traditional areas such as commerce and
services (GEM, 2018; Kargwell, 2012), which explains
how their businesses are related to necessity rather
than opportunity. The cases studied in this article provide
evidence that although women can engage in traditional
sectors, if they have a proper strategy for innovation, they
may achieve high impact results, supporting Amoros
and Poblete (2013) and Agarwal et al (2021). Therefore,
this research developed the case method as a way of
analyzing the main characteristics of growth-focused
WLB. At the same time, discussions related to innovation,
technology, entrepreneurial characteristics, as well as
the entrepreneurial ecosystem and public policies were
developed.

In addition, following Autio et al (2000) and Cancino
(2014), technological intensity, internationalization efforts,
as well as innovation are differentiating factors among
the studied cases. This study found that developing a
high-impact innovative product would be determined not
only by the particular industry but also by using some
type of technological or non-technological innovation, as
expressed in the Oslo Manual (OECD, 2007), which can
be innovation in products, processes, organization or
marketing (Chesbrough, 2007).

As Tables from 2 to 7 show, the entrepreneurial
experience together with the academic training in bu-
siness management have provided greater tools that
make women able to successfully lead their businesses.
Hence, formal training in business and management
supports opportunity entrepreneurship’s view, namely,
one that focuses on growth and greater profitability of new
businesses.

On the other hand, as Schett and Cheraghi (2015)
mentioned, Chile and Peru are characterized by a tradi-
tional culture having main access to private networks;
however, these have had a great scope and contribution
to the innovation of the study undertakings. Following
Terjesen et al (2016) and Acs and Amords (2018), these
cases in the study are supported by networks, institutions,
and mentors’ guidance, which are important components
in promoting entrepreneurship programs, due to their
potential impact on the business towards strengthening a
growth and dynamic strategy.

The results of the study provide evidence for WLB in
both countries, which are associated with growth, high
impact, innovation, and opportunity, supporting the charac-
teristics of entrepreneurs in the literature (see Table 1).
Likewise, the elements of entrepreneurial ecosystem,
private organizations, and public policies aimed exclusively
at strengthening and promoting high-impact ventures led
by women that, as in the case of Chile, can contribute to a
higher number of ventures with technological innovations.

Furthermore, the study analyses the relationship of
female entrepreneurship and necessity entrepreneurship
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under the public policy context. Considering the
background information both countries have focused
on distinguishing between necessity and opportunity
entrepreneurship. Latin American policy makers have
focused on encouraging and increasing the number
of new entrepreneurships, broadening the use of new
technologies and boosting innovation (Audretsch & Link,
2018), transferring the responsibility for change and
progress to women entrepreneurs, though these efforts
have not been directed equally in all countries. Hence,
the cases of Chile and Peru provide an overview of those
differences and how the entrepreneurial ecosystem
and policy makers have been focused on female entre-
preneurship rather than on a comprehensive action
towards WLBs.

Consequently, this study argues that researchers,
policy makers, and practitioners should shift from a
concept of female entrepreneurship, which is traditiona-
lly related to vulnerability, to a renewed concept of
entrepreneurship led by women, which would be oriented
towards patterns of sustained growth and business inno-
vation. This will turn the scope of the entrepreneurship
organizational field wider, generating new scenarios for
discussion and contributing to the literature development.
At the public policy level, opportunities and programs
must be generated to allow more women to expand their
businesses, considering a growth criterion to regional as
well as global markets.

Depending on the diagnosis of each ecosystem, these
programs are addressed in early stages through pre-
incubators, as well as in more developed phases through
business accelerators. However, the range of initiatives
is wide and may include many types of programs, such
as visibility, networking, and mentoring activities as well
as those aimed at creating a broadly diverse ecosystem.
According to this, it could be inferred that Peru is not
following the same trend of Chile of directing efforts to
support women's entrepreneurship, keeping its focus on
necessity rather than opportunity. An example of the latter
may be the very name of the Peruvian Ministry of Women
and Vulnerable Populations.

6. Conclusions

This article has analyzed several cases of WLB charac-
terized by both technological and non-technological
innovation. Through the fourteen Chilean and Peruvian
businesses studied, despite some differences found,
there are important similarities associated with the
presence of innovation in the products and services
offered, participation in networks, specialization, and
training, as well as in focusing on permanent growth and
taking advantage of the opportunities. Likewise, while
technology does not predominate in these areas, there
are cases of WLBs with a technological orientation, at
least strongly so in the case of Chile. In the case of Peru,
although there are cases of businesses with a higher
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technological content, most of them exhibit innovations in
processes or marketing.

The results of the study provide evidence regarding
commonalities between successful cases of women's
entrepreneurship. All the women entrepreneurs under
analysis have had access to higher education as well as
to other business studies, emphasizing how important
professional training was for their businesses. In terms
of their growth strategies, in the case of the Peruvian
entrepreneurs, it has been found that they still have
a local or regional mindset, rather than a global one.
Conversely, Chilean cases aim to develop abroad, but with
a global rather than a regional focus. While one group
manages to overcome cultural barriers in order to parti-
cipate intensively abroad, others prefer to compete in
markets similar to the domestic one. In sum, international
expansion accounts as one the main characteristics of
these WLBs in both countries. As for their participation
in private or public networks, although both groups
participate in these, it was found that the Chilean cases
have more public networks than the Peruvian companies,
which would mean that they have more resources avail-
able to access. Despite this difference, WLBs in Chile
and Peru include collaborative networks and mentors’
guidance within their business strategy. Furthermore,
while Chilean cases use more technology in their
productive processes, in terms of innovation, cases in
both countries employ at least one level of innovation in
products, processes, organization, or marketing.

Based on its findings, the study aims to promote
WLBs in a contemporary debate, guided by mega-trends
on gender equality, disruptive innovation and entre-
preneurship by opportunity. Even though this paper does
not aim to define a concept for WLB, its results encourage
changing the traditional association of these businesses
with scarcity and necessity to opportunity and high growth.
The paper recommends rethinking how policy makers,
academics, and researchers usually refer to women's
entrepreneurship.

This study also contributes to the design of public
policies focused on the particular development of WLB.
Specific areas such as promoting specialized training
and higher education, encouraging the formation and
commitment of strategic mentors, and creating pro-
grams to enhance international networks would need
to be reinforced through public policies to allow female
entrepreneurs the incorporation of innovation and
technology as well as the reduction of the cultural distan-
ces forbusiness. Given awell deployment of these policies,
a greater number of innovative enterprises led by wo-
men could be developed. Finally, further research could
address anin-depth explanation of the different life stories
of the women entrepreneurs under analysis, providing
additional light about some patterns such as networks,
technological level, and degree of internationalization,
which can be enhanced by public and private programs to
promote women-led businesses in the region.
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Resumen

Este articulo tiene como objetivo medir el efecto de la incertidumbre en las organizaciones del mercado accionario colombiano,
usando informacién financiera como los precios de las materias primas energéticas y la tasa de cambio, con el fin de aumentar
la inteligencia organizacional para la toma de decisiones. Se utilizan el modelo FAVAR y la medicion de derrame financiero
para analizar los impactos y la volatilidad direccional del indice IMIFE, el cual es proxy de incertidumbre. Se encuentra que la
incertidumbre afecta negativamente el crecimiento del valor de las acciones colombianas, generando impactos significativos de
mas del 90 % en momentos de alta incertidumbre, lo que permite tomar decisiones de gestion, tanto estratégica como financiera.

Palabras clave: incertidumbre; toma de decisiones; inteligencia organizacional; racionalidad; materias primas energéticas.

Effect of uncertainty in stock market organizations: a tool for decision-making and organizational intelligence

Abstract

This article aims to measure the effect of uncertainty in Colombian stock market organizations, using financial information such as
the prices of energy raw materials and the exchange rate to increase organizational intelligence for decision-making. The FAVAR
model and the financial spillover measurement are used to analyze the impacts and directional volatility of the IMIFE index, which is a
proxy for uncertainty. It is found that uncertainty negatively affects the growth of the value of Colombian shares, generating significant
impacts of more than 90% in times of high uncertainty, which allows both strategic and financial management decisions.

Keywords: uncertainty; decision making; organizational intelligence; rationality; energy raw materials.

Efeito da incerteza nas organiza¢des do mercado de acées: uma ferramenta para tomada de decisao e inteligéncia
organizacional

Resumo

Este artigo tem como objetivo medir o efeito da incerteza nas organizacoes do mercado de acdes colombiano, usando informacao
financeira como os precos das matérias-primas energéticas e a taxa de cdmbio, a fim de aumentar a inteligéncia organizacional para
a tomada de decisdes. O modelo FAVAR e a mensuracao de transbordamento financeiro utilizaram-se para analisar os impactos e a
volatilidade direcional do indice IMIFE, que é uma proxy de incerteza. Verifica-se que a incerteza afeta negativamente o crescimento
do valor das acoes colombianas, gerando impactos significativos de mais de 90% em tempos de alta incerteza, o que permite decisoes
de gestao, tanto estratégicas quanto financeiras.

Palavras-chave: incerteza; tomada de decisdo; inteligéncia organizacional; racionalidade; matérias-primas energéticas.
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1. Introduccion

El desconocimiento del futuro se ha denominado
incertidumbre (Keynes, 1921). De esta manera, altos
niveles de incertidumbre se han relacionado con
impactos negativos en el bienestar econdmico vy, por
ende, en el consumo agregado, los niveles de inversidn
y la estabilidad macroecondmica (Bloom, 2009; Cerda,
Silva y Valente, 2016; Haddow, Hare, Hooley y Shakir,
2013). En Colombia, Candelo-Viafara (2021) identifica que
diferentes niveles de incertidumbre estan relacionados
con la volatilidad de las materias primas y la tasa de
cambio. Este hallazgo estd basado en la evidencia
encontrada por Oviedo y Sierra (2019), Gonzalez y
Hernandez (2016), Mendoza y Vera (2010}, Poncela, Sen-
ra y Sierra (2017), y Oviedo-Gomez y Candelo-Viafara
(2020), quienes identifican relaciones significativas entre
los precios de las materias primas energéticas y los
diferentes agregados macroecondémicos colombianos.
En esa misma linea, Candelo-Viafara y Gomez-Oviedo
(2020) encuentran que el comportamiento de la actividad
industrial colombiana estad asociado directamente con
la volatilidad de los precios de las materias primas
energéticas.

En este sentido, los tomadores de decisiones en las
empresas deberian tener herramientas que les permitan
evaluar cdmo variables externas pueden impactar el
rendimiento de las organizaciones. De esta forma, el
analisis del impacto de la incertidumbre ha sido un tema
estudiado por los financieros y economistas, con el fin
de entender cdmo los niveles de incertidumbre pueden
afectar las variables macroeconémicas y los mercados
financieros. Esta investigacion busca ampliar el campo
del conocimiento, llevando este tipo de analisis a la toma
de decisiones organizacionales, permitiendo mejorar la
gestion empresarial. En Colombia, particularmente, la
incertidumbre puede medirse por el canalde transmision
de los términos de intercambio, a través de los precios
de las exportaciones de materias primas energéticas,
como el petroleo, el carbdn y el gas. El comportamiento
de estos commodities genera una transferencia a la
volatilidad de la tasa de cambio, por tanto, identificando
como estas variables en su conjunto impactan a las
organizaciones, se dan indicios de como los niveles de
incertidumbre pueden afectar la actividad empresarial.

En el desarrollo de esta investigacion, inicialmente
se identifica cual es el enfoque de la administracion,
como funcionan las empresas y por qué se debe medir
el impacto de la incertidumbre en las organizaciones.
De manera siguiente, se aborda una metodologia cuan-
titativa basada en herramientas econométricas, que
permiten medir el impacto de la incertidumbre sobre la
valoracidn bursatil de las organizaciones colombianas
como un caso de estudio.

La contribucion de esta investigacion recae en
lo siguiente: entender por qué es factible que las
empresas midan el impacto de la incertidumbre, para

asi aportar a la inteligencia organizacional y mejorar
su toma de decisiones. De igual manera, se crea un
factor de incertidumbre que puede funcionar como
indice, el cual permite identificar los diferentes niveles
de incertidumbre. Asimismo, se genera informacidn
relevante para la toma de decisiones generales, la
creacion de portafolios financieros y la toma de deci-
siones estratégicas en las organizaciones. De acuerdo
con ello, estos aportes contribuyen al conocimiento de
disciplinas que involucren la economia, las finanzas, la
administracion y la gerencia, puesto que permite usar
métodos de la estadistica en funcidn del rendimiento
organizacional.

Dado que esta investigacion tiene como base el
estudio de la incertidumbre y la toma de decisiones,
se debe resaltar que esta Ultima es un topico que se
ha estudiado en diferentes dmbitos del conocimiento,
como la psicologia, las ciencias computacionales, la
administraciéon y la economia. Entender cémo las per-
sonas toman decisiones, es un tema que ha permitido
concebir el porqué de las decisiones humanas vy, asi,
entender el comportamiento de la sociedad. En la
economia, por ejemplo, la toma de decisiones esta
ligada a sus diversas teorias, de ahi que gran parte de
su musculo tedrico se base en la eleccion que tienen los
individuos en ciertas situaciones. De igual manera, en los
negocios, la toma de decisiones cobra relevancia pues
se busca la eficiencia de las organizaciones para que
puedan cumplir los objetivos determinados.

En esa linea, la racionalidad econdmica propuesta
en la teoria neoclasica, tanto en los analisis del com-
portamiento de los mercados como en ramas como
la teoria de juegos, ha vislumbrado vestigios de cdmo
se comportan los agentes econdmicos cuando toman
decisiones y cdmo construyen sus estrategias. La gran
importancia que tienen estos hallazgos es la posi-
bilidad de entender las situaciones para asi poder
tomar decisiones en algin momento determinado. Por
otro lado, todo no se puede quedar en los halagos de
las construcciones de los postulados econdmicos vy,
en consecuencia, existe gran cantidad de criticas a
los mismos; uno de los mas relevantes es establecer
supuestos demasiado rigidos como la racionalidad
absoluta, que no esta totalmente enmarcada en la ra-
cionalidad de las personas en situaciones reales.

La racionalidad organizacional, por su parte, tiene
sentido en tanto se cumplan los objetivos planteados,
entonces, la configuracién de estos elementos hace que
se conforme una racionalidad instrumental que permita
responder a las exigencias del entorno, pero, aun asi,
el planteamiento de dichos objetivos y la configuracidon
de la racionalidad no eliminan los sesgos que se tienen
a la hora de tomar decisiones. Es por esto que las
organizaciones y los agentes que las conforman tienen
racionalidad limitada.

Portanto,aunque nose puedallegaraunaracionalidad
como la plantea la teoria neoclasica, existen diferentes
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elementos que permiten desarrollar un pensamiento
cada vez mas racional. Entre ellos estadn el buen
entendimiento del problema y la eleccion de la mejor
alternativa posible de decisidn para los cuales el uso de
datos es de vital importancia, porque recolectar y usar
la informacion de la mejor manera permitiria acercarse
un poco mas a la premisa de los postulados neoclasicos.

De igual forma, hay que entender que la racionalidad,
segln Simon (1962} y Nozick (1995), estd permeada
por el sistema de valores y creencias, lo que hace que
esta racionalidad esté influenciada por las estructuras
organizacionales en las cuales se ve inmerso el agente
y, por tanto, la racionalidad termina siendo instrumental,
dependiendo de las situaciones a las cuales la persona
se enfrenta. En este punto, toma relevancia la inte-
ligencia organizacional, la cual se puede definir como
la capacidad que tiene la organizaciéon para procesar
informacion y usarla para la toma de decisiones mas
racionales, lo que permitiria disminuir el riesgo causado
por la incertidumbre a la hora de tomar decisiones.

Puesto que se pretende medir la incertidumbre
para aportar a la inteligencia organizacional y agregar
informacion importante para la toma de decisiones, se
debe entender que la incertidumbre es un término que
hace referencia al no conocimiento de los eventos futu-
ros (Knight, 1921; Keynes, 1921, 1939]). Bernstein (1998)
plantea que la incertidumbre esta ligada a variables de la
macroeconomia, mientras que autores como Ali, Daniely
Hirshleifer, (2017), Daniel y Moskowitz, (2016), y Gervais,
Kaniel y Mingelgrin (2001) afirman que la incertidumbre
estd asociada con los comportamientos del sistema
economico, lo que repercute en la incertidumbre
gerencial.

Un punto de gran relevancia es que los momentos
de incertidumbre estan asociados con el valor de las
empresas en el tiempo (Asness, Moskowitz y Pedersen,
2013; Moskowitz et al. 2012) y, con el fin de entender
las anomalias producidas por esta, diversos autores,
como Frazzini (2006), y Sagi y Seasholes (2007), han
planteado un analisis desde la racionalidad, mientras
que autores como Hong y Stein (1999) y Daniel et al.
(1998]) han intentado entender este fendmeno desde el
comportamiento conductual. Estas investigaciones han
encontrado que, en momentos de alta incertidumbre,
hay informacidn heterogénea que genera friccion en los
mercados y caracteristicas especificas de las empresas.
Por tanto, autores como Novy-Marx (2012) plantean que
el historial de las variables macroecondmicas es de gran
relevancia para identificar anomalias que desencadenan
en incertidumbre.

Una de las variables que capta los niveles de
incertidumbre eslatasade cambio, lacualesrelevanteen
latoma de decisionesy en el analisis de la incertidumbre,
ya que Krugman (1983), Lof y Nyberg (2017), De Truchis
y Keddad (2016), y Brahmasrene, Huang y Sissoko (2014)
identifican una relacién entre las fluctuaciones de la
tasa de cambio, los precios de las materias primas y los
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mercados internacionales. De igual manera, autores
como Arora y Cerisola (2001) encuentran fluctuaciones
de la tasa de cambio por fluctuaciones de la politica
monetaria de Estados Unidos entre los afos 1993y 1995.
Puesto que la tasa representativa del mercado es una
de las variables macroeconémicas y financieras mas
relevantes en una economia, se identifican relaciones
entre los precios nacionales y extranjeros, evidenciando
la capacidad competitiva de los sectores que exportan e
importan productos (Bergstrand, 1985; Reinhart, 1995).

Dada la importancia que tienen las variables finan-
cieras a la hora de dar vestigios sobre la incertidumbre,
y puesto que gran parte de la volatilidad de la tasa de
cambio y los agregados econdémicos en Colombia se
deben a los choques de las materias primas, se ha ge-
nerado un campo de estudio que busca identificar cdmo
interactlan los precios de los commodities y la economia
nacional. En paises como Colombia, este analisis toma
relevancia puesto que aumento su exposicién ante los
mercados internacionales cuando realizd la apertura
econdmica en los anos noventa (Ortiz, 2016). Este entorno
ha generado que las empresas se enfrenten a un mayor
numero de competidores y, por tanto, analizar qué tan
expuesta estd una organizacion ante a las variables de
incertidumbre mejora la toma de decisiones.

Entendiendo que variables como los precios de las
materias primas energéticas y la tasa de cambio son
indicadores de incertidumbre (Golub, 1983; Lof y Nyberg,
2017; De Truchis y Keddad, 2016; Brahmasrene et al.,
2014), no se puede dejar de lado el hecho de que los que
toman las decisiones son seres humanos y, por tanto, un
elemento que ayudara a disminuir la incertidumbre esté
fundamentado en una de las premisas propuestas por
Taylor (1914, como se cité en Shafritz, Otty Jang, 2015) y
Fayol (1916, como se cité en Shafritz et al., 2015), padres
de la administracion, quienes mencionan que la persona
correcta debe estar en el lugar correcto, permitiendo
leer la informacion de una forma correcta y disminuir la
incertidumbre a la hora de tomar decisiones.

Dado lo anterior, esta investigacién busca medir
el impacto de la incertidumbre en las organizaciones
del mercado accionario colombiano desde el uso de
informacion financiera, como los precios de las materias
primas energéticas y la tasa de cambio, con el fin de
aumentar la inteligencia organizacional para la toma
de decisiones. Como metodologia, se utilizan un Vector
Autorregresivo con Factor Aumentado (FAVAR, por sus
siglas en inglés) y la medicion de derrame financiero
para analizar los impactos y la volatilidad direccional
del indice mensual de incertidumbre financiera vy
economica (IMIFE), el cual es proxy de incertidumbre;
de esta manera, la contribucion de esta investigacion es
identificar herramientas que les permitan a las empresas
medir e identificar los impactos de la incertidumbre
en las firmas. Por ultimo, el articulo consta de cinco
partes: introduccidn, marco tedrico, estrategia empirica,
resultados y conclusiones.
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2. Marco tedrico

En este apartado se busca la unificacion de dos
posturas. La primera identifica qué es la incertidumbre
y sus implicaciones en los distintos agentes econémicos,
mientras que la segunda describe cual es el objetivo de
la administracion y cdmo se puede mejorar la toma de
decisiones en las organizaciones usando informacion.
Después de referenciar estas dos teorias, se plantea por
qué es importante medir la incertidumbre para mejorar
latoma de decisiones empresariales con el fin de generar
una unificacidn tedrica.

2.1 La medicion de la incertidumbre

La incertidumbre se puede definir como la volatilidad
condicional de una perturbacién que no es predecible
desde la perspectiva de los agentes econdmicos. Este
tipo de situacion puede tener impactos negativos en los
diferentes agentes econdomicos, puesto que deteriora
el consumo, la inversion y la contratacidon, ademas de
generar un endurecimiento de las restricciones finan-
cieras en respuesta a las anomalias en los mercados
(Jurado, Ludvigson y Ng, 2015).

Diferentes autores han planteado la importancia de
la medicion de la incertidumbre en las organizaciones,
pues esta juega un papel fundamental en aspectos
como la toma de decisiones (Fu, Chang y Yang, 2020), la
generacion de informacion (He, Hu, Guan, Deng y Han,
2012) y el analisis de confiabilidad (Wang et al., 2018].
Actualmente, la modelacion de la incertidumbre para los
macroeconomistas y financieros es un gran reto, puesto
que la literatura no menciona claramente variables que
puedan medir la incertidumbre, como tampoco es clara
la bidireccionalidad entre la incertidumbre y el deterioro
de la actividad econdmica. Ademas, las variables que
podrian mostrar la incertidumbre pueden diferir entre
paisesy, por tanto, se deben estudiar cautelosamente las
estructuras econémicas nacionales de forma separada.

Enelcasode Colombia, dada su estructuraecondmica
y que gran parte de sus exportaciones dependen de los
bienes minero-energéticos, Oviedo-Gomez y Candelo-
Viafara (2020), ademas de autores como Golub (1983),
Lof y Nyberg (2017), De Truchis y Keddad (2016é), y
Brahmasrene et al. (2014), identifican que los precios de
las materias primas y la tasa de cambio dan vestigios de
incertidumbre, por lo que se propone usar estasvariables
como alternativa de la cuantificacidn de incertidumbre
para las organizaciones colombianas.

2.2 La empresa, su racionalidad y objetivo

Un campo de conocimiento es aquel que tiene
sistematizada y probada la teoria generada (Gulick,
1965), por lo que la administracién podria ser llamada
una ciencia practica con fines utilitaristas (Bunge, 2000)
que permite maximizar los beneficios organizacionales.
Asi, Niiniluoto (1984) afirma que el conocimiento

administrativo se consolida en normas técnicas para
la manipulacion de sistemas naturales. Por tanto, si la
administracidn consolida y prueba su conocimiento con
el fin de hacer su operacién mas eficiente, puede ser
usada cualquier rama del conocimiento que explique
las organizaciones o, a su vez, sirva para mejorar
su desempefio (Tello, 2018). Dado lo anterior, y la
vision praxeologica de la administracion, es factible
plantear métodos de otras disciplinas para mejorar el
funcionamiento de las organizaciones, como lo plantea
la presente investigacion.

De esta forma, para analizar la toma de decisiones
y la racionalidad, primero se debe entender qué es una
organizacion y cudl es su racionalidad. Por tanto, para
identificar la racionalidad de la empresa, se acude a una
linea microecondémica llamada teoria de la firma. La
relacién que tienen la teoria de la firma y la racionalidad
parte de las primeras nociones de la organizacion,
planteadas por precursores de la teoria neoclasica de la
economia, como Marshally Walras (Groenewegen, 1995),
quienes identifican la organizacidn industrial como una
unidad de decisién que permite determinar cual es el
sistema de produccion mas eficiente.

En esamedida, se debe plantear cual es el fundamento
del andlisis del productor en la microeconomia, puesto
que la firma busca maximizar sus beneficios y minimizar
sus costos dada la informacién que proviene del merca-
do. Los supuestos microecondémicos del comportamiento
de la firma permiten inferir que la existencia de una em-
presa estd dada por la necesidad de producir un bien o
servicio, y, al identificar informacion proveniente del
mercado, se le permite buscar los maximos beneficios
posibles.

En este sentido, se concibe, inicialmente, que la
empresa es creada para disminuir los costos de tran-
saccion a los que se ve enfrentada en el mercado, por
tanto, una organizacion contrata a una persona con el
fin de no estar interactuando continuamente en los mer-
cados por todos los bienes o servicios que necesita. Asi,
una empresa contrata individuos hasta el punto en que
sea mejor que la interaccién en los mercados, lo que
se denomina reduccidn de los costos de transaccidn
(Coase, 1988). De igual manera, ya que la racionalidad
limitada propuesta por Simon (1990) hace referencia a
la capacidad limitada del ser humano para analizar los
datos, las organizaciones nacen como un sistema que
permite organizary codificar la informacidn, permitiendo
una mejor toma de decisiones. De acuerdo con ello,
Mintzberg (1993) afirma que la estructura de organizacién
se forja con el fin de acoplar procedimientos y que, asi,
pueda ser funcional para tomar decisiones econdmicas.

En principio, se debe entender que ni la firma ni las
personas que la componen tienen toda la informacidn
posible para tomar una decision optima (racionalidad
limitada). Deigual manera, las personas toman decisiones
bajo incertidumbre y tratan de buscar los maximos
beneficios de ellas (Von Neumann y Morgenstern, 1947).
En este punto, donde se entiende que los postulados
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de la economia neoclasica no se cumplen debido a que
a los agentes no les es posible maximizar, de esta ma-
nera, hay un término de gran relevancia en el estudio
administrativo, llamado inteligencia organizacional (10).

Segln Lozano y Gonzalez (2014), la 10 es un ele-
mento de suprema relevancia que permite mejorar el
desempeno organizacional por medio de la toma de
decisiones, pues se define como la capacidad de una
organizacion en la captacion y analisis de informacidn
para su funcionamiento (Chenari, Nazem y Safari, 2013).
La importancia de este término lo presentan autores
como Leon, Tejada y Yataco (2003), Ercetin y Demirbulak
(2002), Lopez y Correa (2011), Reza, Sabzeparvar, Lotfi
y Sadat (2014), y Ranjbarian y Esgandari (2014), quienes
mencionan que una alta |10 aumenta la competitividad de
la empresa, volviéndola mas dindmica, permitiéndole
adecuarse mas rapidamente al entorno y haciéndola mas
eficiente al momento de tomar decisiones.

En esa linea, la teoria administrativa empieza hablar
de la 10 con autores como Wilensky (1970), y March y
Olsen (1976), afirmando que la informacion es la materia
prima que permite hacer a las organizaciones mas
inteligentes, estableciendo que el buen procesamiento
y la coordinacidon entre los agentes de la empresa
permite tomar mejores decisiones, disminuyendo la
incertidumbre. Por otro lado, después de la década de
los noventa, autores como Nunez (2002), Mas (2005),
Glynn (1996), Matsuda (1992) y Orozco (1999) retoman
el concepto de 10 adaptado a la era tecnolodgica y los
sistemas de informacion, en tanto que en este ambito
es mucho mas grande y complejo. Para entender cdmo
funciona la inteligencia organizacional, Ledn et al. (2003)
y Gdmez (2012) afirman que se debe tener informacién de
todo tipo y que, a su vez, provenga de todos los rincones
de la organizacién para que en su procesamiento se
puedan tomar mejores decisiones.

2.3 La utilidad de la medicién de impacto de la incertidumbre
en las organizaciones

Al reconocer que las organizaciones tienen una
racionalidad y que, a su vez, buscan maximizar los
beneficios, autores como Bernstein (1998), Ali et al.
(2017), Daniel y Moskowitz (2016), y Gervais et al. (2001)
plantean que la incertidumbre esta ligada a variables
de la macroeconomia y los mercados internacionales;
entonces, es factible analizar variables como los precios
de las materias primas energéticas y la tasa de cambio,
como proxy de la incertidumbre. De esta forma el co-
rrecto uso de la informacion en las organizaciones -que
en este caso son las variables financieras- aumenta la
eficiencia organizacional, lo cual estd asociado con la
inteligencia organizacional.

En tanto que la incertidumbre se refiere al no
conocimiento de los eventos futuros (Knight, 1921;
Keynes, 1921, 1939), identificar cémo impactan las mate-
rias primas energéticas y la tasa de cambio permite
saber cuales son los posibles efectos de laincertidumbre
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en las firmas; por tanto, los gestores pueden usar esta
informacion como base para la toma de decisiones.
Dado que esto repercute en el uso de informacidn, y
que la inteligencia organizacional es la capacidad de
una organizacién frente a la captacion y el analisis
de informacidn (Chenari et al., 2013), se debe tener el
personal capacitado para realizarlo el procesamiento y
analisis de informacion (Candelo-Viafara, 2020).

Para identificar como podria ser el uso de este tipo
de metodologias, se realizéd una estimacion del impacto
de la incertidumbre sobre el crecimiento del valor de
las acciones en la bolsa de valores colombiana, el cual
estd relacionado con el resultado financiero de las
organizaciones. La eleccion de dicha metodologia esta
restringida por la informacién disponible en cada caso.
En nuestro estudio se cuenta con la informacion de los
mercados accionarios, la tasa de cambio y los precios
de las materias primas energéticas como medida de
actividad empresarial e incertidumbre, respectivamente.

3. Metodologia

Con el fin de identificar como impacta el nivel de
incertidumbre a las empresas, se estima un modelo
FAVAR, el cual fue propuesto por Bernanke, Boivin y
Eliasz (2005) y permite realizar un modelo de vectores
autorregresivos (VAR), acompafado de la estimacién de
factores que pueden describir de manera detallada el
nivel de incertidumbre. Este tipo de modelos se pueden
reformular como un VAR propuesto por Sims (1980) de la
siguiente manera:

(1)

En donde Y; muestra el vector de variables visibles,
que en este caso debe ser una variable que mida la
actividad empresarial. El vector se puede representar
como una matriz de Mx1, donde las variables que lo
componen tienen una frecuencia temporal t=1,2,..T .
Igualmente, se estructura un factor de informacion
F,, cuyas dimensiones son Kx1, y acumula factores
compuestos por informacion no observable que, en este
caso, es el nivel de incertidumbre. En esa linea, (L) es
la matriz de estimadores de orden d, y  simboliza el
término de error, con media cero y varianza constante.

El factor F; se estima por un modelo de factores
dindmicos (MFD] (Geweke, 1977 que, igualmente, fue
aplicado por Stock y Watson (2005, 2011) de manera
extensa, este factor esta dada por:

(2)

X; es una matriz de Nx1, y describe el nivel de
incertidumbre. Asimismo, A es la matriz de esti-
madores de los factores con dimensiones NxK; por
otro lado, F; es el factor de incertidumbre y e; es el
error del modelo.
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Para analizar si las empresas captan o emiten
choques financieros, se utiliza el método propuesto
por Diebold y Yilmaz (2012), considerando el modelo
FAVAR propuesto anteriormente, pero de una forma
generalizada descrita por Koop, Pesaran y Potter
(1996), y Pesaran y Shin (1998), lo que permite analizar
descomposiciones de varianza sin importar el orden
de las variables. Esto es permitido en esta metodo-
logia puesto que, en lugar de intentar ortogonalizar las
perturbaciones, se generan choques correlacionados,
pero se explican apropiadamente utilizando la dis-
tribucion de errores observada histéricamente. Esta
metodologia permite medir el contagio y la direccion del
derrame financiero.

3.1 Datos que permiten medir la incertidumbre

La Figura 1 muestra el comportamiento de la tasa
representativa del mercado y de los precios del petréleo
(WTI) desde febrero de 2000 hasta marzo de 2020, con
las variables normalizadas. Se analiza el histérico de
los precios del petréoleo ya que es la materia prima mas
representativa en Colombia. De esta forma, podemos
decir que la particularidad de esta grafica recae en
identificar los momentos de incertidumbre, observando
el comportamiento de estas dos variables.

Un resultado interesante parte de identificar que, en
momentos de alta incertidumbre, la tasa representativa
del mercado peso-délar aumenta considerablemente
y los precios del petréleo bajan ampliamente, lo cual
se puede reafirmar en los puntos siguientes. En 2008,
en la crisis subprime, los precios del petréleo baja-
ron considerablemente y la tasa de cambio tuvo un
comportamiento inverso, pero no en igual proporcion.
Vale resaltar que la baja de los precios del petréleo se
debid a una disminucidn de la demanda, mientras que la
revaluacion de la tasa de cambio se dio por la correlacion
inversa entre los términos de intercambio y la tasa
representativa del mercado en Colombia (Oviedo-Gomez
y Candelo-Viafara, 2020; Candelo, 2018).
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Por otro lado, la devaluacion de los precios del
petroleo en 2014 fue debido a una contraccion de la
demanda y un auge de la oferta, ademas de cambios
del objetivo por parte de la OPEP, la disminucion de la
incertidumbre por causas geopoliticas y la apreciacidn
del délar estadounidense (World Bank, 2015). Igual-
mente, se puede observar que, en 2018, cuando China
y Estados Unidos empezaron la guerra comercial, el
precio del petréleo bajé y la tasa de cambio aumenté
significativamente. Por Gltimo, en enero de 2020, cuan-
do se identifico la posibilidad de que el COVID-19 se
convirtiera en una enfermedad global, la tasa de cambio
empezo6 a subir hasta puntos histéricos, y lo contrario
ocurrié con los precios del petréleo, por la contraccidn
de la demanda. Esto parece indicar que cuando hay
mayor volatilidad de estas variables, hay una mayor
incertidumbre.

4. Resultados

En la estimacion del modelo, se genera un factor de
incertidumbre, desarrollado por Candelo-Viafara (2021),
utilizando datos de frecuencia mensual entre el 1.° de
enero de 2005 hasta mayo de 2020. El factor, que es un
proxy de la incertidumbre en la economia nacional, se
ha llamado indice mensual de incertidumbre financiera
y econdémica (IMIFE) (Candelo-Viafara, 2021), el cual se
genera utilizando la metodologia propuesta por Stock y
Watson (2005, 2011).

En el disefio del anterior indice, se recurre a lo
planteado por Golub (1983), Krugman (1983), Lof y
Nyberg (2017), De Truchis y Keddad (2016), y Brahmas-
rene et al. (2014), quienes identifican una relacién entre
las variaciones de la tasa de cambio y los precios de las
materias primas. Hay que resaltar que, como se observa
en la Figura 1, la tasa de cambio y las materias primas
como el petrédleo tienen comportamiento opuesto, por
tanto, se multiplican por (-1) los precios de las materias
primas [petréleo, carbdn, gas), con el propdsito de que
compartan tendencias comunes con la tasa de cambio.
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Figura 1. Historial mensual de la tasa representativa del mercado y precios del petréleo desde 02-2000 a 03-2020.
Fuente: elaboracion propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred Economic Data database.
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El factor de incertidumbre se presenta en la Figura
2, donde su comportamiento permite identificar altos
momentos de incertidumbre en la economia colom-
biana. Es posible observar que, en los momentos de
crisis, como en 2008, este factor tiene un aumento
vertiginoso, lo cual permite identificar que, en la crisis
subprime, la economia nacional pasé de bajos niveles de
incertidumbre -debidos a los precios histéricos de las
materias primas- a altos momentos de incertidumbre
cuando aquellos tienen una caida vertiginosa. En esa
misma linea, a mediados de 2014, cuando los precios de
los hidrocarburos bajaron por factores ya mencionados,
existe un aumento de este factor e, igualmente, un
menor crecimiento de la economia nacional. También
este indicador muestra aumentos de la incertidumbre
en el ano 2018, por la guerra comercial entre China y
Estados Unidos, y, a su vez, muestra niveles histdricos
de incertidumbre en abril de 2020, debido a la llegada
del COVID-19 a Colombia.

4.1 Orden de integracidn de las series

Para la estimacion del modelo FAVAR, una de
las condiciones necesarias es que las series sean
estacionarias, por tanto, se diferencian las series y se
realizan las pruebas de raiz unitarias de Augmented
Dickey-Fuller Test Static y Phillip-Perron Test Statistic, donde
la hipdtesis nula plantea la existencia de raiz unitaria. La
Tabla 1T muestra que el IMIFE es una variable de orden
uno | (1) que, con la primera diferencia, se convierte en
estacionaria, y lo mismo sucede con el crecimiento del
valor de las acciones. De esta manera, se puede estimar el
modelo FAVAR con las variables en su primera diferencia.

4.2 Estabilidad del modelo

Para identificar la significancia y estabilidad del
modelo, los estimadores deben converger [suma menor a
1) y que los residuales del modelo pasen sus respectivas
pruebas de diagnéstico (normalidad, homocedasticidad, no
autocorrelacion). Con el fin de identificar la convergencia
de los estimadores, se realiza la prueba de raiz de
polinomio caracteristico, donde se identifica que, a 12
rezagos, la suma de las raices es menor a uno, lo que se
puede observar en la Figura 3.

De igual manera, se realiza la prueba de normalidad
de los residuales Jarque-Bera, donde la hipotesis nula
es de normalidad de los residuales. La Tabla 2 muestra
que los residuales son normales a todos los niveles de
confianza.

La Tabla 3 muestra la prueba de heterocedasticidad
de White de los residuales, donde la hipétesis nula
plantea residuales homocedasticos y, de esta manera,
se identifica que los residuales del modelo cumplen la
prueba de heterocedasticidad a todos los niveles de
confianza.
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Asimismo, se realiza la prueba de no autocorrelacidn,
donde se identifica que, a 12 rezagos, los residuales del
modelo no estan autocorrelacionados, lo cual se puede
ver en la Tabla 4.

2

-3

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018
Figura 2. indice mensual de incertidumbre financiera y econémica
(IMIFE).
Fuente: elaboracidn propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred
Economic Data database.
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Figura 3. Raices inversas de polinomio caracteristico).
Fuente: elaboracion propia.

4.3 Funciones impulso respuesta

Para medir el impacto de la incertidumbre en
las empresas del mercado accionario colombiano,
se realizd un modelo FAVAR utilizando el IMIFE, que
muestra el nivel de incertidumbre. Como medida de
rendimiento organizacional en Colombia, se utiliza el
crecimiento del valor de las acciones; de esta forma, se
puede identificar cdmo impacta la incertidumbre en la
valoracion de las empresas. La Figura 4 muestra los
resultados de la respuesta generalizada del modelo a
dos desviaciones estandar, donde se puede identificar
que un aumento de la incertidumbre impacta negativa
y significativamente el crecimiento del valor de las
empresas por tres meses.
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Tabla 1. Pruebas de raiz unitaria.

Variables Prueba de Dickey-Fuller

ADF en niveles

ADF en primera diferencia

Prueba de Phillip-Perron

PP en niveles PP en primera diferencia

t-estadistico Prob. t-Statistics Prob. t-estadistico Prob. t-estadistico Prob.
Tendencia e intercepto Nada Tendencia e intercepto Nada
Crecimiento valor acciones -2,98521 0,1390 -6,42647 0,0000 -2,96041 0,1457 -12,1817 0,0000
IMIFE 2,66467 0,2524 -10,3309 0,0000 -2,14094 0,5199 -10,013 0,0000
Fuente: elaboracion propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred Economic Data database.
La Tabla 5 muestra la descomposicion de varianza 15
del modelo, la cual permite identificar que un aumento
de la incertidumbre puede hacer variar el crecimiento 104
del valor de las acciones hasta un 93 %.
5,
Tabla 2. Test de normalidad.
Prueba de normalidad (Jarque- Estadistico p-valor
Beral 0,56549 09721 0
Fuente: elaboracién propia.
,5,
Tabla 3. Test de heterocedasticidad.
- = _ -10
Pru.eba de Heterocedasticidad de Chi-sq p-valor 1 5 3 4 5 5 . 8 . 10
i 247,910 0,2718
- - Figura 4. Funcién impulso respuesta de la variacion del crecimiento de
Fuente: elaboracién propia. las acciones frente a la incertidumbre.
Fuente: elaboracidn propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred
Tabla 4. Prueba de autocorrelacién. Economic Data database.
Periodo LM-Stat p-valor L, .
Tabla5.D L .
1 1383129 0.8471 abla 5. Descomposicion de la varianza '
2 3,695673 0,4488 Mes Varianza
3 2,246244 0,6906 L 93,63893
4 1,092403 0,8955 2 2
5 2177283 0,7032 E et
6 5,427980 0,2461 4 81,10289
7 2,041788 0,7281 5 76,93051
8 7,384500 0,169 6 7718693
9 4,764623 0,3123 7 7570158
10 3,847564 0,4270 '
1 4,775135 03112 8 73,73851
12 4,817772 0,3065 9 74,00278
Fuente: elaboracién propia. 10 73,52683

De igual manera, para identificar si las empresas
colombianas son receptoras de incertidumbre o
transmisoras de esta, se estimd, con las variables
mencionadas anteriormente, el método propuesto por
Diebold y Yilmaz (2012), puesto que permite calcular los
efectos de contagio de la volatilidad total y direccional.
La Figura 5 muestra si el crecimiento de las acciones
es receptora o transmisora de choques financieros
ante el nivel de incertidumbre. En este caso, se puede
notar que, en todos los periodos, el crecimiento del valor
de las acciones es receptora de choques frente a la
incertidumbre financiera'.

1 En las filas se identifica el trasmisor y en las columnas el receptor. Una fluctuacion hacia

Fuente: elaboracion propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred
Economic Data database.

4.4 Otros factores necesarios para la medicion del impacto
de la incertidumbre en las organizaciones

De acuerdo a lo anterior -y no menos relevante-,
para el buen procesamiento de la informacidon financiera
y para que la organizacion sea mas inteligente, cobra
relevancia la premisa propuesta por Fayol (1916, como
se citd en Shafritz et al., 2015) y Taylor (1914, como se
cité en Shafritz et al., 2015), quienes mencionan que
“la persona correcta debe estar en el lugar correcto”,
lo que permitird a la firma leer la informacién de una

arriba quiere decir trasmision, y una fluctuacion hacia abajo quiere decir receptor.
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forma adecuada y disminuir la incertidumbre a la hora
de tomar decisiones. De lo contrario, si existen los
métodos, pero el personal no estad capacitado para el
manejo de la informacidn, el aumento de la eficiencia
organizacional no serad posible. Es decir, para el
desarrollo de la metodologia planteada, se debe tener el
personal adecuado, y esto hara que las organizaciones
puedan tomar mejores decisiones.

Para realizar una sintesis de lo mencionado
anteriormente, se plantea un diagrama que muestra
los elementos necesarios para medir y disminuir la
incertidumbre en las organizaciones colombianas
(Figura 6).

La articulacion de estos elementos se convierte en
un resultado importante para analizar la incertidumbre
en la toma de decisiones en las empresas, asi como en
un referente para la incorporacidn de esta herramienta
en los procesos y procedimientos que los gerentes
0 responsables de las organizaciones utilizan como
criterio para la toma de decisiones.

4.5 Discusidon de resultados

El procesamiento de la informacion de manera tal
que pueda ser Util para las organizaciones aumenta
la inteligencia organizacional (March y Olsen, 1976;
Wilensky, 1970). Lo anterior se alinea con algunas de-
finiciones referentes al objetivo de la administracion,
en el sentido que las ciencias de la administracidon
son ramas del conocimiento practicas, que buscan la
maximizacion de los objetivos organizacionales (Bunge,
2000; Niiniluoto, 1984; Tello, 2018). Asimismo, permite
identificar que el procesamiento de informacion que
genere conocimiento delcomportamiento organizacional
—-como la medicidn del efecto de la incertidumbre en las
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organizaciones- se convierte en insumo para la toma de
decisiones.

En el caso particular de la economia colombiana,
se ha evidenciado que la fluctuacion de los precios de
los commodities y la tasa de cambio tienen un impacto
en diferentes agregados econdmicos (Oviedo-Gémez
y Candelo-Viafara, 2020) y variables que se precisan
como indicadores de incertidumbre (Golub, 1983; Lof y
Nyberg, 2017), lo que impacta en la toma de decisiones
gerenciales (Daniel y Moskowitz, 2016; Gervais et al.,
2001). Por tanto, puesto que se ha identificado que la
incertidumbre puede afectar negativamente la actividad
de las empresas, la metodologia y los resultados de
esta investigacion pueden ser base para la generacidn
de herramientas que permitan repeler el impacto de la
incertidumbre en las organizaciones.

5. Conclusiones

Esta investigacion tuvo como objetivo medir el
efecto de la incertidumbre en las organizaciones
del mercado accionario colombiano, a partir del uso
de informacién financiera, con el fin de aumentar la
inteligencia organizacional para la toma de decisiones.
Con el propésito de entender por qué las organiza-
ciones deberian medir el efecto de la incertidumbre,
se analizaron elementos tedricos, como la administra-
cion y su enfoque, la racionalidad de la empresa, la
toma de decisiones, la inteligencia organizacional y la
utilidad de identificar el efecto de la incertidumbre con
variables financieras. De igual manera, se utilizaron
las metodologias propuestas Bernanke, Boivin y Eliasz
(2005), y Diebold y Yilmaz (2012) para medir el choque de
la incertidumbre en el crecimiento de los precios de las
acciones colombianas.

06 08 10 12 14 16

Figura 5. Direccion neta de la volatilidad del contagio entre el crecimiento de las acciones y el nivel de incertidumbre.
Fuente: elaboracion propia con base en Federal Bank of St. Louis, Fred Economic Data database.
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Entender la racionalidad
que resignifica la

incertidumbre para la
toma de decisiones

Conjunto de elementos
conceptuales y empiricos que
permiten evaluar el impacto de la
incertidumbre en la toma de
decisiones, mejorando asi la
inteligencia organizacional

Personal que permita
aumentar la eficiencia
organizacional desde la |0

Aplicacion de una
metodologia que permita
el andlisis de los impactos

de la incertidumbre

en las organizaciones

que posibilite la generacion
de informacion para reducir la
incertidumbre en la
toma de decisiones

Figura 6. Articulacion de los elementos para medir y reducir la
incertidumbre organizacional.
Fuente: elaboracion propia.

A partir del desarrollo de la investigacion, es posible
concluir que la organizacion tiene una racionalidad que
busca maximizar sus beneficios con la minimizacion de
los costos. En la misma forma, se involucra un término
denominado inteligencia organizacional (I0), que autores
como Lozano y Gonzélez (2014) identifican como un
elemento de suprema relevancia que permite mejorar
la eficiencia organizacional por medio de la toma de
decisiones, debido a que es la habilidad de una empresa
para la captacion y el analisis de informacién para su
funcionamiento (Chenari et al., 2013).

Para medir el efecto de la incertidumbre, se realizd
un modelo FAVAR, ademds de identificar la direccién
del impacto de esta. De esta manera, también se pudo
identificar su incidencia en el crecimiento del valor de
las acciones colombianas, permitiendo describir que
un aumento de la incertidumbre impacta negativa y
significativamente el crecimientodelvalorde lasempresas
en tres meses. Asimismo, el nivel de incertidumbre puede
hacer variar hasta un 93 % el crecimiento del valor de las
acciones, siendo el crecimiento del precio de las acciones
un receptor neto de incertidumbre.

Por ultimo, la informacion generada por el analisis
del impacto de la incertidumbre sobre las organizaciones
que cotizan en la bolsa colombiana aumenta la inteligen-
cia organizacional y, a su vez, contribuye a entender
como impacta la incertidumbre en las organizaciones,
entregando a los tomadores de decisiones una herra-
mienta para la construccion de portafolios financieros
y la estrategia organizacional. Los resultados de esta
investigacion tienen limites asociados al marco tedrico,
al contexto y a las definiciones metodoldgicas, de ma-
nera que es posible inferir que, probablemente, existan
otros elementos que puedan medir la incertidumbre en

la economia nacional. De igual forma, todavia no existe
evidencia que permita identificar que estas variables
puedan medir la incertidumbre en sectores econdémicos
como turismo y servicios. Asimismo, este estudio se
convierte en punto de partida para nuevas investigaciones
que busquen analizar la incertidumbre en la toma de
decisiones organizacionales.
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Abstract

This research compared, through a multigroup analysis, green consumption among young adult consumers in Mexico and Spain.
Thus, the effect of their connection to nature, environmental citizenship, activism and environmental social identity on green
consumption was analyzed. A quantitative, explanatory, and cross-sectional methodology was developed, which involved the
application of an instrument to 447 Mexican and 120 Spanish young adults. The primary results related to green consumption did
not suggest different environmental behavior patterns between the samples. When combined, it was found that environmental
social identity and environmental citizenship did not always translate into green consumption. However, young adult consumers
who were more connected to nature were more likely to consume eco-friendly products.

Keywords: environmental behavior; consumer behavior; green consumption, sustainability.

Explicando el consumo verde: un estudio transcultural sobre consumidores adultos jovenes a través de una comparacion
multigrupo

Resumen

La investigacion compard, a través de un analisis multigrupo, el consumo verde entre consumidores adultos jévenes en México
y Espafa. Asi, se analizd el efecto de su conexion con la naturaleza, ciudadania ambiental, activismo e identidad social sobre el
consumo verde. Se desarrolld una metodologia cuantitativa, explicativa y transversal e involucrd la aplicacion de un instrumento a
447 adultos jovenes mexicanos y 120 espanoles. Los resultados primarios relacionados con el consumo verde no sugirieron patrones
de comportamiento ambiental diferentes entre las muestras. Cuando se combinaron, se encontrd que la identidad social ambiental
y la ciudadania ambiental no siempre se traducian en consumo verde. Sin embargo, los consumidores adultos jévenes que estaban
mas conectados con la naturaleza tenian mas probabilidades de consumir productos amigables con el ambiente.

Palabras clave: comportamiento ambiental; comportamiento del consumidor; consumo verde; sustentabilidad.

Explicando o consumo verde: um estudo transcultural de consumidores adultos jovens através de uma comparacao
multigrupo

Resumo

A pesquisa comparou, através de uma andlise multigrupo, o consumo verde entre consumidores adultos jovens no México e na
Espanha. Assim, foi analisado o efeito de sua conexao com a natureza, a cidadania ambiental, o ativismo e a identidade social sobre o
consumo verde. Uma metodologia quantitativa, explicativa e transversal foi desenvolvida e incluiu a aplicacao de um instrumento a 447
jovens adultos mexicanos e 120 espanhdis. Os resultados primarios relacionados ao consumo verde ndo sugeriram padroes diferentes
de comportamento ambiental entre as amostras. Quando foram combinados, descobriu-se que a identidade social ambiental e a
cidadania ambiental nem sempre se traduziam em consumo verde. No entanto, os consumidores adultos jovens, mais ligados a
natureza, tinham maior probabilidade de consumir produtos ambientalmente amigaveis.

Palavras-chave: comportamento ambiental; comportamento do consumidor; consumo verde; sustentabilidade.
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1. Introduction

Advances in technology and communication have
enabled business enterprises to address the challenges
that arise when finding routine operations that enhance
productivity in a sustainable manner (Geetha & Laxman,
2017). The productswe buy, eat,and use have animportant
impact on the environment. Many of the current trends
in global consumption are unsustainable, resulting in
massive damage and destruction of ecosystems. Thus,
some emerging green industries are seeking to protect
the environment through the adoption of environmentally
sustainable lifestyles and human actions, encouraging
consumers to spend more on green products (Spielmann,
2020).

Green consumption is a form of consumption
compatible with using eco-friendly products that are
harmless to the environment and consumers in their
production, use, or disposal (Geetha & Laxman, 2017).
Despite increased eco-awareness during the past
few decades, considerable barriers (e.g., motivational
and practical complexity of green consumption) to the
dissemination of more ecologically oriented consumption
styles still exist in Western markets (Moisander, 2000).
To address these environmental issues, consumers
must be motivated to make ethically conscious decisions
toward more sustainable consumption, which in turn will
persuade producers and marketing intermediaries to
re-constitute their business models with an orientation
towards sustainability.

Research on sustainable consumption has changed
its focus from exploring the consumer profile towards
finding a deeper understanding of different ecological
behaviors that can lead to green consumption (Peattie,
2010). Nevertheless, further exploration of other ante-
cedents that could impact this type of consumption
has been recommended (Whitburn et al., 2020). Also,
environmental citizenship and activism have become
critical aspects in leading people to act as agents of
change for the solution of environmental problems;
however, the research shows a gap regarding the
understanding of its effects towards behaviors such as
consumption, since many people do not feel sufficiently
empowered about their decision-making on socio-
environmental issues, and a growing apathy towards
environmental mobilization and commitment has been
identified (Hodson, 2014; Reis, 2020). Therefore, thereis a
call for more research to close the gap towards a deeper
understanding of the antecedents of green consumption.

More specifically, some research in the management
field have used Spanish and Mexican samples to com-
pare how generalizable or contextualized the research
variables can be (Ayuso & Navarrete-Baez, 2018; Uelt-
schy, 2010); although these countries share diverse
linguistic and cultural traits (Ueltschy, 2010], they also
present significant differences in their socioeconomic,
institutional, and political conditions (Ayuso & Navarrete-

Baez, 2018). Therefore, this research focuses on under-
standing some pro-environmental behaviors in young
adults from these countries. When the samples are
similar in some respects and different in others, it is
suggested to develop a comparative investigation, the
differences are usually the focus of the examination to
understand the underlying structure that allows the
variation (Routio, 2007).

The objective of this research is to explore and
compare the decision to consume green products related
to their connection to nature, environmental citizenship,
activism, and environmental social identity among young
Mexican and Spanish buyers to provide information on
the effect of these variables on green consumption.
Therefore, a multigroup structural equation model
(SEM] with R statistical software was used to analyze
the results. The purpose of this study is to contribute
to the intellectual bases of consumer behavior and pro-
environmental actions to help policy makers and market
participants in formulating strategies to encourage
green consumption in young adults. The thesis of the
research is thatalthough consumers might be concerned
about the environment, they struggle to engage in green
consumption behavior (Young et al., 2010). Thus, there
is a need to promote the perceived effectiveness of the
consumer, convincing him/her that green consumption
could really have an impact on the environment (Gleim
et al., 2013).

In addition to the introduction, this document includes
five more sections: The second contains the literature
review in which the main concepts are defined, and the
hypotheses are formulated. Next, the methodological
process and the statistical methods used are described.
The fourth section shows the results obtained, and the
last section presents the conclusions and managerial
implications.

2. Theoretical background and hypotheses development

The term green consumption has often been used
interchangeably with other terms, such as socially
responsible consumption, ecologically conscious con-
sumption, environmentally responsible consumption,
environmentally friendly consumption, and pro-
environmental consumption (Pagiaslis & Krontalis, 2014).
In this research, green consumption is understood as
the consumption of environmentally friendly products
(Cortes et al., 2016), considering an effort to balance
demand, consumption processes, and sustainable deve-
lopment (Sun et al., 2019). It is expected that green
consumption contributes to solving problems regarding
overexploitation of natural resources (Pagiaslis & Kron-
talis, 2014) due to the desire of consumers to meet their
individual needs differently and to contribute to the
welfare of society (Nguyen et al., 2019).

Previous studies about green consumption have
been considered to explain the phenomenon in terms
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of demographic variables. In this research, we control
it through the variables of age and gender. There is
no agreement on the age group most prone to green
consumption. Some studies have concluded that green
consumers are younger (Akehurst et al., 2012), while
others claim that they are older (Martins Goncalves &
Viegas, 2015). Regarding gender, some studies have
suggested that women are more likely to demonstrate
green consumption and recycling (Mainieri et al., 1997;
Straughan & Roberts, 1999; Laroche et al., 2002);
however, others did not find significant differences
among genders (Paco & Gouveia, 2016).

2.1 Connection to nature and green consumption

Connection to nature has become increasingly useful
in the study of environmental behavior, as well as in
psychological health and well-being (Nisbet & Zelenski,
2013; Whitburn et al., 2020). It is rotted in the primitive
beliefs that motivate pro-environmental attitudes and
behaviors (Geng et al., 2015). Connection to nature refers
to the positive experiential and emotional connection
that an individual achieves with nature (Mayer & Frantz,
2004). Schultz (2001) conceptualizes it as the extent to
which an individual feels that he or she is part of nature.
The idea implies interest in and affinity with the natural
world (Wilson, 1984).

Previous research with young adults has found that
connection to nature is useful for predicting sustainable
pro-environmental values and behaviors, subjective
well-being, and concern for the environment (Mayer &
Frantz, 2004; Nisbet & Zelenski, 2013; Pereira & Forster,
2015). However, although a significant association has
been found among the connection to nature value and
pro-environmental behaviors (Davis et al., 2009; Dutcher
et al., 2007), values toward nature differ among cultures
(Boeve-de Pauw & Van Petegem, 2013), and green
consumption is affected directly and indirectly by values
and beliefs (Stern et al., 1995). Therefore, it is possible to
assume that:

H1: Connection to nature positively affects green
consumption of young adults in Mexico and Spain.

2.2 Connection to nature and environmental social identity

Social identity can be understood as an element of
the self-concept that assumes and values belonging to a
certain social group (Tajfel, 1978). Environmental social
identity implies the value and emotionalimportance thata
person attributes to being part of the initiatives that seek
to change a social system towards pro-environmental
behaviors (Schulte et al., 2020). The value of feeling
connected to the natural environment can encourage
important environmental social identity mechanisms,
thus generating a positive impact on people's well-
being and quality of life (Olivos & Clayton, 2017). That
is, when people perceive themselves as connected and
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interdependent with nature, they can develop an identity
that empathizes with pro-environmental efforts (Andi¢ &
Hadela, 2021). Thus, this research suggests the following
hypothesis:

H2: Connection to nature positively affects environmental
social identity of Mexican and Spanish young adult
consumers.

2.3 Environmental social identity and green consumption

One challenge in contemporary society is the
construction of positive and lastingidentities (Ryan & Deci,
2003). However, the environmental identity has changed
in recent decades (Gallup, 2016). An environmental social
identity is a psychological mechanism that facilitates
assimilation to the norms of the group and drives
individuals to engage in pro-environmental behaviors,
including green consumption (Fielding & Hornsey, 2016).
Thus, environmental social identities might influence
behavior across different contexts (Ellemers et al., 2002),
whether with abundant or limited resources. “Social
identity processes may be important for collective action
problems because they can influence ascriptions of
responsibility for responding to large-scale problems
with diffuse causes and solutions” (Chapman, 2018, p.
52). Thus, the environmental social identity approach
implies that membership to certain groups influences
one to maintain a positive self-concept of constructive
environmental behaviors.

Forinstance, Fielding and Hornsey (2016) studied how
social identities can motivate group members to act in
more or less pro-environmental ways. Additionally, Klas
(2017) found that environmental social identity is a strong
predictor of green consumption. Most of the empirical
studies related to environmental social identity have
focused on clients of a company (Venhoeven et al., 2016)
and individuals of both genders and all ages living in
particular contexts (Venhoeven et al., 2016; Klas, 2017);
therefore, it is a field that should be explored among
other populations, such as young adults. Consequently,
we propose the following hypothesis:

H3: Environmental social identity positively affects green
consumption of young adults in Mexico and Spain.

2.4. Environmental social identity and environmental
citizenship

Environmental citizenship concerns the "various
actions that people take in favor of environmental
conservation, mostly in the public sphere” (Asah et al,,
2018, p. 809). It examines how environmental commit-
ment arises or is sustained by individuals (Raineri
& Paillé, 2016). It assumes environmental advocacy,
direct involvement, voluntary actions, learning about
environmental phenomena, political-ecological actions
(i.e., voting according to pro-environmental inclinations),
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and responsibilities derived from environmental rights
as a matter of natural justice (Stern et al., 1999; Dobson,
2007). Social identity and a sense of belonging are im-
portant to promote environmental citizenship. When
individuals identify with a group, they are more likely to
engagein community participation, to think in terms of the
collective benefits and costs, and to demonstrate respect
for others and self-restraint (Song et al., 2019). From
these constructs, we suggest the following hypothesis:

H4: Environmental social identity positively affects
environmental citizenship in Mexican and Spanish
young adult consumers.

2.5. Environmental social identity and environmental
activism

Environmental activism refers to engagement in
behaviors to preserve or improve the environment and
increase public awareness of environmental issues
(Seguin et al., 1998). Such behaviors include participating
in protests, petitioning, rallying, creating blockades,
performing revegetation work, and educating the public
(Fielding et al., 2008). Thus, environmental activism is
understood as a public environmental behavior that uses
collective actions to influence policies or management
decisions in favor of pro-environmental protection
behaviors (Dono et al., 2010). However, the citizens of only a
few countries express a higher priority for environmental
considerations over economic ones. For instance, the
European countries in which citizens prioritize environ-
mental issues are Norway, Switzerland, Sweden, and
Austria (Goldman et al., 2020). Likewise, environmental
social identity might influence environmental activism.
Previous research in the field has studied the effects
among social identity, environmental activism, and
environmental behavior, and significant relationships
have been found identifying that environmental group
membership is a strong predictor of intention to engage
in environmental activism (Fielding et al., 2008; Dono et
al., 2010). For instance, research conducted on young
adults in Australia revealed an indirect and significant
relationship between social identity and environmental
behavior mediated by citizenship, which was the best
predictor of environmental activism (Dono et al., 2010).

Paco and Gouveia (2016) introduced gender as a
factor that might influence environmental behaviors
among Portuguese consumers. Thus, despite the indi-
vidual perceived environmental responsibility, these
researchers found low levels of environmental acti-
vism and civic participation in environmental causes.
Regarding gender, it was found that both women and
men show similar levels of environmental activism.
Consequently, we propose the following hypothesis:

H5: Environmental social identity positively affects
environmental activism in Mexican and Spanish
young adult consumers.

2.6. Environmental citizenship and environmental activism

Environmental citizenship exhibits a non-territorial
nature because the effect of environmental problems
exceeds national limits (Dobson, 2003). It has become
a relevant topic for environmentalists in order to pro-
mote a change of behavior towards more sustainable
lifestyles (Seyfang, 2006). Thus, a significant relationship
among environmental citizenship and activism opens
opportunities in the public sphere to create the emergen-
ce of a diverse civil society that is active in different
domains (Fadaee, 2017), including consumption. There-
fore, non-activist behaviors in the public sphere of
environmental citizenship might affect collective actions
and active involvement in organizations and demon-
strations, as in the case of environmental activism
(Stern, 2000). Accordingly, we suggest the following
hypothesis:

Hé6: Environmental citizenship positively affects
environmental activism in Mexican and Spanish young
adult consumers.

2.7. Environmental citizenship and green consumption

Additionally, environmental citizenship works on a
deeper level that affects people’s individual behavior
(Young et al., 2010), such as consumer intentions and
practices. Jagers et al. (2014) found among the Swedish
population that people oriented to ecological citizenship
are more likely to develop pro-environmental behaviors
and adopt environmentally friendly habits in their daily
lives. In contrast, in the study by Hamilton et al. (2018],
the participants described a wide range of behaviors,
motivations, benefits, and assumptions about being green
citizens. However, although they were familiar with green
consumption, they were not sufficiently informed about
what it means to be “green.” The authors recommended
that green consumption should not be applied alone; it
requires developing aspects such as environmental
citizenship and new skills applied to one’s personal
lifestyle. Hence, we test the following hypothesis:

H7: Environmental citizenship positively affects green
consumption in Mexican and Spanish young adult
consumers.

2.8. Environmental activism and green consumption

Environmental activism is more difficult to implement
in some countries as an ecological solution due to a
lack of organizational capabilities and societal engage-
ment (Yang & Weber, 2019). Enthusiastic environmental
activism suggests the regulation of personal consump-
tion (Horton, 2003) and political consumerism [e.g.,
boycotts) as solutions to environmental problems in
which the commodities become the core of the resolu-
tion of moral disputes and dilemmas in the everyday
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lives of environmental activists (Dolan, 2002). Brochado
et al. (2017) conducted research including participants
in Portugal of both genders and a wide range of ages,
and found that activism was the strongest predictor of
ecologically conscious consumer behavior. Research
developed in Thailand found that male young adults
were more likely to participate in environmental activism
and cultivate pro-environmental behaviors than female
young adults (Piyapong, 2020). Regarding environmental
activism, the following hypothesis is established:

H8: Environmental activism positively affects green
consumption in Mexican and Spanish young adult
consumers.

3. Method

To examine the previously stated hypotheses, an
explanatory and cross-sectional design was developed.
Computer-Assisted Personal Interviews (CAPI] were
applied through tablets to two samples, one Mexican
and the other Spanish. Hence, we used a sample of
convenience and surveyed 447 Mexican and 120 Spanish
young adult university students, and each interview
lasted between 10 and 15 minutes. The instrument
comprised measures of constructs (Appendix, Table
A1). Thus, connection to nature was measured with the
scale of four items developed by Guckian et al. (2017).
Also, environmental social identity and environmental
activism were measured with the scales developed
by Klas (2017), with five items on each. Environmental
citizenship was measured using the scale by Larson et
al. (2015) with four items, and lastly, the scale by Cortes
et al. (2016) was used to measure green consumption
with five items. Participants answered all items using
a five-point Likert scale, except for environmental
social identity and environmental activism, which were
answered with a seven-point Likert scale. We added
age and gender as control variables, thus they are held
constant in our research. Therefore, both are variables
of no interest to the objectives of the study; nevertheless,
they are controlled because they might affect green
product consumption.

3.1. Procedures of statistical analyses

Our Mexican sample comprised 447 university
students aged 18 and above and our second sample
comprised 120 university students of the same minimum
age who resided in Spain. This section describes the
steps involved in testing the cross-country measurement
invariance of latent green consumption, which tested the
survey data in multi-group structural equation modeling
using R statistical software based on covariance. The
approach was used to compare country differences
with respect to the green consumption of Mexican
young adults, controlling for age and gender. Structural
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equation modeling (SEM) was performed to execute the
latent mean analysis.

Measurementinvarianceis a prerequisite for compar-
ing different groups (Chen, 2007; Kuhn & Holling, 2009).
Inference problems occur when sets or categories are
compared based on instruments that do not measure
the same constructs, which makes the conclusions
drawn from the study more likely to be biased or invalid
if the variables do not mean the same across groups.
Therefore, measurement invariance must be tested to
establish whether an instrument provides a valid basis
for comparing group differences (Gregorich, 2006).
The progressive analytical strategy in multigroup SEM
involves the examination of configurational invariance,
metric invariance, and scalar invariance to evaluate the
equivalence of the groups (Jang et al., 2012; Kline, 2015).
Thus, a series of hierarchically nested models were
examined, with increasing levels of cross-group equality
constraints (Gregorich, 2006; Kuhn & Holling, 2009).

The first level of measurement invariance is con-
figural invariance (Horn et al., 1983]. This level requires
that the proposed model fit all groups. In other words,
aside from the overall model fit, all items must load
significantly and substantially on the intended factor for
every country. Substantial standardized item loadings
are those above 0.3 (Brown, 2015). The second level of
invariance, metric invariance, means that the factor
loadings do not differ significantly across countries (Jang
et al., 2012). Then, the structural relationships between
variables may be examined if the conditions of metric
invariance are satisfied (Steenkamp & Baumgartner,
1998). Researchers can compare the path coefficients via
multigroup analysis. Third, scalar invariance is proved at
the intercept level, with equality constraints for the item
intercepts (Jang et al., 2012). If partial measurement
invariance is established and full invariance is confirmed,
meaning equal mean and variances across groups, the
researchers can pool the data from different groups and
benefit from the increase in statistical power. However,
full measurement invariance does not imply a lack of
difference in path coefficients. Thus, the latter must
be tested by multigroup analysis technique. Only when
the structural models are also invariant (no significant
differences in path coefficients) can the researcher focus
on the aggregate-level analysis with pooled data (Hair et
al., 2018). Statistical analyses were conducted using R
(version 3.1, Lavaan 0.5-17).

3.2. Model fit

Strictly speaking, the Likert scale is an ordinal scale
(Wu & Leung, 2017). Thus, all variables in the model
were analyzed as categorical (binary or ordinal) except
for age, so the diagonally weighted least squares (DWLS)
estimator was used (Jéreskog, 1990). In structural equa-
tion modelling (SEM), the criteria used to determine
the fit between the empirical data and the proposed



Cavazos-Arroyo et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 69-81

74

model were the cut-off values of model fit indices
recommended by Byrne (2010) and Kline (2015). The
goodness-of-fit measures used here are the ratio of chi-
square to the degrees of freedom, the root mean square
error of approximation (RMSEA], and the comparative
fit index (CFI). Models with x2/df < 5, RMSEA < .08, and
CFl > .9 are generally considered to have an acceptable
fit. The measurement models were evaluated for
convergent and discriminant validity. Convergent vali-
dity was assessed by factor loading (threshold of 0.5
and above) (Johnson & Stevens, 2000) and composite
reliability (between 0.50 and 0.60) (Cheah et al., 2010).
For satisfactory discriminant validity, the square root
of AVE should be greater than the correlation between
the constructs (Bhattacherjee & Premkumar, 2004). The
invariance tests claimed are supported with the non-
significant result of the chi-square difference test and/
or the change value of a CFl smaller than 0.01 (Byrne,
2010).

3.3. Path coefficients comparisons

After the invariance tests, country differences were
tested by constraining the structural model parameters
to be equal in the two groups and by comparing the
constrained model with a model in which parameters for
Mexico and Spain can vary (Holmbeck, 1997). When the
equality constraints resulted in a significant deterioration
in the model fit, as indicated by a significant change in %2,
it shows that the country modifies the constrained model
parameter out.

4. Results
4.1. Descriptive statistics

Demographic variables by country are presented in
Table 1. The female population density was higher for
both countries. The population is a bit older in Mexico
than in Spain, with a mean of 23.19 years and 21.13 years,
respectively.

4.2. Multigroup test and measurement invariance

The moderating effect of country was studied to
analyze if there is a difference on the relationship between
the constructs (connection to nature, environmental
citizenship, activism, and environmental social identity)
and the dependent construct (green consumption).
Thus, we used a multigroup analysis procedure given the
categorical type of the variable country. Quantification of
measurement invariance is pivotal before examining the
possibility of country moderating effect.

Before undertaking the measurement invariance
tests, the structural equation modelling analyses were
separately conducted for the Mexico and Spain groups.
The analyses may reveal whether the model can represent

the same number of common factors across divergent
groups (Gregorich, 2006). According to Lin et al.’s tests of
reliability and validation (2013), in this study a model was
identified with five latent variables. As shown in Table 2,
factor loadings range from 0.618 to 0.941 for the Mexican
group, and from 0.483 to 0.900 for the Spanish group.
Table 3 displays the model fit indices for both countries.
According to the criteria recommended by Byrne (2010),
the model fit indices for both groups suggest a good data-
model fit (i.e., x2/df < 5, RMSEA < 0.05, CFl > 0.90).

Table 1. Demographic characteristics by country.

Mexico Spain
Gender (%)
Female 51.8 58.3
Male 48.2 41.7
Age
n 447 120
Minimum 18 18
Maximum 26 25
Mean 23.19 21.13
Standard deviation 3.594 3.313

Source: own elaboration

Before conducting path coefficients comparison,
several invariance tests were carried out. First, multi-
group SEM was implemented to assess configural
invariance by evaluating the two groups without
constraining equality across the groups. In other words,
the same measurement model was examined separa-
tely for each group. As shown in Table 3, the configural
invariance test showed high similarity between the
structural patterns across groups with acceptable
goodness-of-fit (2 = 737.866, df = 442, v?/df = 1.669, CFI
= 0.993, RMSEA = 0.049). Second, metric invariance was
examined by comparing two nested models. The first one
consisted of a baseline model (factor loadings are freely
estimated across multiple groups) and the second one
consisted of the invariance model (constrains the factor
loadings as equivalent across the groups). The results of
the metric invariance model (y2 = 854.716, df = 458, y2/df =
1.866, CFl = 0.991, RMSEA = 0.056] (Table 3) indicates an
acceptable goodness of fit. The non-significant (p value
= 0.7747) results of the chi-square from ANOVA test for
comparing the nested models supports metric invariance.
Thus, the latent scale's metric is “invariant” across the
groups. Third, a restriction on the intercepts was applied
across groups to be invariant for the scalar invariance
test. Table 3 shows the model fit indices of the scalar
invariance model (x? =800.795, df = 524, 2 /df = 1.528, CFlI
= 0.994, RMSEA = 0.043). The chi-square difference test
between the metric model and the scalar model is non-
significant (p value = 0.198), and the change value of CFl
(ACFI =0.003) is smaller than 0.01, supporting the scalar
invariance hypothesis (Cheung & Rensvold, 2002). Thus,
the three invariance tests were fulfilled.
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Table 2. Standardized factor loadings for SEM model by country.
Mexico Spain
Standardized load p value Standardized load p value
Connection to nature CN1 0.667 0.000 0.549 0.000
CN2 0.717 0.000 0.536 0.000
CN3 0.723 0.000 0.649 0.000
Environmental social identity ESI 0.817 0.000 0.822 0.000
ESI2 0.941 0.000 0.893 0.000
ESI3 0.709 0.000 0.579 0.000
Environmental citizenship EC1 0.618 0.000 0.483 0.000
EC2 0.641 0.000 0.558 0.000
EC3 0.788 0.000 0.728 0.000
EC4 0.826 0.000 0.9 0.000
Environmental activism EA1 0.782 0.000 0.789 0.000
EA2 0.794 0.000 0.742 0.000
EA3 0.866 0.000 0.527 0.000
EA4 0.813 0.000 0.582 0.000
EA5 0.864 0.000 0.589 0.000
EA6 0.751 0.000 0.678 0.000
Green consumption GC1 0.82 0.000 0.862 0.000
GC2 0.836 0.000 0.715 0.000
GC3 0.83 0.000 0.828 0.000
GC4 0.809 0.000 0.716 0.000
GC5 0.816 0.000 0.873 0.000
Source: own elaboration
Table 3. Model comparison: single countries, invariance tests and model fit changes.
Nr. Model description Compared model x2 (p) df CFl RMSEA ACFI
1 Single country Mexico 461.916 (0.001) 221 0.994 0.050 -
2 Single country Spain 275.95(0.007) 221 0.989 0.046 -
3 Configural 737.866 (0.000) 442 0.993 0.049 -
4 Metric 854.716 (0.000) 458 0.991 0.056 -0.002
g Scalar 800.795 (0.000) 524 0.994 0.043 0.003
6 Intercepts constrained 751.183 (0.000) 508 0.994 0.041
7 Full measurement invariance 6 764.715 (0.000) 513 0.994 0.042 0.000

Source: own elaboration

The procedures support the presence of full
measurement invariance. Therefore, the multigroup
analysis technique has been used. Thus, according
to the country analyzed, the constructs referring to
connection to nature, environmental citizenship, acti-
vism, and environmental social identity may affect green
consumption differently. Hence, in Mexico (Figure 1),
connection to nature has been confirmed as the only
dimension to have an effect in green consumption.
Environmental citizenship and environmental activism
are the least relevant dimensions for green consump-
tion. Environmental citizenship showed a relation with
environmental activism. Also, environmental social iden-
tity has been proven as the most important dimension for
environmental citizenship, while connection to nature

appeared to have an effect with environmental social
identity. Similarly, connection to nature has turned out to
be the most important dimension for green consumption
among the Spanish young adults (Figure 2). Likewise,
environmental citizenship and environmental activism
are the least relevant constructs for green consump-
tion. Consistently, Spain environmental citizenship has
a relation with environmental activism. Also, environ-
mental social identity has been proven as the most
important dimension for environmental citizenship. Fina-
lly, connection to nature has demonstrated an effect
on environmental social identity. Thereafter, the path
coefficients for each of the sub-samples were compared
for significant differences using multigroup analysis. As
can be seen in Table 4, there is no significant contrast
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between the path coefficients, thus we cannot confirm
the moderating effect of country.

B=0.222*

Environmental

N citizenship
o°
%f/

p=0.752*
Connection Environmental § Green
to nature social identity S
&
,6’\\
R
030 .
/7-5; Environmental
activism
*p<0.05, n.s. = non-significant
p=0.152n.s.

Figure 1. Contrasted model of green consumption with standardized path
coefficients for Mexico.
Source: own elaboration
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Environmental
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Figure 2. Contrasted model of green consumption with standardized path
coefficients for Spain.
Source: own elaboration

Table 4. Multigroup comparison.

From the major constructs under investigation
in each country and their viable relation with green
consumption, only connection to nature had a positive
significant relationship with the green behavior. In this
cross-cultural study, the primary outcomes related to
green consumption were similar among young adults
from different countries, suggesting no differential
environmental behavior patterns between Mexican and
Spanish samples. Since the coefficients would not vary
by country, it would be convenient to analyze the pooled
data in a single global model. After the confirmation of
three invariance tests, the full measurement invariance,
and the lack of significant differences in path coefficients
(Table 4], we can conclude that country did not moderate
the pathways, contrary to predication. Then, we focus on
the analysis of pooled data.

4.3 Pooled data analysis

Based on the aggregate-level analysis with pooled
data (Figure 3 and Table 5], age has significant effect
on green consumption. Particularly, connection to
nature is the only latent variable with direct effect on
green consumption. Additionally, environmental citi-
zenship showed a positive effect on environmental
activism, which is consistent with the literature. Also,
environmental social identity affects environmental
citizenship positively, while connection to nature and
environmental social identity are positively correlated.
The positive association indicates that the more con-
nected people are to nature, the more they identify with
environmentalists. The results of the pooled data model
(x2 = 598.494, df = 221, x2/df = 2.70, CFl = 0.991, RMSEA =
0.055]) indicate an acceptable goodness of fit.

Regression Country Regression Chi square difference
coefficients B test p value

Connection to nature _ Environmental social Mexico 0.825* 0.3636
- identity Spain 0.752*

Environmental social identity _ Environmental citizenship Mexico 0.610* 0.6658
- Spain 0.620

Environmental citizenship _ Green consumption Mexico -4.507 0.6154
- Spain 1.292

Environmental social identity _ Environmental activism Mexico 0.03 0.3051
- Spain 0.218

Environmental activism _ Green consumption Mexico 4.935 0.6347
g Spain 1.763

Connection to nature _ Green consumption Mexico 0.222* 0.4865
- Spain 0.481*

Environmental social identity > Green consumption Mexico 0.152 0.3602
Spain -0.320

Environmental citizenship _ Environmental activism Mexico 0.975* 0.2649
- Spain 0.818*

*p value <0.05
Source: own elaboration



Cavazos-Arroyo et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 69-81

H1: B=0.243*
Age
. 2 =
& Environmental & k)
& citizenship 2 D,
> & \R
X >
N ‘S
H2: p=0.765* & ;
~
Connection Environmental pa Green
to nature social identity & consumption
-
A o
"B o 1
Qs N 9
S, Environmental N N
® activism ‘6?2 S
RS &
AN
*p<0.05, n.s. = non-significant Gisiietr
H3: $=0.081 n.s.

Figure 3. Contrasted global model of green consumption with standar-
dized path coefficients.
Source: own elaboration

Table 5. Standardized factor loadings for pooled data.

Standardized load p value

Connection to CN1 0.649 0.000
MEUTE CN2 0.686 0.000
CN3 0.706 0.000

Environmental ESIM 0.822 0.000
el e ey ESI2 0.934 0.000
ESI3 0.688 0.000

Environmental EC1 0.610 0.000
citizenship EC2 0.621 0.000
EC3 0.798 0.000

EC4 0.842 0.000

Environmental EA1 0.782 0.000
activism EA2 0.771 0.000
EA3 0.831 0.000

EA4 0.793 0.000

EA5 0.855 0.000

EAb 0.711 0.000

Green GC1 0.830 0.000
enEUrEer 6C2 0.815 0.000
6C3 0.839 0.000

GC4 0.778 0.000

6C5 0.822 0.000

Source: own elaboration
5. Discussion

Contrary to our predictions, the findings of this
study suggest that green consumption among Mexican
and Spanish young adults does not present distinctly
different patterns of environmental behavior. Thus, in
green consumption analysis, regardless of the country
of origin, the path coefficients between-individual
comparison were similar. The findings illustrated that
not every explanatory variable influenced the green
consumptionamongyoung consumers. However, for both
groups, it was found that green consumption in young
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adults is supported by the intrinsic motivation derived
from feelings of attachment to nature and keeping their
surroundings ecologically healthy. Thus, Hypothesis 1
was confirmed, coinciding with other research (Davis et
al., 2009; Dutcher et al., 2007). Also, connection to nature
presented an effect on the environmental social identity
among young adults, thus supporting Hypothesis 2. This
implies that when young adults experience a positive
emotional connection to nature, they can assimilate
better to the environmental social norms of a group
(Fielding & Hornsey, 2016). Therefore, it is crucial to
invest in programs and urban spaces that generate
a stronger connection to nature that will contribute to
urban areas being better adapted to climate change
(Orddénez, 2015). Furthermore, citizens could be more
emotionally involved in pro-environmental activities
approved by a reference social group.

Regarding the effects of environmental social identity,
although research has found that it is a robust predic-
tor of green consumption (Klas, 2017) in this research,
H3 could not be confirmed. However, a positive effect
of environmental social identity on environmental citi-
zenship was found, thus supporting H4. This means that
a consumer who feels identification with a group that
assumes environmental responsibilities is more prone
to develop environmental citizenship, which implies
the development of a shared personal commitment
to sustainability (Dobson, 2003). H5 was rejected be-
cause environmental social identity had no effect on
environmental activism among Spanish and Mexican
young adults. This suggests that although there is a
psychological connection with an environmental group, it
does not influence the decision to participate in collective
actions such as protests or petitions in favor of the
environment (Dono et al., 2010).

Environmental citizenship affects environmental
activism positively in Mexican and Spanish young adult
consumers; thus, H6 was supported. The effect of
environmental citizenship on environmental activism
is frequently reported in the literature (Lubell, 2002;
Dono et al., 2010; Fadaee, 2017). It is expected that
the commitment to more sustainable behaviors may
encourage participation in pro-environmental public
acts. Interestingly, neither environmental citizenship nor
environmentalactivism emerged as significant predictors
of green consumption in young adults—consequently,
Hypotheses 7 and 8 were rejected. According to Thgger-
sen and @lander (1995), two aspects are indispensable
pre-requisites to green consumer behavior: ability and
opportunity. If organizations and governments engage in
the development of environmental citizen behaviors, it is
likely to persuade an increase in environmental activism
and sustainable consumption. Finally, the significant
path coefficients for H1, H2, H4, and H6 were comparable
between the two groups. The coefficients were quite
similar in size, but generally slightly stronger effects
were reported for the sample of Spanish young adults,
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except that the effect of environmental citizenship on
environmental activism was higher in young adults from
Mexico.

Although non-significant effects were not expected,
the notion that these results are unimportant should
be avoided, as they are useful to disprove hypotheses
or theories and to justify findings. Furthermore, they
are important components on which we can support the
basis for future studies (Mehler et al., 2019). One possible
reason for the lack of significant effect of environ-
mental activism and environmental citizenship on green
consumption may be consistent with what was found
by Martinsson and Lundqvist (2010) in their research
on ecological citizenship in a large group of Swedish
citizens. In one of the groups, they found that despite
solidarity with the world and strong green attitudes, the
participants exhibited gray environmental practices.
Therefore, it may be that even a profound change in
attitudes and going “green” does not always result
in a positive behavioral effect. Our results challenge
the ecological citizenship theory because the majority
think "green”, but still without adjusting their behavior
accordingly.

6. Conclusions

This study revealed categories within green
consumption literature, uncovering four constructs to
encourage green young adult consumers: environmental
citizenship, environmental activism, environmental
social identity, and connection to nature. In this cross-
cultural study, the primary outcomes related to green
consumption were similar among young adults from
different countries, suggesting no differential en-
vironmental behavior patterns between Mexican and
Spanish samples. Thus, when results were pooled, the
research findings revealed that young adult consumers
who are more attached to nature and who feel motivated
to keep their surroundings ecologically healthy are
more likely to consume green products. Therefore, our
research diminishes the observed gap in the literature
regarding the understanding of the connection to nature
effect towards green consumption.

However, based on the findings, we call for further
research to understand how environmental citizenship
and activism can empower people to embrace green
consumption. We expect that this framework will bring a
different perspective to influence young adult consumer
spendingoneco-friendlyproducts,withtheunderstanding
of buyers and their needs in mind. Also, our findings could
motivate firms to operate more sustainably, maximize
their sustainability, and examine new business models
to offer and encourage green consumption among young
adult consumers. Future research could examine how
ecological perspectives, attitudes, evaluation of product
attributes, product ability and opportunity, and social
influences lead to inconsistencies in young adult green

consumption. It could also be socio-economic, political,
or other characteristics to be considered that can help
us understanding the dissonance between attitudes and
behaviors.

Our investigation had several limitations. We used
a sample of convenience; thus, future research should
use a more representative sample population. Another
limitation is that we considered green consumption in
general; nevertheless, this type of products or services
could be divided into more specific types. Therefore, the
consumptionintention could vary for each type of product.
This paper contributes to previous research through
three main angles: first, most previous studies on the
antecedents of green consumption ignored the need to
promote the perceived effectiveness of the consumer,
convincing them of the impact of green consumption on
the environment; second, if our findings are confirmed
by future research, new intervention approaches could
be introduced in building a more sustainable society.
Current approaches are mainly focused on offering
people green choices such as products, organic store
shopping, and green devices to be used at home, while
forgetting to strengthen the previous connection to
nature, environmental social identity, and environmental
citizenship and activism; third, our study enhances the
green consumption literature by introducing the need
to analyze the promoting actions to reconnect people
with nature to strengthen the reasons why society would
genuinely turn towards sustainability. For instance,
associations and other organized groups in society can
do more to persuade organizations to hold events on
environmental protection and the benefits of green
consumption. Furthermore, the development of effective
strategies focused on connection to nature and the value
of environmental social identity can strengthen the
construction of stronger environmental citizenship.
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Connection to nature

Guckian, De Young, & Harbo, 2017

CN1. | feel strongly about keeping the place | live ecologically healthy

CN2. | am curious to learn new ways to conserve resources

CN3. | feel a strong attachment to nature

CN4. The more connected people are to nature, the better off society
will be

Environmental citizenship

Larson, Stedman, Cooper, & Decker, 2015

EC1.Voted to support a policy/regulation that affects the local
environment

EC2.Signed a petition about an environmental issue

EC3.Donated money to support local environmental protection

EC4.Wrote a letter in response to an environmental issue

Green consumption

Cortes, Dias, Fernandes, Pamplona & Vieira, 2016

GC1.When | buy, | prioritize products that are more easily recycled

GC2. | purchase products that do not waste resources in their
packaging

GC3. Choosing a product, | prioritize the environmental aspects
rather than the price/quality

GC4. Between two similar products, | prefer the one produced with
recycled raw materials

GC5. A certification indicating that a product was made following
environmental standards helps my purchase decision

Environmental social identity

Klas, 2017

ESI1.1am a person who is glad to belong with environmentalists

ESI2. | am a person who sees myself as belonging with
environmentalists

ESI3. I am a person who identifies with environmentalists

ESI4.1 am a person who feels strong ties with environmentalists

ESI5. | am a person who considers environmentalists important

Environmental activism

Klas, 2017

EA1.l participate in protests against current environmental
conditions

EAZ2.| circulate petitions demanding an improvement of government
policies regarding the environment

EA3.l write letters to firms that manufacture harmful products

EA4.| participate in events organized by environmental groups

EAS5.I give financial support to an environmental group

EA6.I vote for a government proposing environmentally conscious
policies
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Resumen

La innovacion es la estrategia de las empresas para la creacion de valor, mejorar la competitividad y el desarrollo sostenible. El
objetivo de esta investigacion fue analizar la influencia de la innovacion en el rendimiento ante la mediacién de la orientacion al
aprendizaje y al mercado. Se llevd a cabo un estudio cuantitativo explicativo en una muestra de 71 empresas mexicanas con un
modelado de ecuaciones estructurales, con el que se comprobd la influencia de la innovacién en el rendimiento, la orientacién al
aprendizaje y la orientacion al mercado. Ademas, revelé influencia significativa de la innovacion en el rendimiento a través de la
mediacion de la orientacidn al aprendizaje y al mercado. Se resalta entonces la innovacion como factor primordial que permea el
rendimiento para visualizar mejores condiciones y expectativas empresariales.

Palabras clave: innovacion; aprendizaje; orientacion al mercado; rendimiento.

Innovation and performance: Relationship mediated by learning and market orientation in Mexican companies

Abstract

Innovation is the strategy of companies for the creation of value, improvement of their competitiveness, and sustainable development.
The purpose was to analyze the influence of innovation on business performance as mediated by learning and market orientation. An
explanatory quantitative study was carried out in a sample of 71 Mexican companies. Equation modeling was used. These tested the
influence of innovation on business performance, learning orientation, and market orientation. The significant influence of innovation
on performance was also revealed through the mediation of learning and market orientation. Innovation is thus highlighted as a
primary factor of performance to visualize better business conditions and expectations.

Keywords: innovation; learning; market orientation; performance.

Inovacao erendimento: relacao mediada através da orientacao a aprendizagem e ao mercado em empresas mexicanas

Resumo

Ainovacao ¢ a estratégia das empresas para a criacao de valor, melhoria da competitividade e desenvolvimento sustentavel. O objetivo
desta pesquisa foi analisar a influéncia da inovacao no rendimento ante a mediacao da orientacdo a aprendizagem e ao mercado. Foi
realizado um estudo explicativo quantitativo de uma amostra de 71 empresas mexicanas com modelagem de equacodes estruturais,
que testou a influéncia da inovacdo no rendimento, a orientacdo a aprendizagem e a ao mercado. Além disso, revelou uma influéncia
significativa da inovacdo no rendimento através da mediacdo da orientacdo a aprendizagem e ao mercado. Assim, a inovacao é
destacada como um fator primordial que permeia o rendimento para vislumbrar melhores condicoes e expectativas empresariais.

Palavras-chave: inovacao; aprendizagem; orientacdao ao mercado; rendimento.

* Autor para dirigir correspondencia.
Clasificacion JEL: M10, D83.

Cémo citar: Demuner-Flores, M. R., Delgado-Cruz, A. y Vargas-Martinez E. E. (2022). Innovacién y rendimiento: relacién mediada por la orientacién al
aprendizaje y al mercado en empresas mexicanas. Estudios Gerenciales, 38(162), 82-94. https://doi.org/10.18046/j.estger.2022.162.4706

DOI: https://doi.org/10.18046/j.estger.2022.162.4706
Recibido: 20-03-2021

Aceptado: 28-09-2021 o UNIVERSIDAD
Publicado: 24-03-2022

© 2022 Universidad ICESI. Published by Universidad Icesi, Colombia. W S’ I C E S I

This is an open access article under the CC BY license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/)



https://orcid.org/0000-0002-4542-9113
mailto:mrdemunerf%40uaemex.mx?subject=
https://orcid.org/0000-0002-9135-9304
mailto:adelgadoc%40uaemex.mx?subject=
http://orcid.org/0000-0003-2657-2691
mailto:elvacolegio%40hotmail.com?subject=
https://doi.org/10.18046/j.estger.2022.162.4706
https://doi.org/10.18046/j.estger.2022.162.4706
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

Demuner-Flores et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 82-94

1. Introduccion

En ambientes competitivos, las empresas se
enfocan en identificar cambios en el mercado que afec-
tan o benefician su desempeno. En este sentido, la
innovacidon es un esfuerzo intencional por realizar un
cambio orientado al potencial econémico de la empresa
(Drucker, 2000). Las empresas que innovan mantienen
y expanden sus mercados de productos y clientes con
el fin de captar informacion de los competidores para
reposicionar su oferta y, en épocas de contingencia,
prepararse para la supervivencia (Apraiz y Antonio,
2020; Baker y Sinkula, 2009; Julian, Mohamad, Ahmed
y Sefnedi, 2014).

La innovacion ha sido explorada desde diversas
perspectivas con miras al desempeno de la organiza-
cion (Anning-Dorson, 2017; Apraiz y Antonio, 2020;
Damanpour, Walker y Avellaneda, 2009; Farooq, Vij y
Kaur, 2021; Hult, Hurley y Knight, 2009), incluso se ha ex-
plorado esta relacion por tamafo de empresa. Farooq et
al. (2021) demuestran que la innovacion tiene un efecto
positivo significativo en el desempefo empresarial a
través de la mediacion del tamano de la empresa basado
en el numero de empleados, pero no encuentran ese
efecto mediador cuando el tamano de la empresa se
determina con base en la inversion. Por su parte, Griffin
y Page (1993) han analizado la innovacion y su relacién
con el desempeno a partir de medir el éxito o el fracaso
de productos y programas de desarrollo.

Lainnovacion también ha sido abordada a partir de su
nexo con la orientacion al aprendizaje (Beyene, Shiy Wu,
2016; Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002; Gomes y Matte,
2017; Pastor, Rodriguez y Collado, 2019). El compro-
miso de una organizacion, su bagaje de conocimiento,
la vision compartida, la mentalidad abierta (Baker y
Sinkula, 2009) y la aceptacion e intercambio de nuevas
ideas, creencias colectivas y rutinas de comportamiento
reflejan los valores necesarios para que la organizacion
desarrolle una capacidad de aprendizaje y pueda influir
de manera positiva en el desempeno de la empresa
(Pastor et al., 2019).

Asi mismo, se encuentran investigaciones dirigidas
al analisis de la relacion entre la orientacion al aprendi-
zaje y la orientacién al mercado (Kharabsheh, Ensoury
Bogolybov, 2017; Lin, Peng y Kao, 2008; Llonch, Ldpez
y Eusebio 2007). También, existen estudios dirigidos a
identificar estas relaciones y su efecto en el desempeno
(Farrell, Oczkowskiy Kharabsheh, 2008; Gallo-Mendoza,
2020; Kharabsheh et al., 2017; Mahmoud, Blankson,
Owusu-Frimpong, Nwankwo y Trang, 2016; Suliyanto y
Rahab, 2012; Zainul, Astuti, Arifin y Utami, 2016). A su
vez, se ha detectado que la orientacion al aprendizaje
tiene mayor efecto en el desempeno organizacional que
la orientacion al mercado (Farrell et al., 2008). Esta
situacion se da cuando la organizacion aprende mas
rapido que sus competidores y usa este conocimiento
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como fuente de ventaja competitiva sostenible (Bakery
Sinkula, 2009).

Por otro lado, los estudios de mercadotecnia
sustentan que la orientacion al mercado en condiciones
ambientales competitivas es un importante elemento
para el éxito de la empresa (Mahmoud et al., 2016).
Investigaciones sobre posibles relaciones con el ren-
dimiento anteponen la influencia positiva de la orien-
tacion al mercado sobre la orientacion al aprendizaje
(Farrell et al., 2008). Otros autores han demostrado que
estas relaciones sufren efectos de mediacion de otras
variables, por ejemplo, la innovacién (Mahmoud et al.,
2016). Se ha demostrado asi un interés por resaltar la
influencia significativa de la innovacion y la orientacion
al mercado en el rendimiento del negocio (Agarwal,
Erramilli y Dev, 2003). Las investigaciones empiricas
aun siguen demostrando interacciones enddgenas entre
las variables mencionadas que han llevado a generar
extensos estudios en estas relaciones (Agarwal et al.,,
2003; Bakery Sinkula, 2009; Ghouri, Khan y Muhammad,
2011; Jaworski y Kohli, 1993; Jogaratnam, 2017; Julian
et al., 2014; Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994;
Ynzunzay lzar, 2013).

De esta linea conceptual se desprenden relaciones
importantes entre cuatro variables que se incorporan
en el presente estudio: 1) innovacion como principal
medio de creacidn de valor distintivo de la empresa y
hacia el desarrollo sostenible (Doran y Ryan, 2014); 2
orientacién al aprendizaje, para valorar, cuestionar,
difundir y explotar el conocimiento con fines de
rendimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Baker y Sinkula,
2009); 3] orientacion al mercado, por ser el primer
paso para la aceptacion de sus productos [(Farrell et
al., 2008) y por su funcién como interfaz clave entre
una empresa y su entorno, lo que permite establecer
estrategias basadas en la exploracion de informacidn
util del contexto con fines de incrementar el rendimiento
(Llonch et al., 2007); y 4) rendimiento como resultado de
la armonizacidén entre la adaptacion de la empresa con
su entorno y la formulacion de estrategias gerenciales
(Zainudin y Sugiono, 2016).

La aplicacion empirica deriva del interés por guiar
a las empresas en el mejoramiento de sus condiciones
competitivas y sus expectativas de vida. Este trabajo se
dirige a empresas del Estado de México, ya que por su
posicion geografica y su gran entramado empresarial
este se caracteriza por tener una actividad intensa
en innovacidon, con un notable crecimiento en cuanto
a infraestructura y capital humano. En él, la visidn
gubernamental a largo plazo considera elementos
transversales, la creacién de infraestructuras para el
aprendizaje, la investigacion, el desarrollo de la inno-
vacion y un sistema estatal mas orientado a la deman-
da, que incremente el valor agregado de la industria
existente y desarrolle capacidades y conocimientos para
nuevos sectores que cubran necesidades econdmicas y
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sociales (EDOMEX, 2018). Las empresas estan situadas
en la ciudad de Toluca, capital del Estado de México, con
una importante participacién del 20,8% en el producto
interno bruto (PIB) del estado ademas, provee empleo
al 10,9% de la poblacion, mediante el funcionamiento
del 7,4% de unidades econdmicas (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia [INEGI], 2015).

En este sentido, el objetivo de la investigacion fue
analizar la influencia de la innovacion en el rendimiento,
ante la mediacion de la orientacion al aprendizaje y la
orientacidon al mercado. El trabajo expone en primer
lugar larevision de literatura que da soporte a larelacion
de las variables. Después presenta la metodologia de un
estudio de enfoque cuantitativo, transversal y alcance
explicativo que sometid a prueba las hipotesis. En tercer
lugar, describe losresultados conapoyo de la modelacion
de ecuaciones estructurales por minimos cuadrados
parciales ([PLS-SEM, por sus siglas en inglés). Luego se
da paso a la discusidn y, por ultimo, a las conclusiones,
limitaciones y futuras lineas de investigacion.

2. Revision de literatura
2.1 Innovacién

La innovacion es el producto de la respuesta a los
cambios en el medio ambiente (Gomes y Matte, 2017),
porque deriva del grado en que una organizacién gene-
ra e implementa nuevas ideas, procesos, productos
o servicios (Damanpour et al.,, 2009). El Manual de
Oslo refiere la innovacién como la creacion o mejora
de un producto, proceso o la combinacion de ambos
(Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos [OECD] y Oficina Europea de Estadistica
[Eurostat], 2018). Por su parte, Calantone et al. (2002)
conciben que la innovacion de una empresa deriva de la
apertura a nuevas ideas, de la busqueda de alternativas
para hacer las cosas y del uso de la creatividad en los
métodos de operacion. La innovacion, ya sea radical o
incremental, permite ofrecer algo novedoso que otorga
beneficios significativos al cliente; persigue nuevas acti-
vidades, rutinas y procesos para mejorar la entrega
de beneficios significativos, crear valor y sostener la
postura competitiva de la firma (Anning-Dorson, 2017;
Deutscher, Zapkaub, Schwens, Baumc y Kabst, 2016).

La innovacidn se lleva a cabo mediante el conoci-
miento, el uso de tecnologia, con colaboracion externa
o con inversién en investigacion y desarrollo (I1+D], para
desencadenar al interior de las empresas un efecto de
cambio y mejora (OECD y Eurostart, 2018). A su vez, per-
mite concebir la oportunidad de un negocio diferente
(Drucker, 2000], porque se apoya en la informacién
del cliente, de la competencia y de las novedades
tecnologicas.

Lainnovacidn se considera un recurso potencial para
contribuir al éxito de la empresa (Chun-Hsien, 2014),

de ahi deriva su relacion con el rendimiento. Asi lo evi-
dencian Marceda, Dalazen, Vieira, Ferraresi y Pereira
(2019) en un analisis de contenido con articulos sobre
innovacién, en el que detectaron estudios empiricos
que mostraron convergencia en la contribucidon de la
innovacion en el desempefo de la empresa.

2.2 Rendimiento

El rendimiento es una medida del desempeno de la
empresa que se expresa con las salidas. Serelaciona con
el cumplimiento de los objetivos, es decir, evalla qué tan
bien se cumplieron. Algunos autores consideran que el
rendimiento se expresa por los resultados econémico-
financieros, como el rendimiento del activo, la eficiencia
del capital de trabajo y el rendimiento del capital (Sobri
y Ossai-Lgwe, 2011).

En otra revision sistematica realizada por Marceda et
al. (2019), se detectd que el desempefio ha sido estimado
a partir de variables financieras como el rendimiento
de los activos (ROA), las ganancias, el crecimiento del
mercado, el crecimiento de las ventas, las ganancias
antes de intereses, los impuestos, la depreciacion y
amortizacion (EBITDA) y el retorno sobre la inversion
(ROI). Con esta misma metodologia, Griffin y Page (1993)
identificaron diferentes medidas usadas para evaluar el
desempeno de la innovacion de productos, a partir del
éxitoofracaso: a)relacionadas conelcliente (aceptacion,
satisfaccion, cumplimiento de objetivos, crecimiento de
ingresos, cuota de mercado; b) relacionadas con el de-
sempefo financiero (equilibrio financiero, margen de
utilidad, rentabilidad, TIR (Tasa interna de retorno), ROI;
c) en cuanto al producto (costo de produccion, lanza-
miento en tiempo, nivel de rendimiento del producto,
calidad, velocidad de comercializacion); y d) en cuanto a
la empresa (porcentaje de ventas de nuevos productos).
Molina y Munuera (2009) advierten que las medidas
de desempeno basadas en el mercado, en el cliente y
basadas en las finanzas varian, dependiendo del método
de construccion, ya sea por una puntuacion media de los
indicadores o de la percepcion de importancia atribuida
por los gerentes.

El rendimiento como medida del desempeno
empresarial se identifica con el crecimiento de las ga-
nancias, el crecimiento del mercado y el crecimiento de
los empleados (Deutscher et al., 2016), cuyo beneficio
final redunda en la creacidn de valor y en una posicidn
sostenible (Doran y Ryan, 2014). Para Delaney y Huselid
(1996), el rendimiento es el reflejo del desempefio orga-
nizacional porque es el resultado de las actividades
de mercadotecnia, crecimiento de ventas, rentabilidad
y cuota de mercado. Otros autores, como Zainudin y
Sugiono (2016), definen el rendimiento como el producto
de la adaptacién de la empresa a su entorno y la
formulacion de estrategias gerenciales.
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2.3 Orientacidn al aprendizaje

Elconocimientoserelacionaconelrendimiento.Desde
la teoria del aprendizaje organizacional, el conocimiento
puede convertirse en un recurso estratégico para con-
ducir a la empresa al logro de ventajas competitivas,
por sus caracteristicas de valioso, raro y dificil de imitar
(Huber, 1991). Incluso, cuando las empresas construyen,
suplen y organizan conocimiento dentro de su cultura
de adaptacidon y eficiencia organizacional, asumen
los cambios del entorno con mayor facilidad y logran
mejor desempefio (Slater y Narver, 1994). Para Garvin
(1994), el aprendizaje organizacional es un proceso di-
rigido a adquirir y mejorar habilidades que resultan
en el aumento del rendimiento a través del tiempo. El
estudio de Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-Shirkouhiy
Rezazadeh (2013), en empresas de manufactura, sugiere
que el nivel de aprendizaje en las organizaciones es
uno de los criterios sustanciales que determinan el
desempeno, el éxito y la ventaja competitiva.

En el cobijo del aprendizaje organizacional, la
orientacidn al aprendizaje representa el grado en que
la organizacion valora el conocimiento como factor
clave, se compromete con él, mantiene una mentalidad
abierta y comparte una misma vision (Slater y Narver,
1994; Baker y Sinkula, 2009; Martelo-Landroguez, Ce-
garra y Cepeda-Carrion, 2019). Estudios empiricos
demuestran que la orientacion al aprendizaje influye de
manera positiva en el rendimiento empresarial (Baker
y Sinkula, 2009; Pastor et al. 2019). Otros, como los de
Anning-Dorson (2017), Mahmoud et al. (2016} y Noruzy
et al. (2013), no solo defienden este postulado, sino que
también refieren que la esencia de la orientaciéon al
aprendizaje es desarrollar actividades de creacién de
conocimiento que ademas de mejorar el rendimiento se
inclinan por sostener la ventaja competitiva.

En la literatura también se evidencian relaciones de
la orientacion al aprendizaje con otras variables. El estu-
dio de Slater y Narver (1994) defiende que el aprendizaje
contribuye al mejoramiento del desempefio y también
facilita la innovacion. Por su parte, Vega, Martinez y
Garcia, (2020) en su estudio sobre pymes mexicanas
evidencian una relacion positiva y significativa de la
orientacidn al aprendizaje y la innovacion. Por tanto, se
esperaria que lasempresas fueran lideres en la creacidn
de productos, servicios o procesos; sin embargo, se
argumenta que la iniciativa de innovar se da a partir
del compromiso de la organizacion por el aprendi-
zaje, ademas de potencializar actividades de inversion
(Pastor et al., 2019], o, como sostiene Zack (2003), que
esos beneficios se dan solo cuando el aprendizaje se
alinea con una estrategia.

2.4 Orientacién al mercado
Para Narver y Slater (1990) y Jaworski y Kohli (1993,

la orientacion al mercado promueve la coordinacién de
las diferentes funciones de la empresa que se dirigen
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a buscar y obtener informacion de los clientes, de la
competencia y del entorno. La orientacion al mercado se
disemina al interior de la organizacidn para responder
a los cambios del ambiente y requiere del compromiso
de los empleados y el espiritu corporativo para generar
mejores resultados empresariales, de acuerdo con
la intensidad competitiva y turbulencia tecnoldgica
(Jaworskiy Kohli, 1993).

La orientacion al mercado se fundamenta en cual-
quier esfuerzo o estrategia que realice la organizacidn
para captar el interés del consumidor e identificar qué
quieren los clientes satisfechos e insatisfechos para
lograr su fidelidad (Ghouri et al., 2011). Con ello se
espera brindarles bienes y servicios con un mayor valor
agregado.

La orientacion al mercado es una capacidad de la
organizacién para distinguir su producto en corres-
pondencia con la actividad del mercado. Esta actla
con el fin de aprender a posicionarse delante de sus
competidores, genera una actitud innovadora (Mahmoud
etal., 2016; Suliyantoy Rahab, 2012 y fortalece la super-
vivencia de la empresa con comportamientos agiles
frente a los cambios en el entorno (Mahmoud et al., 2016)
para lograr un desempeno organizacional superior
(Gallo-Mendoza, 2020). Por su efecto en el rendimiento,
la orientacion almercado se ha sugerido como clave para
el éxito y el desempeno de una empresa (Jogaratnam,
2017). Sobre las pymes mexicanas, Ynzunza e lzar (2013])
concluyeron que la orientacion al mercado conduce a un
desempeno organizacional superior.

La manifestaciéon mas importante de la orientacion al
mercado es el éxito de la innovacion en el camino hacia
el desempeno (Slater y Narver, 1994; Suliyanto y Rahab,
2012). Por otra parte, una empresa innovadora fomenta
la orientacion al mercado, con el fin de mantener
satisfechos a sus clientes.

Respecto a la relacion entre innovacidn, orientacidn
al aprendizaje y orientacion al mercado, Baker y Sinkula
(2009) argumentan que la orientacion al aprendizaje
refleja el grado en que las empresas se comprometen
a desafiar creencias y practicas, para definir su propio
proceso de innovacion, es decir, sienta las bases del
deseo de asimilar nuevas ideas. Por su parte, la orien-
tacion al mercado representa el grado en el que las
firmas obtienen, diseminan y usan la informacién del
mercado como una entrada a los procesos de innovacidn.

En este orden de ideas, la ventaja competitiva integra
la innovacién como un determinante que estimula los
mecanismos de investigacion del mercado e incentiva
el aprendizaje, para el uso eficiente de la informaciony
de los demas recursos organizacionales y para mejorar
el desempeno y sostener una ventaja competitiva
(Anning-Dorson, 2017). Es decir, la innovacién como
recurso estratégico influencia el mejoramiento de la
orientacién al aprendizaje y la orientacién al mercado
que conducen al aumento de la competitividad y del
nivel de rendimiento (Chun-Hsien, 2014). La innovacidén
promueve la receptibilidad de nuevas ideas y tendencias
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que impulsan el desarrollo de nuevas competencias,
que a su vez la favorecen para satisfacer las cambiantes
necesidades de los clientes.

Por tanto, de la argumentacion anterior se despren-
den las hipdtesis de investigacion, que se muestran en
la figura 1, mediante un modelo de mediacion multiple
con dos mediadores simultaneos intermedios (Ato y
Vallejo, 2011).

Hi= La innovacidon tiene una influencia significativa
y positiva sobre la orientacion al aprendizaje, la
orientacidn al mercado y el rendimiento.

H2= La orientacion al aprendizaje tiene una influencia
significativa y positiva sobre el rendimiento.

Hs= La orientacion al mercado tiene una influencia
significativa y positiva sobre el rendimiento.

His= La influencia de la innovacion en el rendimiento
empresarial esta soportada por el efecto mediador
de la orientacidn al aprendizaje y de la orientacion al
mercado.

Orientacion al
mercado (OM)

Orientacion al Hs
aprendizaje (0A)

Innovacion (1) imiento (R)

Figura 1. Modelo e hipdtesis de investigacion.
Fuente: elaboracion propia.

3. Metodologia

Se tratd de una investigacion de enfoque cuantitativo,
diseno no experimental, corte transversal y alcance
explicativo, ya que buscéd medir el fendmeno en cuestion
sin la manipulacién intencional de las variables inde-
pendientes. Asimismo, los datos fueron recolectados
en un solo momento y presentan la realidad tal cual se
observa. En cuanto al alcance, se pretendié determinar
el valor explicativo de las variables en cuestidn.

3.1. Muestra y recoleccion de datos

Para identificar y hacer la invitacién a las empresas,
se utilizd la base de datos del Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdmicas del Estado de México
(DENUE-INEGI, 2021]), que integra 13.822 empresas

registradas en el municipio de Toluca. La muestra
resulto en 68 empresas y fue determinada con la
formula para poblaciones finitas con 90% de confianza,
10% para el error deseado y z al 90%. La respuesta
se conformo por 71 empresas, de las cuales, segun
la clasificacion del Diario Oficial Mexicano (Secretaria
de Gobernacion [SEGOBI, 2017) el 46% fueron grandes
empresas y el 54% resultaron ser pymes. De acuerdo
con el sector, se clasificd un 35% en manufactura, un
14% en comercio y un 51% en servicios.

Para la recoleccion de datos se adoptd la técnica de
encuesta autoadministrada. El cuestionario utilizado
estuvo integrado por dos partes. La primera incluyé
variables sociodemograficas, tales como el tamano de
la empresa, el sector y para el caso de las empresas de
manufactura se identificd la rama a la que pertenecen.
La segunda parte integré los reactivos que permitieron
evaluar las variables de innovacidon, orientacion al
mercado, orientacion al aprendizaje y rendimiento,
mediante una escala tipo Likert de cinco puntos (1:
“nunca”, 2: “casinunca”, 3: “aveces”, 4: “casi siempre”y5:
“siempre”). Este instrumento se aplicé a los directivos
de las empresas durante los meses enero y febrero
de 2020. Cabe mencionar que se les informd sobre los
aspectos de confidencialidad y anonimato.

3.2. Operacionalizacion de variables

La operacionalizacion de las variables se realizd a
partir de los trabajos de Mahmoud et al. (2016), Pastor
et al. (2019) y Suliyanto y Rahab (2012]). La innovacion
como variable independiente se defini6 de manera
conceptual como una estrategia que persigue el desa-
rrollo o implementacién de algo novedoso (bien, ser-
vicio, proceso o practica), al mismo tiempo que otorga
beneficios significativos al cliente y agrega un valor
distintivo a la empresa (Anning-Dorson, 2017).

Las variables dependientes fueron la orientacion al
aprendizaje, la orientacion al mercado y el rendimiento.
La orientacién al aprendizaje es el grado en que la
empresa valora y promueve el conocimiento y la
experiencia de su personal para resolver problemas o
hacer cambios organizacionales sustancialmente be-
néficos (Lin et al., 2008). Por su parte, la orientacion
al mercado es el grado en que la empresa identifica y
analiza las necesidades del entorno y de sus clientes
para brindarles productos (bienes y servicios) con un
mayor valor agregado (Julian et al., 2014). El rendimiento
es el resultado del desempeno empresarial en la
armonizacion de adaptacionasuentornoyelseguimiento
de estrategias gerenciales (Zainudin y Sugiono, 2016).

Como se observa en la tabla 1, la innovacion se
construyd con cinco items, la orientacion al aprendizaje
con siete, la orientacion al mercado con seis y el
rendimiento con tres items. Esto como resultado del
analisis de contenido, una prueba piloto y un testeo
estadistico para identificar los items definitivos.
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Variable Autor (es) Codigo Definicion operacional
Innovacion Anning- I_01 Laempresa lanza productos o servicios nuevos cada ano
(1) Dorson |_02 Laempresabusca nuevas formas de hacer negocios
(2017) I_03 Laempresa trata de probar nuevas ideas
|_04 Laempresaintenta ser la primera en comercializar sus productos
|_05 Laempresa percibe lainnovacién como un objetivo

Orientacion  Linetal. OA_01 Laempresa considera que el aprendizaje del empleado es una inversién, no un gasto
al (2008)  OA_02 Laempresabusca mejorar las habilidades de los empleados
aprendizaje OA_03 Laempresadesarrolla el entendimiento y la confianza entre los empleados
(0A) OA_04 Laempresafomenta entre el personal la cooperacion orientada a mejorar procesos

OA_05 Laempresa se esfuerza por mejorar los cambios en la forma de pensar de los empleados

OA_06 Laempresaanima a los empleados a correr riesgos para generar ideas novedosas

OA_07 Se analizan los esfuerzos organizacionales fallidos y se comunican ampliamente las lecciones aprendidas
Orientacion  Julianet OM_01 Las areas de la empresa comparten informacion del mercado
almercado al.(2014) OM_02 Existe cooperacién entre divisiones en la formulacién de la estrategia de mercadotecnia
(OM) OM_03 Laempresa se esfuerza por ofrecer satisfaccion al cliente

OM_04 Laempresa mide la satisfaccion del cliente

OM_05 Laempresa ofrece servicio posventa para los clientes

OM_06 Laempresa tiene el objetivo de crear productos competitivos
Rendimiento Zainudin ~ R_01 En comparacion con anos anteriores, los productos de la empresa llegan a un mercado mas amplio
(R) ySugiono  R_02 Encomparacion con afios anteriores, los beneficios corporativos aumentaron

(201¢) R_03 En comparacion con ahos anteriores, el nimero de clientes aumentd

Fuente: elaboracion propia.

3.3. Tratamiento estadistico

Para analizar la influencia y el poder predictivo de
la innovacion sobre la orientacion al aprendizaje, la
orientacion al mercado y el rendimiento de las empresas,
se opté por la modelacion de ecuaciones estructurales
por PLS-SEM -por sus siglas en inglés- (Hair, Hult, Ringle
y Sarstedt, 2017). Esta técnica multivariante de segunda
generacion fue empleada por su cualidad exploratoria
centrada en la prediccion; ademas, porque es una técnica
flexible al no exigir supuestos paramétricos rigurosos,
sobre todo en la distribucion de los datos. En términos
generales, el tratamiento consistié en evaluar primero el
modelo de medida, después el modelo estructural y, con
base en ello, generar una interpretacion. En este proceso
fue necesario el uso del software estadistico SmartPLS
version 3.2.8.

4. Resultados
4.1. Modelo de medida

En la tabla 2 se muestra que la medicidn reflectiva
cumplid con los criterios de evaluacion. En primer lugar,
las cargas factoriales de los items fueron adecuadas ya
que sus valores son mayores a 0,700 y su factor de infla-
cion de la varianza (VIF, por sus siglas en inglés) estuvo
debajo de 5, tal como se recomienda para dar cuenta
de la pertinencia de la construccion de las variables y la
inexistencia de problemas de multicolinealidad (Hair et
al., 2017). Luego se corrobord la validez convergente con
apoyo de la varianza extraida media (AVE, por sus siglas
en inglés), la cual fue satisfactoria al obtener valores
superiores a 0,500 (Hair et al., 2017). La consistencia

interna de las variables se evalud a través de alfa de
Cronbach, rho_a y fiabilidad compuesta por encima de
0,700 (Nunnally y Bernstein, 1994).

La validez discriminante se constaté a partir del
criterio de Fornelly Larcker (1981) y la matriz heterotrait-
monotrait (HTMT]. En el primer caso se verificd que
la raiz cuadrada de la AVE fuera mayor al valor de las
correlaciones entre variables; en el segundo caso, se
cotejé que la ratio HTMT estuviera por debajo de 0,900
(Hair, et al., 2017) (tabla 3).

4.2. Modelo estructural

Una vez que se confirmo la fiabilidad y validez de los
constructosdelmodelode medida, seprocediéaevaluarel
modelo estructural, lo cual supuso examinar la capacidad
predictiva y las dinamicas existentes. Primero se hizo la
valoracion de colinealidad de los constructos mediante el
VIF, cuyos valores no representan problemas (VIF > 0,200;
VIF <5,000) (Hair et al., 2017) (tabla 2). Después se analizd
la significancia de las relaciones del modelo estructu-
ral. Para esto, se realizd un remuestreo bootstrapping
de 5000 observaciones y prueba de dos colas al nivel
de 5% (Dijkstra y Henseler, 2015). Como se aprecia en
la tabla 4, los valores estandarizados de las relaciones
hipotetizadas entre variables fueron significativos: la
innovacion influyd en la orientacion al aprendizaje de
la empresa (B = 0,629; p < 0,001), en la orientacién al
mercado (B = 0,335; p = 0,001] y en el rendimiento (B =
0,443; p <0,001). Respecto a la referencia a la orientacion
al aprendizaje, esta influyé en la orientacidn al mercado
(B =0,565; p < 0,001); y la orientacién al mercado influyd
enelrendimiento (=0,279; p < 0,05). Pero no se encontré
influencia significativa de la orientacion al aprendizaje
sobre el rendimiento (B = 0,101; p > 0,05).
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Tabla 2. Validez convergente y confiabilidad.

Variable item Validez convergente Confiablidad
Cargas externas VIF >0,200 AVE >0,500 Alfa de Cronbach rho_a >0,700 Fiabilidad
>0,700 <5,000 > 0,700 compuesta >0,700
Innovacion (1) |_01 0,853 2,300 0,694 0,888 0,903 0,918
|_02 0,753 2,194
|_03 0,916 3,885
|_04 0,763 1,970
I_05 0,868 2,485
Orientacion al OA_01 0,803 2,624 0,681 0,921 0,923 0,937
aprendizaje (0A) 0A_02 0,865 3,854
0A_03 0,843 3,177
OA_04 0,843 3,143
OA_05 0,870 3,778
OA_06 0,782 2,430
OA_07 0,765 1,931
Orientacion al OM_01 0,854 2,587 0,614 0,874 0,879 0,905
mercado (OM) 0M_02 0,813 2,281
OM_03 0,776 2,131
OM_04 0,747 1,817
OM_05 0,727 1,792
OM_06 0,778 2,286
Rendimiento (R) R_01 0,912 2,674 0,782 0,862 0,893 0,915
R_02 0,911 2,369
R_03 0,826 1,910

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Validez discriminante. aprendizaje tuvo efecto grande en orientacidn al mercado
Variable | 0A oM R (f2=0,583]) y efecto casi nulo en el rendimiento (f2=0,009).
—— 0,833+ La orientacion al mercado presento efectos pequenos en
Orientacion al aprendizaje [0A] 0,629  0,825* el rendimiento (2 = 0,058) [tabla 5).

Orientacién al mercado (OM) 0,690 0,775 0,784* o o o
o . Tabla 4. Coeficientes path y coeficientes de determinacion.
Rendimiento (R) OO U VO Dinamica Coeficientes Valort Valor R? R
* Raiz cuadrada de AVE. path p
Fuente: elaboracién propia. Innovacién > Orien- 0,629 8150 0000 0395 0,386
tacion al aprendizaje

En cuanto a la calidad de prediccion del modelo, se  Innovacién = Orien- 0,335 3,377 0,001 0,649 0,660
retomé la propuesta de Wetzels, Odekerken-Schroder  tacionalmercado

y Van Oppen (2009), quienes sitdan valores de los  Innovacion = 0,443 3978 0,000 0556 0536

coeficientes de 0,1, 0,25 y 0,36 (pequefios, medianos  endimiento

. .. Orientacién al apren- 0,101 0,778 0,437

y grandes, respectivamente). Los coeficientes de de- dizaje > Rendimiento

termlina.cién de esta investigacion revelaron.un efe.c,to L I 0.565 6121 0,000

predictivo grande. Con ello, se muestra que lainnovacion gizaje - Orientacién

tuvo una capacidad de prediccion de 39,5% sobre el  almercado

comportamiento de la orientacidn al aprendizaje, 66,9%  Orientacién al mer- 0,279 2,034 0,042

en la orientacién al mercado y 55,6% en el rendimiento
(tabla 4).

Otro aspecto en la evaluacion del modelo estructural
fueron los tamanos de los efectos f2, en los que los
valores de 0,020 se califican como efectos pequenos,
0,150 son efectos medios y 0,350 son efectos grandes
para considerar la validez predictiva del modelo (Cohen,
1998). En este caso, la innovacion presenté efectos
grandes sobre la orientacién al aprendizaje (f2 = 0,654])
y efectos medios sobre la orientacion al mercado (f2
= 0,206) y el rendimiento (f2 = 0,222). La orientacion al

cado > Rendimiento

Fuente: elaboracién propia.

Para valorar la relevancia predictiva del modelo, se
gener¢ el procedimiento de blindfolding (Geisser, 1974); se
us6 una distancia de omision de siete casos (D = 7). Como
se observa en la tabla 6, los valores Q2 de redundancia
estuvieron por encima de cero para todos los constructos
enddgenos,loquebrinddapoyo paralaprecisionpredictiva
del modelo (Hair et al., 2017). Los constructos tuvieron
prediccion fuerte en las tres variables latentes entre
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0,257 y 0,397; estos valores indicaron que orientacion
al aprendizaje, orientacion al mercado y rendimiento
reflejaron validez predictiva en el modelo (tabla 6).

Tabla 5. Tamano de los efectos f2.

| OA OM Rendimiento

Innovacién (l) 0,654 0,206 0,222
Orientacidn al aprendizaje (0A) 0,583 0,009
Orientacién al mercado (OM) 0,058
Fuente: elaboracidn propia.
Tabla 6. Relevancia predictiva Q2.

Variable SSO SSE Q2 (=1-SSE/SS0)
Innovacién (l) 355,000 355,000

Orientacion al aprendizaje 497,000 369,323 0,257

(0A)

Orientacion al mercado 426,000 260,265 0,389

(OM)

Rendimiento (R) 213,000 128,482 0,397

Fuente: elaboracion propia.

Bajo el enfoque de la modelacién de ecuaciones es-
tructurales, se calculd el ajuste del modelo mediante
el valor de la raiz cuadrada media residual (SRMR, por
sus siglas en inglés), mismo que resultd en 0,080. Cabe
mencionar que se considera un buen ajuste del modelo
cuando el valor de SRMR es menor a 0,080, aunque este
indicador puede ser flexible cuando las variables y sus
relaciones todavia se estan explorando (Hair et al., 2017).

La mediacion multiple secuencial fue utilizada en
la investigacion para probar el efecto mediador de la
orientacion al aprendizaje y orientacion al mercado en
la relacién innovacion-rendimiento. Para ello se siguid
el procedimiento sugerido por Nitzl, Roldan y Cepeda
(2016). En un primer momento, la evaluaciéon de la
influencia de orientacion al aprendizaje como variable
mediadora en la relacion innovacién-rendimiento reveld
efecto indirecto no significativo (p = 0,064; p > 0,05; el
valor cero se incluyd en el intervalo de confianzal,
es decir, la orientacidon al aprendizaje no tuvo efecto
mediador en la relacion innovacién-rendimiento. Por el
contrario, los resultados de la evaluacion de lainfluencia
de orientacion al mercado como variable mediadora
indicaron que el efecto indirecto fue estadisticamente
significativo (B = 0,094, p < 0,10), ya que, aunque la signi-
ficancia se dio al 10%, el valor cero no se incluyd en el
intervalo de confianza. En segundo lugar, se determind
el tipo de mediacion de la orientacion al mercado; como
este efecto fue significativo y el efecto directo (c’) tam-
bién ([B=0,443; p <0,001), el tipo de mediacion fue parcial
complementaria (Nitzl et al., 2016) (tabla 7, figura 2).

En conjunto, el efecto indirecto de innovacién en
el rendimiento estuvo mediado por la orientacion al
aprendizaje y la orientacion al mercado, los valores
fueron estadisticamente significativos, y aunque la
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significancia se dio entre 0,05y 0,10 (B = 0,099; p < 0,10),
el valor cero no se incluyd en el intervalo de confianza.
En suma, el efecto positivo significativo en la mediacion
y el efecto positivo significativo del efecto directo
(c’) Wevd a la identificacion de una mediacion parcial
complementaria en el modelo estructural (Nitzl et al.,
2016) (tabla 7, figura 2).

Asimismo, se detectd efecto mediador significativo de
la orientacion al aprendizaje en la relacion innovacién-
orientacién al mercado (B = 0,355; p < 0,001; el valor
cero no estuvo incluido en el intervalo de confianza) y
un efecto mediador menor, pero también significativo,
de la orientacién al mercado en la relacidn orientacion
al aprendizaje-rendimiento (B = 0,158; p < 0,10; el valor
cero no esta incluido en el intervalo de confianza) (tabla
7, figura 2J.

Con el fin de obtener una validacion extra que
verificara la existencia de la mediacién multiple se-
cuencial, se calculé el tamano del efecto mediador.
Siguiendo la sugerencia de Nitzl et al. (2016) y Hair et
al. (2017), se utilizé el indice de la desviacién contabili-
zada (VAF, por sus siglas en inglés). El valor de VAF
(ratio = efecto indirecto/efecto total] fue de 36,71%, y al
encontrarse entre el rango de 20% y 80% se comprueba
que existio una mediacidn parcial complementaria en el
modelo estructural.

4.3 Interpretacién del modelo

Lainnovacion influyé en la orientacidn al aprendizaje.
La innovacion explica el compromiso de las empresas
por ganar experiencia y, a partir de ello, promover
nuevos conocimientos entre sus colaboradores. Por
ejemplo, cuando se generan innovaciones de productos,
procesos, mercadotecnia o de tipo organizacional, se
refleja que una entidad asume que el aprendizaje es una
inversion con retorno tanto intelectual como monetario.
Todo esto como resultado de la cooperacién y la
confianza que se promueve en la empresa para correr
riesgos, comunicar las lecciones aprendidas y mejorar
las habilidades del personal.

La innovaciéon fungido como determinante de la
orientacion al mercado y es un aspecto clave para
hacer frente al entorno del mercado, sobre todo a los
competidores, con la creaciéon de nuevos o mejorados
productos, asi como la formulacidn de efectivas estra-
tegias de mercadotecnia. La orientacion al mercado
indica como las empresas buscan generar un valor
distintivo al centrarse en los clientes y satisfacer sus
necesidades, incluso después de la venta de los pro-
ductos y servicios. Las estrategias de la innovacidn
se centran en el mercado, ya que no se puede lograr
atraer y fidelizar un mayor nimero de clientes si no se
atienden con precision sus necesidades. Especialmente
cuando el mercado estd saturado por competidores y
los clientes tienen un abanico de opciones.
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Tabla 7. Efectos de mediacién mdltiple.

Efectos Coeficientes Bias Corrected Decision
(cn
Directos
c’=(I->R) 0,443*** 0,216 0,652 Aceptada
(I>0A) 0,629*** 0,437 0,752 Aceptada
(I=>0M) 0,335%** 0,122 0,514 Aceptada
(OA-OM) 0,565*** 0,378 0,735 Aceptada
(0ASR) 0,101 -0,162 0,348 No aceptada
(OM=>R) 0,279** 0,006 0,541 Aceptada
Indirectos
(I=>0A=>R) 0,064 -0,109 0,225 No aceptada
(I=>0M=>R) 0,094* 0,001 0,204 Aceptada
(> 0A=> 0OM > R]) 0,099* 0,002 0,232 Aceptada
(I=>0A>0M]) 0,355*** 0,217 0,519 Aceptada
(0OA>0M->R) 0,158* 0,003 0,345 Aceptada
Nota: p < 0,001*** p < 0,05** p < 0,10*.
Fuente: elaboracion propia.
Orientacion al Orientacion al
aprendizaje (0A) mercado (OM)
Ha
B =0,565%**
R2=0,395 R2=0,669
Hs
B =0,629***
Hi B =0,279%
B=0,335***
Innovacion (1) R2=0,556
B =0,443%%*
*r 020,001
s p>0.05 Rendimiento (R)

Figura 2. Modelo estructural.
Fuente: elaboracidn propia.

Lainnovacionimpacté en el rendimiento. Se habla de
una empresa exitosaentérminos de rendimiento cuando
se expande el mercado por la venta de productos y
crecimiento de clientes, al mismo tiempo que aumentan
los beneficios empresariales. Por ende, es necesario
que primero se logre innovar a través de los formatos
de negocios en sinergia con los productos, procesos y
practicas de mercadotecnia o gestion organizacional.

La orientacion al aprendizaje influydé en la
orientacion al mercado. El aprendizaje permite desa-
rrollar y mejorar las capacidades necesarias para
atender las necesidades de los clientes en cuanto a
productos y servicios de comercializacion. Asimismo,
facilita la exploracion de mercados diversos cada
vez mas complejos. Sin embargo, la orientacion al
aprendizaje no influyé en el rendimiento. Aunque se
evidenci6 la existencia de rutinas y procesos dirigidos
al enriquecimiento del conocimiento, al parecer estos
no fueron potencializados al comportamiento y a las
capacidades de laempresa paramejorarelrendimiento.

La orientacidn al mercado influyé en el rendimiento.
Las empresas que poseen agilidad para detectar y
responder a cambios que se suscitan en su ambito de
competencia tienden a mejorar su desempeno.

La orientacion al aprendizaje y la orientacion al
mercado mediaron la relacién innovacion-rendimiento.
La mediacion se dio desde el efecto de la innovacion
sobre la orientacion al aprendizaje, y de esta sobre
la orientacion al mercado, para finalmente recaer
en el rendimiento (> OA>0M-R]. El proceso de
mediacion fue parcial complementario, lo cual implicé
que solo una fraccion del efecto de la innovacidn
sobre el rendimiento fue mediada por la orientacidn al
aprendizaje y la orientacion al mercado, de modo que la
innovacion mantuvo parte de su influencia directa sobre
el rendimiento.

5. Discusion

La innovacidon tiene una influencia significativa
y positiva sobre la orientacion al aprendizaje, la
orientaciéon al mercado y el rendimiento; en con-
secuencia, se comprobd Hi. La innovacién estimula
el desarrollo de la orientacion al aprendizaje para
mejorar las habilidades necesarias porque impulsa
el crecimiento del aprendizaje con el fin de facilitar
los procesos de innovacion y mejorar el desempefo
(Slater y Narver, 1994). Asimismo, se coincide con Fonfria
(2010) en que la innovacién contribuye directamente
a fortalecer la orientacion al aprendizaje mediante la
motivacion a aprender, planear, adaptar y colaborar,
para que el resultado se manifieste en la sensibilidad
estratégica y operativa. Asi también, la innovacidn exige
el reinicio de la espiral del conocimiento; una vez que la
organizacion ha socializado, externalizado, combinado e
internalizado el conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999)
sobre alguna actividad especifica de innovacidn tendera
a la superacion de esta. Se retoma el objetivo de la
empresa, crear algo nuevo o diferente que responda a
las condiciones actuales del entorno (Suliyanto y Rahab,
2012).

Se coincide también en que la innovacién exige
de la orientacion al mercado, la busqueda de nuevas
expectativas de los clientes, nuevas estrategias de la
competencia, cambios en el entorno (Narver y Slater
1990], novedades tecnoldgicas (Beyene et al., 2016) y
el grado de aceptacion de sus productos (Farrell et al.,
2008). La innovacion se da como respuesta a las pre-
siones del entorno, manifestadas por la competencia o
por la demanda de los clientes (Damanpour et al., 2009).
En este sentido, las empresas estudiadas fomentaron el
desarrollo de estrategias que exploran el mercado para
identificar nuevas formas de agregar valor a productosy
servicios (Mahmoud et al., 2016), asi como incrementar
su capacidad de innovacién (Mahmoud et al., 2016]
ademas de su iniciativa por detectar oportunidades de
nuevos negocios (Drucker, 2000).
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Los resultados de esta investigacion se sitlan a la
par de la postura de Slater y Narver (1994) y Noruzy et
al. (2013), quienes argumentan que las empresas mas
innovadoras desarrollan habilidades que las conducen
a lograr un mejor desempeno. Se detecté que la in-
fluencia significativa de la innovacidn en el rendimiento
empresarial es consistente con estudios empiricos
(Apraiz y Antonio, 2020; Hult et al., 2009; Mahmoud et
al., 2016; Suliyanto y Rahab, 2012).

Por el contrario, la orientacion al aprendizaje resultoé
no impactar el rendimiento, en consecuencia, H2 no fue
aceptada. Los resultados coinciden con Gallo-Mendoza
(2020], quien tampoco encontré influencia del apren-
dizaje en los resultados empresariales. Al parecer, las
empresas encuestadas dejaron atras los beneficios
del aprendizaje como factor clave para mejorar el
rendimiento (Calantone et al., 2002), ya sea por no for-
talecer una mentalidad abierta o por no integrar el
aprendizaje a su vision organizacional (Baker y Sinkula,
2009). Este grupo de empresas encuestadas, a pesar
de establecer rutinas en pro del aprendizaje (Martelo-
Landroguez et al, 2019), no las han explotado al maximo.
Quizd para que resulte significativa su participacion,
la orientacién al aprendizaje debe estar alineada a la
estrategia del negocio, como lo propone Zack (2003). Los
resultados de la presente investigacidn son contrarios
a los de Lamb, Hair y McDaniel (2011). Estos autores
mencionan que la orientacién al aprendizaje en una
empresa puede facilitar respuestas efectivas para lidiar
con los cambios ambientales y propiciar un mejor de-
sempeno organizacional. Asimismo, estos resultados
también se oponen a los de Pastor et al. (2019) y Noruzy
et al. (2013), quienes obtuvieron un efecto significativo
de la orientacién al aprendizaje en el desempefo
empresarial.

La presente investigacion no sustentd que la
orientacion al aprendizaje por si sola influencie el
rendimiento empresarial, situacion similar a la estu-
diada en pymes por Gomes y Matte (2017) y Suliyanto y
Rahab (2012), quienes tampoco encontraron influencia
directa entre orientacion al aprendizaje y el desempenio.
Asimismo, se coincide con Llonch et al. (2007) y Farrell
et al. (2008) en que la orientacion al mercado es clave
para conseguir mejores resultados, pero la orientacion
al aprendizaje no.

Sin embargo, es importante hacer notar la revelacion
de influencia positiva significativa de la orientacion al
aprendizaje en la orientacion al mercado. La orientacidn
al aprendizaje fomenta la orientacion al mercado (Gallo-
Mendoza, 2020). Tal como lo han establecido Cohen y
Levinthal (1990), el conocimiento adquirido del exterior
permite alaempresa detectar, atender senalesyrecoger
informacion relevante de lo que sucede en el mercado;
luego de su difusidn al interior de la organizacion, ese
conocimiento se combina con el conocimiento pre-
viamente asimilado.

Haber encontrado influencia significativa de la
orientacidon al mercado sobre el rendimiento permitié
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comprobar Hs. Esta relacidén es defendida por Ynzunza
e lzar (2013) y Jogaratnam (2017), quienes sefalan que
la orientacion al mercado es un determinante clave
para el éxito empresarial. Los resultados coinciden con
Jaworski y Kohli (1993), puesto que la orientacion al
mercado provee una atencion unificada de los esfuerzos
y proyectos de la organizacion y generan un rendimiento
superior.

Finalmente, el hecho de que la mediacidon de las
variables orientacion al aprendizaje y orientacion al
mercado, en conjunto, aportaran un efecto significativo
en el rendimiento conllevd la comprobacion de Ha.
En gran parte, la mediacidon se explica por el efecto
directo que la orientacion al aprendizaje tiene sobre
la orientacién al mercado. Este argumento se soporta
con base en los estudios de Slater y Narver (1994, en
los que se identifica que la orientacidn al mercado solo
tiene impacto en el rendimiento cuando se combina
con la orientacion al aprendizaje de la empresa. El
resultado de esta investigacion es similar al estudio de
Kharabsheh et al. (2017), autores que evidenciaron que
la orientacion al aprendizaje y la orientacién al mercado
tienen un efecto mediador en el desempeno.

Las organizaciones receptivas de informacion del
mercado ponen en practica técnicas y herramientas
para recopilar informacién oportuna que procesan y
difunden al interior, para ser utilizada en la ejecucidn
de estrategias de manera efectiva (Zainul et al., 2016).
Esto también lleva a la conclusidn de que la orientacion
al mercado como recurso estratégico solo podria
mejorar el desempeno de una organizacién cuando
estad respaldada por una buena cultura de aprendizaje
(Baker y Sinkula, 2009). Estos autores manifiestan que,
sin una solida orientacion al aprendizaje, la orientacidén
al mercado estaria menos inclinada a mejorar el
desempeno con respecto a los rivales del mercado.

6. Conclusiones

El objetivo se cumplié de manera satisfactoria. La
técnica de modelacion PLS-SEM permiti6 someter a
prueba las hipotesis formuladas, a la par de sostener
que la innovacion incita a la exploracion constante del
mercado, ya que se demostrd que las innovaciones al
ser comercializadas tienen una relacion directa con los
clientes, la atencién de sus necesidades y la contienda
con otros competidores. Por otra parte, la innovacidn
motiva la bUsqueda de nuevo conocimiento con el fin
de combinarlo con el previamente desarrollado; la
experiencia emanada del aprendizaje ayuda a socia-
lizar mejor las ideas, desarrollar las habilidades de
los colaboradores y asumir riesgos. Respecto al ren-
dimiento, se demostré que la innovacion influye en el
desempeno de la empresa y crea valor en los productos
que satisfacen a clientes cada vez mas exigentes.

Al introducir al modelo la mediacién multiple
secuencial de la orientacion al aprendizaje y la
orientacion al mercado, se encuentra un efecto
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positivo significativo; sin embargo, en el andlisis del rol
mediador de la orientacion al aprendizaje en la relacion
innovacion-rendimiento esta no tiene efecto significativo.
La orientacion al mercado si tiene un rol mediador. La
diferencia del efecto mediador que en conjunto tienen
ambas variables, contra el efecto parcial independiente
que tienen en su analisis, puede explicarse por la
influencia que ejerce la orientacion al aprendizaje en
la orientacion al mercado. Este resultado es producto
del argumento de la necesidad de complementar el
conocimiento interno con la exploracion del entorno de
mercado en que se desenvuelve la empresa.

Respecto a las implicaciones practicas, la inves-
tigacion expone una de las mas grandes ventajas de
innovar a través de los productos (bienes y servicios),
procesos y practicas tanto de mercadotecnia como de
tipo organizacional. Esta ventaja competitiva es el ren-
dimiento exteriorizado en la captacion e incremento de
clientes, que se traduce en mas beneficios corporativos y
una mayor expansion del mercado.

Los resultados de esta investigacion contribuyen
a la extension de la teoria actual sobre innovacidn,
aprendizaje y mercado, asi como a la evidencia empirica
de economias emergentes. Contribuyen ademas a com-
prender las necesidades latentes de las empresas y
son una guia para mejorar su rendimiento. También
aportan a las empresas conocimiento sobre como las
actividades de innovacidon se convierten en el principal
medio de creacidn de valor, de desarrollo sostenible y
mejoramiento del desempefo. La innovacion requiere
que la orientacion al aprendizaje se enfoque en mejorar
los procesos de innovaciény la orientacion al mercado se
dirija a fortalecer la interfaz con el entorno, con fines de
incrementar el rendimiento.

El principal aporte del estudio se dirige a orientar
a las empresas en cuanto a la representatividad de la
innovacion en el rendimiento, esto es, resaltar la im-
portancia de apostar a la innovacion para mejorar el
desempeno. Las empresas innovadoras desarrollan
su orientacién al mercado, y mediante el monitoreo
a clientes, competencia y nueva tecnologia obtienen
informacion del entorno que las mantiene a la van-
guardia, encuentran nuevas ideas de productos y pro-
cesos, nuevas formas de hacer negocios y detectan
necesidades de los clientes cada vez mas exigentes.
Ademas, de acuerdo con Hult et al. (2009), el vinculo
entre laorientacional mercadoyeldesempeno es sélido,
incluso en contextos ambientales que se caracterizan
por diversos grados de turbulencia del mercado.

Esta investigacion presenta evidencia que ayuda a los
gerentes de las empresas en la formulacion de estra-
tegias y politicas orientadas a la competitividad. Las
implicaciones orientan la necesidad de que las empresas
cultiven una cultura organizacional que adopte practicas
y comportamientos innovadores que probablemente
contribuiran a un mejor desempefo de la empresa.

La limitacidn del estudio se encuentra en el tamano
de la muestra, pues debido a la contingencia provocada

por la COVID-19 se suspendid la encuesta. Sin embargo,
los resultados obtenidos han sido contrastados con otras
investigaciones con las que se encuentran similitudes,
lo cual robustece esta investigacion. En tal sentido, se
contribuye al desempeno de las empresas, ya que se
resalta el importante papel que juega la innovacion, la
exploracion del entorno de competencia y la combinacidn
del conocimiento que se obtiene del exterior con el
previamente gestado al interior para fortalecer el know
how.

En cuanto a las lineas futuras de investigacion, se
busca alcanzar un nivel superior sobre los efectos
que tiene la innovacion. Si bien este trabajo explord
una parte de la innovacién y su relacion con el ren-
dimiento empresarial, aun existen vacios respecto a
la participacion del conocimiento en los procesos de
innovacion y el rendimiento.

Queda pendiente para estudios futuros lograr
resultados mas robustos con el enfoque de la modelacidn
de ecuaciones estructurales basada en covarianzas
(CB-SEM, por sus siglas en inglés), por su capacidad de
contrastary confirmar la teoria.
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Resumen

El objetivo del presente estudio fue medir si el efecto de la orientacion emprendedora en el desempeno innovador estd moderado
por el tipo de orientacién estratégica que siguen las mipymes. Para ello, se estimé un modelo de regresion jerarquica secuencial.
Los resultados mostraron que, en mipymes que brindan atenciéon a tendencias del entorno, aprovechan oportunidades de mercado
y productosy tienen mayor flexibilidad operativa (prospectoras), el efecto positivo de la orientaciéon emprendedora en el desempefio
innovador resulté ser mayor que en aquellas mipymes orientadas a la eficiencia operativa, al control de costos y al mantenimiento
de la cartera de productos para sus clientes (defensoras).

Palabras clave: orientacion emprendedora; orientacion estratégica; desempefo innovador; mipymes; efecto de interaccién.

Entrepreneurial orientation and innovation performance in MSMEs. The moderating role of strategic orientation

Abstract

This study aimed to assess if the effect of entrepreneurial orientation on innovative performance is moderated by the type of strategic
orientation followed by MSMEs. The study employs a sequential hierarchical regression model. The results showed that the positive
effect of the entrepreneurial orientation on innovative performance was greater in MSMEs paying attention to environmental
trends, taking advantage of market and product opportunities, and focusing on operational flexibility (prospectors), than in those
MSMEs directing their strategy on operational efficiency, cost control, and maintenance of the product portfolio for their customers
(defenders).

Keywords: entrepreneurial orientation; strategic orientation; innovative performance; MSMEs; interaction effect..

Orientacao empreendedora e atuacao inovadora em MPMEs. O papel moderador da orientagao estratégica

Resumo

0 objetivo deste estudo foi medir se o efeito da orientacdo empreendedora no desempenho inovador € moderado pelo tipo de orientacao
estratégica sequida pelas MPMEs. Para isso, estimou-se um modelo de regressao hierarquica sequencial. Os resultados mostraram
que, nas MPMEs que oferecem atencdo a tendéncias ambientais, aproveitam as oportunidades de mercado e de produtos e possuem
maior flexibilidade operacional [prospectoras). O efeito positivo da orientacdo empreendedora no desempenho inovador acabou sendo
maior do que nas MPMEs que sao orientadas para os negocios, eficiéncia operacional, controle de custos e manutencao do portfélio
de produtos para seus clientes.

Palavras-chave: orientacdo empreendedora; orientacdo estratégica; desempenho inovador; MPMEs; efeito de interacdo.
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1. Introduccion

La orientacion emprendedora ha mostrado un
desarrollo creciente (Covin y Lumpkin, 2011) tanto en
nimero de estudios como en discusiones en torno a
ella (Donbesuur, Boso y Hultman, 2020). La evidencia
empirica sugiere su vinculo como potencial predictor
del desempeno empresarial (Rauch, Wiklund, Lumpkin
y Frese, 2009; Semrau, Ambos y Kraus, 2016; Pittino,
Visintin y Lauto, 2017). Este vinculo ha sido evidenciado en
distintos contextos y paises (Rauch et al., 2009; Semrau
et al.,, 2016; Linton y Kask, 2017; Basco, Hernandez y
Rodriguez 2020); motivo por el cual se ha reconocido su
sentido practico como tdpico de investigacion (Covin y
Lumpkin, 2011; Rigtering, Eggers, Kraus y Chang 2017).

No obstante, otras investigaciones han mostrado re-
sultados mixtos (Lyon, Lumpkin y Dess, 2000; Wiklund
y Shepherd, 2005; Alegre y Chiva, 2009, 2013; Frank,
Kessler y Fink, 2010; Fernandez, Alegre y Chiva, 2012;
Kurtulmus y Warner, 2015; Boohene, 2018). De igual
modo, se ha senalado la necesidad de incorporar estudios
que transciendan la relacion directa entre la orienta-
cidn estratégica y el desempefo (Miller, 2011; Hughes y
Morgan, 2007y que contribuyan a comprender potenciales
eslabones perdidos entre la orientacion emprendedora y
el desempeno de la empresa (Cui, Fan, Guo y Fan, 2017).

En este sentido, se ha recurrido al estudio de variables
moderadoras y mediadoras para establecer en qué con-
diciones ambientales y contextos organizacionales las
relaciones entre orientacion emprendedora y desempefo
empresarial resultan mas pronunciadas (Miller, 2011).
Asi, por ejemplo, destaca el vinculo entre la orientacion
emprendedora y el desempeno innovador; este ultimo
considerado una medida préxima al desempefio (Alegre,
Lapiedra y Chiva, 2006; Gunday, Ulusoy, Kilic y Alpkan,
2011; Albarracin y Lema, 2012; Fernandez et al., 2012;
Alam, Arumugam, Mohd-Nor, Kaliappan y Fang, 2013;
Rosli y Sidek, 2013; Zehir, Can y Karaboga, 2015;
Karabulut, 2015; Lee, Lee y Garrett, 2017; Khan, Hassan,
Kashif y Arshad, 2020; Freixanet, Braojos, Rialp-Criado y
Rialp-Criado, 2020). lgualmente, por el reconocimiento de
la innovacion como un elemento notable para mantener la
competitividad y mejorar el desempeno econdmico de las
empresas (Dereli, 2015). Sin embargo, se ha sefalado la
importancia de combinar conceptos clave de orientacidn
emprendedora e innovacion de productos [(Avlonitis y
Salavou, 2007; Kohtamaki, Heimonen y Parida, 2019).

Por su parte, en el ambito de la direccién estratégica,
se ha reconocido que las estrategias efectivas pueden
proporcionar a las empresas ventajas competitivas sos-
tenibles y esenciales para explicar las variaciones en su
desempefo (Amit y Schoemaker, 1993; Thornhill y Amit,
2003; Lechner y Gudmundsson, 2014). En este sentido,
las tipologias de estrategias propuestas por Miles y Snow
(1978) han recibido amplia atencion en la administracion
estratégica (Smith, Guthrie y Chen, 1986). Al mismo tiem-
po, se ha considerado que esas tipologias estratégicas de
Miles y Snow (1978) ofrecen claves importantes para la

gestion empresarial, ya que, dependiendo de la orientacion
estratégica seleccionada, la direccion de una compania
seria capaz de, intencionalmente, enfatizar ciertos ele-
mentos, como la misma innovacién, que justificarian
el explicar el desempeno y la eficiencia que finalmente
alcanzan las organizaciones (Sanchez y Marin, 2003).

En relacion con lo anterior, diversos estudios han
buscado comprender el papel que juega la orientacidn
estratégica de los negocios en la relacidon entre orien-
tacion emprendedora y desempefio empresarial (Wik-
lund y Shepherd, 2005; Frank et al., 2010; Lechner y
Gudmundsson, 2014; Pratono y Mahmood, 2015; Mason,
Floreani, Miani, Beltrame y Cappelletto 2015; Boohene,
2018; Akgil y Tunca, 2019; Khan et al., 2020; Kharisma,
Irawanto y Rofig, 2020). Al considerar la estrategia
utilizada por la compania en la relacidn orientacion em-
prendedora-desempeno, se ha detectado que los efectos
ejercidos por la primera son distintos segun el contexto
y el tipo de estrategias utilizadas (Covin y Slevin, 1989;
Matsunoy Mentzer 2000; Morenoy Casillas, 2008; Lechner
y Gudmundsson, 2014; Loépez, Somohano y Martinez,
2018).

Es conveniente senalar la postura de Huang y Wang
(2011), quienes exponen que la investigacién que exa-
mina el efecto simultdneo de diferentes orientaciones
estratégicas sobre el desempefio de la innovacién conti-
nua siendo limitada. Sobre esto, Linton y Kask (2017)
agregan que si bien la orientacion emprendedora vy
las estrategias competitivas se han consolidado como
constructos centrales de la investigacion empresarial
y de gestidn, el conocimiento referente a las formas en
como estos actlan, de forma combinada, para influir en
el desempefno de las empresas aun resulta ser insufi-
ciente. Por su parte, Bachmann, Engelen y Schwens
(2016), al discutir si la planificacidn estratégica potencia o
minimiza la orientacion emprendedora en las empresas,
demuestran que la evidencia empirica existente ha en-
contrado relaciones positivas entre ambos constructos,
aunque resaltan que la magnitud y fuerza de esas
relaciones es diversa entre los estudios analizados.

Con base en lo anterior, el presente estudio se propuso
buscar respuesta a la siguiente pregunta: ; el efecto de la
orientacién emprendedora sobre el desempefo innovador
serd el mismo segun el tipo de orientacidon estratégica
seguida por la organizacion? De alli que el objetivo de
esta investigacion haya sido medir si el efecto de la
orientacion emprendedora en el desempefo innovador
estd moderado por el tipo de orientacion estratégica
seguida por la mipyme. Para lograr este objetivo, se
contrastaron dos hipotesis mediante un modelo de
regresion jerarquica secuencial. Este método se funda-
menta en el concepto de moderacién (Hayes, 2018), en el
sentido de medir si el tamano, signo o fuerza del efecto
entre una variable independiente X (en este caso, la
orientacién emprendedora) y una variable dependiente Y
(el desempefio innovador) dependen o pueden predecirse
por una variable W (el tipo de orientacién estratégica
seguida en la empresa). Los datos fueron obtenidos
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mediante un cuestionario aplicado a propietarios o
principales ejecutivos de 158 mipymes en Costa Rica.

Con este abordaje de analisis, se considera que la
investigacion contribuye al campo de conocimiento en
dos vias. Primero, centrar el trabajo en el contexto de
mipymes suma a una linea de investigacion mas acotada,
que busca aportar evidencia en un area que requiere mas
estudio. Segundo, el estudio busca aportar evidencia
en lo referente a factores antecedentes del desempeno
innovador, en concreto, el grado de interaccion entre
estrategias de negocios seguidas por las mipymes y la
orientacion emprendedora.

A continuacion, el articulo se estructura en cuatro
secciones. La primera seccion estd dedicada a
fundamentar las hipétesis de la presente investigacion.
En la segunda seccion se detallan los aspectos meto-
dologicos para abordar el estudio de campo y los
procedimientos empleados; especificamente, la muestra,
las variables de estudio y los procedimientos para el
analisis estadistico de los datos. En la siguiente seccidn
se presentan los principales resultados y, en la Ultima,
se exponen las principales conclusiones, se discuten los
principales hallazgos y se presentan las implicaciones
tedricas y practicas, las limitaciones y futuras lineas de
investigacion.

2. Marco tedrico
2.1 Orientacién emprendedora y desempeno innovador

La orientacién emprendedora, como fendomeno del
ambito de la empresa, se considera un estilo de gestidn
empresarial, tanto en decisiones estratégicas como de
gestion operativa, que permite mostrar una postura o
comportamiento emprendedor (Covin y Slevin, 1989;
1991).

En este orden de ideas, los aportes de Miller (1983]) y
Coviny Slevin (1989) sugieren tres dominios conceptuales
que caracterizan la orientacion emprendedora, a saber,
la capacidad de innovar, la proactividad y la asuncién
de riesgos. Cabe senalar que en la literatura relevante
sobre este constructo se considera que esas dimensiones
son los dominantes y que definen de mejor forma la
orientacion emprendedora. Anderson, Kreiser, Kuratko,
Hornsby y Eshima (2015]) lo sintetizan asi:

las empresas con orientacion emprendedora son

aquellas que muestran: a) capacidad de innovacidn, que

refiere a la introduccidn de nuevos productos, procesos

y modelos de negocio; b) proactividad, en lo relativo

a ser activa en penetrar nuevos mercados y buscar

posiciones de liderazgo de mercado; y c) tomadora

de riesgos, que alude a tomadores de decisiones de
riesgo en la empresa que estan dispuestos a destinar
recursos a proyectos cuyos resultados no tienen

absoluta certeza. (p. 1581)

Asi, el impulso de estos rasgos genera patrones de
conducta que hacen Unicas a algunas organizaciones,
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es decir, hacen que algunas sean en la practica mas
emprendedoras que otras (Coviny Slevin, 1991; Lumpkiny
Dess, 1996; Anderson, Covin y Slevin, 2009; Covin y Wales,
2012; Fernandez et al., 2012; Wales, 2016).

En relacidon con este tema, el desempeno innovador
puede ser conceptualizado como la capacidad y los
esfuerzos de una organizacion por convertir ideas vy
procesos creativos en nuevos o mejorados procesos, pro-
cedimientos y productos, que sean reconocidos como
relevantes, Utiles y que generen un mayor desempefo
(Khalili, Nejadhussein y Fazel, 2013; Zizlavsky, 2016; Ah-
mad, Ramayah, Halim y Rahman 2017; Abdulai, 2019). En
este sentido, el desempeno innovador se relaciona con dos
dimensiones, por un lado, con la eficacia innovadora y, por
el otro, con la eficiencia innovadora (Alegre et al., 2006).

Como resultado de lo expuesto, y en lo referente
al vinculo entre estos dos constructos, la orientacion
emprendedora se considera un antecedente de la inno-
vacion (Rhee, Park y Lee, 2010) que impacta de forma
positiva el desempefio innovador (Alegre y Chiva, 2009,
2013; Fernandez et al., 2012). Para ilustrar esto, Tang,
Chen y Jin (2015) demuestran que la conjugacién entre
el fomento de toma de riesgos y la proactividad de una
orientacion emprendedora con directrices alineadas
a promover capacidades de innovacion, creatividad y
una cultura emprendedora impactan positivamente el
desempeno de la innovacion. En el ambito de las micro-
empresas, el estudio exploratorio de Welsh, Munoz, Deng
y Raven (2013) encontré una correlacion positiva entre las
dimensiones de innovacion (alta), proactividad (moderada)
y toma de riesgos (baja) con la variable desarrollo de
nuevos productos.

De la misma forma, Djdys (2016) sostiene que, en el
ambito de las pymes, ser conscientes de las opciones
o elecciones que se toman en la organizacién depende
tanto del conocimiento como de asumir responsabilidad
sobre dichas elecciones; asi, considera que las acciones
proactivas son acciones sobre las cuales la organizacion
asume responsabilidad. Con base en lo expuesto, ser una
organizacion proactiva conllevaria asumir un liderazgo
en la introduccidn de cambios en el mercado. Esto a
su vez conduciria a innovar y hacia una mejora en la
competitividad. Este autor también afirma que la toma de
riesgos, referente a disponer de recursos financieros o a
la entrada en nuevos mercados no conocidos, disminuiria
cuando los directivos asumen una actitud proactiva.
Esta Ultima se manifestaria en la experimentacion, la
exploracion del entorno y la aplicacion de un pensamiento
mas perspicaz, que impactaria positivamente en el nivel
de innovacion.

Por su parte, la dimension proactividad puede implicar
que mipymes lleven a cabo un escaneo continuo del
entorno para actuar con anticipacion hacia el cambio, lo
cual podria llevarlas a servir mejor a los clientes y a los
mercados (Zeebaree y Siron, 2017).

A partir de lo expuesto, se postula la siguiente hipétesis
de investigacion:
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H1.La orientacion emprendedora ejerce un efecto positivo
en el desempeno innovador.

2.2 Orientacidon estratégica, orientacion emprendedora y
desempeno innovador

Miles y Snow (1978) definen las tipologias de
estrategias organizacionales que caracterizan a las
empresas. Las defensoras son empresas enfocadas en
ser eficientes y en producir una cantidad limitada de
productos y servicios, para atender un mercado estable.
Las prospectoras operan en ambientes mas dinamicos,
su dominio de mercado es usualmente mas amplio y en
un continuo estado de desarrollo; su principal enfoque es
la busqueda y explotacion permanentemente de nuevos
productos, servicios y oportunidades de mercado, a
través del establecimiento de procesos de innovacion y
desarrollo de productos. Las analizadoras son un punto
intermedio entre las dos posturas anteriores, pues bus-
can un balance entre eficiencia operativa e innovacion,
cuentan con la capacidad de combinar las fortalezas de
las dos tipologias anteriores y actian de forma defensiva
o prospectora cuando es necesario. Una ultima tipologia
corresponde a las denominadas reactivas, que no tienen
un enfoque especifico que las caracterice ni una estrategia
clara, solo van reaccionando a los cambios del mercado
cuando se van presentando a lo largo del tiempo.

La literatura reconoce que las estrategias efectivas
pueden proporcionar ventajas competitivas sostenibles
a las empresas, y que pueden explicar las variaciones
en su desempefo (Amit y Schoemaker, 1993; Thornhill y
Amit, 2003; Lechner y Gudmundsson, 2014). Es por esto
que las elecciones de la alta direccidon referentes a los
énfasis estratégicos han sido consideradas piezas clave
de la explicacion del éxito de las empresas (Wang, Dass,
Arnetty Yu, 2020).

Lechner y Gudmundsson (2014), con base en la
evidenciade laliteratura, exponen que laorientacion estra-
tégica y la estrategia competitiva son dos constructos
diferentes. Ademas, que los efectos de la orientacidn
estratégica no son de corta sino de larga duracion, porque
requieren del compromiso de recursos que demandan
una orientacion a largo plazo para su implementacion y
su efecto. Ambos constructos estan relacionados y son
considerados relevantes para comprender el desempeno
de las empresas (Ireland, Hitt y Sirmon 2003; Lechnery
Gudmundsson, 2014); especialmente en pymes, pues
estdn sujetas a limitaciones de recursos (Lechner y
Gudmundsson, 2014).

Retomando el tema de estrategia y desempeno, el
planeamiento estratégico es un antecedente del accionar
de la empresa; este define el marco para el desarrollo
de las acciones y facilita el logro de objetivos (Delmar y
Shane, 2003). En lo relativo a resultados de innovacidn, las
orientaciones estratégicas son consideradas un elemento
oportuno en los procesos de innovacion; por lo cual, los
resultados de la innovacion parecen beneficiarse de la

combinacion de distintas orientaciones (Adams, Freitas
y Fontana, 2019]). Al respecto, Hambrick (1983) muestra
que, dada la naturaleza del entorno, diferentes tipologias
estratégicas generan distintos resultados de desempefio
y la orientacion emprendedora puede resultar necesaria
en el interior de las distintas tipologias.

El estudio de Blumentritt y Danis (2006) encontré que
las empresas con una estrategia prospectora tienden
a ser enérgicas en su proactividad por desarrollar
oportunidades de mercado y a estar mejor preparadas
para obtener fuentes de ideas de innovacidon de sus
empleados; por oposicidn a las defensoras, que enfocan
sus fuentes de ideas de innovacidon en el monitoreo de
los movimientos de sus competidores para mantener
una posicidon competitiva estable. Es asi como el escaneo
continuo del entorno, adoptado por la empresa proactiva,
le permite actuar anticipdAndose al cambio; ademas,
aprovechar su capacidad de respuesta y hacer frente
a nuevas circunstancias (Hughes y Morgan, 2007). Por
el contrario, cuando las empresas operan en mercados
rodeados de menores niveles de incertidumbre, la
estrategia defensora puede ayudarles a mitigar la
incertidumbre a través del uso de una estrategia de
diseno a bajo costo, centrada en precio, con base en la
estandarizacion de la industria a su favor (Lieberman y
Montgomery, 1988).

Los roles de los colaboradores, en la gestion de la
estrategia y en cada uno de los niveles de la organizacion,
varian segun estos pertenezcan a organizaciones con una
orientacion emprendedora conservadora o a aquellas
mas emprendedoras (Wales, Monsen y Mckelvie, 2011).
De acuerdo con (Wales et al., 2011), en las primeras el rol
tiende a ser mas reactivo, y los directivos de alto nivel se
enfocan en adoptar decisiones estratégicas eficaces. Las
de nivel medio se encauzan en comunicar informacion de
los directivos de nivel superior a los directivos de nivel
operativo, mientras que los del nivel operativo se enfilan
en la respuesta a los directivos de nivel medio. En cambio,
en las segundas, es decir, en las mas emprendedoras,
sus roles son mas proactivos. Los directivos de nivel alto
crean propositos que desafian el statu quo; los gerentes de
nivel medio son intermediarios de informacion horizontal
e integradores de capacidades, y los encargados de
primera linea son los emprendedores e impulsores del
desempeno.

En la sintesis tedrica ofrecida por Linton y Kask
(2017), se menciona a partir de la literatura que, por lo
general —en estrategias diferenciadoras de producto,
bajo la dimensiéon de innovaciéon de la orientacidn
emprendedora—, las empresas tienden a depender de
una innovacion de producto que les permita ofrecer
propuestas de valor agregado a los clientes a un precio
superior. A su vez, en estrategias de liderazgo en costo, si
bien se requiere de lainnovacion, se enfatiza en elementos
como el precio. Una estrategia mixta tiende a centrarse
en la imitacidon mas que en la innovacidn, lo que podria
permitir a la empresa renovar su linea de productos sin
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incurrir en enormes costos de Innovacidon y Desarrollo
(1+D).

Con base en las consideraciones anteriores, se
propone la siguiente hipotesis:

H2. El efecto de la orientacion emprendedora en el
desempeno innovador varia segun la orientacion
estratégica seguida por la organizacion.

3. Metodologia
3.1 Muestra

Los datos fueron obtenidos mediante un cuestionario
aplicado a propietarios o principales ejecutivos de 158
mipymes. Este cuestionario fue aplicado entre junio
y noviembre del 2018, como parte de un proyecto de
investigacion en el Instituto Tecnoldégico de Costa
Rica, con entrevistas bajo la modalidad cara a cara.
Los entrevistados, en su mayoria, fueron hombres
(67,9%) y con formacion universitaria (85%). La media
de experiencia previa como propietario o ejecutivo
de la compafia (desviacion estandar: 7,9) se ubicé en
4,5 anos, entre un rango minimo de 1y un maximo de
49 anos. En lo referente a las empresas, la mayoria
opera en los sectores servicios y comercio (72,8%) y su
principal mercado es el local (14,2% realizé actividad
exportadora). La media de antigliedad de las empresas
se ubico en 21,3 anos (desviacidn estandar: 19,1), entre
unrango de 1 a 70 anos de creadas.

3.2 Medidas
3.2.1 Variable dependiente

La escala propuesta por Alegre et al. (2006] fue
utilizada para medir eldesempeno innovador. Esta escala
solicita al entrevistado valorar el nivel de desempeno de
la empresa en comparacion con la competencia, segun lo
indicado en 12 items en una escala tipo Likert de 7 puntos
(desde 1=mucho peorhasta 7=mucho mejor). Serecurrié
a esta escala porque la literatura ha mostrado que la
relacion entre orientacion emprendedora y desempefo
ha tendido a ser mas fuerte cuando se recurre a esca-
las de desempefio multiitem (do Couto y Gattermann,
2020), y esta se compone de dos dimensiones: eficiencia
innovadora y eficacia innovadora (Alegre et al. 2006).

3.2.2 Variables independientes

En lo referente a la orientacion emprendedora, se
utilizé la escala propuesta por Miller (1983) y Covin y
Slevin (1989), escala predominante para medir el cons-
tructo en mencién (Rauch et al., 2009; Wales, Gupta y
Mousa, 2013; Wales, 2016). Ademas, es recomendada por
autores como George y Marino (2011) para la generacién
de nuevos estudios y la acumulacion de conocimiento. Su
escala la componen seis items en los que el entrevistado
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evalla hasta qué punto cada afirmacion corresponde a la
practica en la empresa. Los items son medidos a través
de una escala de valoracion de 7 puntos Likert (desde 1 =
no aplica en lo absoluto hasta 7 = aplica completamente).
Se usd esta escala pues en la literatura se ha mencionado
que ha tendido a mostrar un efecto mayor en desempeno
(do Couto y Gattermann, 2020).

La orientacion estratégica se midid como variable
categdrica con base en la escala publicada por
Snow y Hrebiniak (1980), quienes a su vez utilizan y
describen la escala de Miles y Snow (1978), en la que
el entrevistado evalla y selecciona una de las cuatro
posibles orientaciones estratégicas de Miles, Snow,
Meyer y Coleman (1978). De las 158 empresas, 74 (44%)
indicaron seguir una estrategia prospectora; 60 (35,7%],
una estrategia defensora; 24 (14,3%), una estrategia
analizadora, y 10 (6%), una estrategia reactiva. Este
estudio omitid esta Ultima categoria por el nimero redu-
cido de casos; decisidn similar adoptada en el estudio
de Slater y Olson (2000), cuyo porcentaje de empresas
reactivas representd un 5% del total de su muestra.

3.2.3 Variables control

En la especificacion de los modelos se utilizaron tres
variables de control. Una de ellas fue la antigliedad,
previamente utilizada por Jiménez y Sanz (2011) y Hu
(2014), medida como logaritmo natural del nimero
de anos de operacion de la empresa. Esto con el fin
de reducir efectos de asimetria. Las otras dos fueron
variables dummy, la primera con el fin de tomar en cuenta
el posible efecto del sector (1 = comercio y servicios; 0 =
industria) y la segunda para dar cuenta del posible efecto
del género (1 = hombre y 0 = mujer). Jiménez y Sanz
(2011) han evidenciado que la antigliedad de la empresa
y el sector ejercen un efecto positivo en los efectos sobre
el desempeno innovador.

3.3 Procedimiento

En una primera fase se procedio a realizar un analisis
factorial confirmatorio (AFC) para, como su nombre lo
indica, confirmar el ajuste de cada uno de los modelos
de medida. Se usd el software EQS 2.9, a partir de la guia
recomendada por Byrne (2008). Luego, se utilizaron las
cargas factoriales estandarizadas de los items de cada
constructo para comprobar la validez convergente y la
validez discriminante en cada uno de ellos. Para el primer
constructo, se valord lo sugerido por Hair, Black, Babin
y Anderson (2014a) segun los puntos de corte siguientes,
entre paréntesis: el tamano de las cargas factoriales (>
0,71), el célculo del indice de fiabilidad compuesta (> 0,7)
y el calculo de la varianza extraida media (AVE] (> 0,5).
Asimismo, se procedi6 a comprobar el requisito sugerido
para evaluar la validez discriminante (Fornell y Larcker,
1981) que establece que la AVE de cada dimensién del
constructo debe ser mayor que su correlacion, elevada al
cuadrado, respecto de sus otras dimensiones.
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En una siguiente fase se ejecuté un modelo de
regresiéon jerarquico, en etapas secuenciales, con el
fin de medir el efecto moderador que ejerce el tipo de
orientacion estratégica en la relacidn entre orientacion
emprendedora y desempeno innovador, segun la
siguiente ecuacion (Pindyck y Rubinfeld, 1981):

(1)

En la ecuacion (1), Br es el intercepto; B2 y fs re-
presentan los coeficientes estimados asociados a las
variables independientes (orientaciéon emprendedora
y orientacion estratégical; B4 es para el efecto de in-
teraccion entre las variables independientes; Bk es el
coeficiente estimado para cada una de las tres variables
de control (antigliedad de la empresa, sectory género del
directivo de la mipymel; g representa el término de error
en el modelo y Dli la variable dependiente (desempefio
innovador).

Para medir la interaccion, se procedié con una codi-
ficacion dummy con k-1 grupos (Field, 2013), en la cual, la
orientacion estratégica defensora correspondié al grupo
base. El analisis descriptivo de datos y del modelo de
regresion de la ecuacion (1) se ejecutaron en el software
Stata 12. La verificacion de los supuestos del modelo
de regresidn y de los estadisticos de diagnéstico de
regresion se realiz6 de cuerdo con la guia sugerida por
Acock (2016). Ademas, se tomd como referencia el punto
de corte del factor de inflacién de varianza (VIF) menor
a 10 (Field, 2013), para evaluar si la multicolinealidad no
representaba un problema en el modelo de regresion.
Ante incumplimiento de normalidad de residuos, se
utilizd la estimacion robusta de los modelos de regresion
con la opcidén que permite estimar la matriz de varianzas
y covarianzas de los errores (Acock, 2016). Se centraron
las covariables continuas para estimar los parametros
de los modelos (Field, 2013); en este caso, calculando sus
puntuaciones z.

4. Resultados

EL AFC del constructo orientacién emprendedora,
unidimensional, evidencié cargas factoriales estan-
darizadas superiores a 0,71; un indice de fiabilidad
compuesta de 0,90 y un AVE de 0,66. Lo anterior satisface
los requerimientos para asegurar validez convergente.
Los indices de bondad de ajuste, ubican al AFC con
un ajuste de modelo razonable —Satorra-Bentler chi-
cuadrada (S-By2) = 9,57; 8 gl; p = 0,38; indice de ajuste
comparativo (CFl) = 0,99; raiz cuadrada media del error
de la aproximaciéon (RMSEA] = 0,02; intervalo de confianza
(IC) 90% [0,00, 0,08]—.

En lo referente al AFC de la variable latente
desempeno innovador, conformada por dos dimensiones:
“eficiencia innovadora” y “eficacia innovadora”, si bien el

modelo presentd un ajuste razonable, dos indicadores
de la primera dimension mostraron cagas factoriales
por debajo del punto de corte recomendado (apertura de
nuevos mercados externos: 0,36 y apertura de nuevos
mercados nacionales: 0,52), con un AVE de 0,44. Se
procedid a eliminar estos dos items (Hair, Hult, Ringle
y Sarstedt, 2014b), lo que produjo una mejoria en el
tamano de las cargas factoriales superiores al punto
de corte, indices de IFC de 0,87 y 0,90, respectivamente,
con un AVE de 0,54 y 0,69, respectivamente. Ambos
brindaron evidencias de validez convergente. Por su
parte, la correlacion entre ambas dimensiones, elevada
al cuadrado, fue 0,50 menor al AVE de cada dimensidn, lo
cual evidencia validez discriminante. EL modelo de ajuste,
de segundo orden para este constructo, mostré un buen
ajuste (S-By2 = 38,41; 20 gl; p > 0,05; CFl = 0,98; RMSEA
= 0,042; IC90% [0,00; 0,077]). El detalle de célculos de
los indices de validez convergente y discriminante estan
disponibles por solicitud, via correo electrdnico, a los
autores.

La tabla 1 muestra los descriptivos y correlaciones
entre variables. La tabla 2 presenta los resultados del
modelo de regresion. En el modelo 1, que incorpora
Unicamente las variables de control, se nota que el
desempefio innovador no estad asociado con la antigle-
dad de las mipymes, ni con el sector en que estas operan
ni con el género de los propietarios o ejecutivos de estas
empresas.

El modelo 2 adiciona la variable orientacién empren-
dedora, una vez consideradas las variables de control.
Como observa en la tabla 2, los resultados revelan que
este modelo explicaun 34% de lavarianzadeldesempeno
innovador; también, que la orientacidn emprendedora
ejerce un efecto positivo y estadisticamente significativo
en el desempefio innovador de las mipymes (8= 0,589; p
=0,000). La evidencia mencionada permite dar soporte a
la H1 de esta investigacion. En este modelo, la adicidn de
la variable orientacion emprendedora permite explicar
un 34,0% mas de varianza del desempeiio innovador que
el explicado por las variables de control; este cambio
es estadisticamente significativo (AR? = 0,329; F (1,153)
= 68,16; p = 0,000). Los valores VIF se mantuvieron en un
rango por debajo del valor de corte (Field, 2013), con lo
cual, la multicolinealidad no representa un problema en
este analisis (ver tabla 2).

El modelo 3 adiciona las variables codificadas du-
mmy, de la orientacion estratégica, al modelo 2 anterior.
En este caso, las mipymes que siguen una estrategia
prospectora y aquellas que siguen una estrategia
analizadora no muestran un desempeno significa-
tivamente mayor respecto a las mipymes que siguen una
estrategia defensora (82 = 0,03; p > 0,05y 8 = -0,35; p
> 0,05, respectivamente). El incremento en la varianza
del desempefno innovador resulta ser minimo y no
significativo (AR2=0,017; F (2,151) = 0,78; p = 0,580).
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Tabla 1. Estadisticas descriptivas: media, desviacion estandary correlaciones.

Media DE 1 2 3 4 5 6 7
Género 0,32 0,47
Sector 0,72 0,44 0,17
Antigliedad 20,9 18,2 -0,07 0,09
Defensoras 0,37 0,48 -0,38** 0,16 -0,06
Prospectoras 0,48 0,49 0,25 0,00 0,08 -1,00%**
Analizadoras 0,14 0,36 0,16 -0,26 -0,02 -1,00%**  -1,00%**
Orientacion emprendedora 0,00 1,00 0,17* -0,12 -0,11 -0,30*** 0,37*** -0,11
Desempefio innovador 0,00 1,00 0,09 -0,07 -0,06 -0,14 0,23* -0,13 0,57***

Nota: La correlacién entre variables dicotémicas (género, sector) se calculé mediante la opcién del Stata para correlacion tetracérica, en la
que la hipotesis nula establece que las variables dicotémicas son independientes. Para las demas correlaciones se utilizo el coeficiente de

correlacion de Pearson.
38DE = desviacion estandar.
*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2. Resultados de regresion jerarquica maltiple.

Predictores Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4
Antigliedada -0,002 (0,07) 0,042 (0,07) 0,036 (0,07) 0,035 (0,07)
Género 0,091 (0,08) -0,005 (0,07) 0,009 (0,07) -0,027 (0,07)
Sector -0,054 (0,08) 0,030 (0,06) 0,006 (0,07) 0,047 (0,67)
Orientacion emprendedora 0,589*** (0,07) 0,561*** (0,07) 0,349***(0,13)
Prospectora-Defensora 0,031 (0,13) 0,063 (0,13)
Analizadora-Defensora -0,359 (0,23) -0,104 (0,24)
Prosp-Defen x OrientEmprend 0,426*** (0,13)
Analiz-Defen x OrientEmprend 0,587**(0,19)
Intercepto -0,088 (0,23) -0,042 (0,19) 0,019 (0,19) -0,102 (0,19)

F test 0,45 17,52*** 13,96*** 15,00***

R2 0,011 0,340 0,357 0,406

AR2 0,329 F = 68,16*** 0,017 F=0,78 0,044 F =22,12%**
VIF promedio (min / max)b 1,01 (1,00/1,01) 1,03 (1,01 /1,06) 1,20 (1,03 /1,48) 1,49 (1,04 / 2,24)
Observaciones 158 158 158 158

Nota. Los valores dentro del paréntesis de cada uno de los coeficientes corresponden a los valores de desviacién estandar robustos ajustados por

heterocedasticidad.

a Logaritmo natural del nUmero de afos de operacién de la empresa. b En el caso del VIF corresponde a su minimo y maximo valor.

*p < 0,05; **p < 0,01; ***p < 0,001.
Fuente: elaboracidn propia.

El modelo 4 incorpora el efecto de interaccién entre
las variables orientacion emprendedora y las variables
codificadas dummy de la orientacion estratégica a las
variables de control. Como se observa en la tabla 2,
este modelo explica un 40,1% de la varianza del desem-
peno innovador. Adicionalmente, los resultados indican
que este modelo explica un 4,40% mas la varianza del
desempefio innovador que el modelo 3, después de
adicionar los efectos de interaccion. Esta variacién
resulta ser estadisticamente significativa (AR? = 0,044, F
(1,149) = 22,22; p = 0,000).

El coeficiente del efecto de interaccion de
prospectoras respecto a defensoras es positivo vy
estadisticamente significativo (s = 0,426; p = 0,001); el
correspondiente a analizadoras respecto a defensoras

es positivo y estadisticamente significativo (85 = 0,587;
p = 0,002). Ademas, se estimaron los coeficientes para
las interacciones en el modelo de regresion, con base
en la ecuacion (1), y se procedié a graficarlas con el
proposito de tener una mejor visualizacién de estos
efectos. Como se aprecia en la figura 1, en mipymes
que siguen una orientacién defensora, la relacidon entre
orientacion emprendedora y desempefno innovador es
positiva y estadisticamente significativa (b = 0,349; IC95%
[0,20; 0,49]; z = 4,70; p < 0,001). Esta relacion positiva
y significativa estd también presente en las mipymes
que siguen una orientacion prospectora y analizadora;
aunque sus pendientes son mucho mayores que en
aquellas mipymes que siguen una orientacion defensora
(prospectoras: b = 0,776; 1C95% [0,57; 0,99]; z = 7,22, p



Herndndez-Ramirez et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 95-108

102

< 0,001; analizadoras (b = 0,934; 1C95% [0,60, 1,27]; z =
5,46, p < 0,001). Los hallazgos permiten dar soporte a la
H2 de esta investigacidn, la cual afirma que el efecto de
la orientacion emprendedora en el desempeno innovador
varia segun la orientacidon estratégica seguida por las
mipymes.

El coeficiente del efecto de interaccidon de prospecto-
ras respecto a defensoras es positivo y estadisticamente
significativo (bs = 0,566; p = 0,000); el correspondiente a
analizadoras respecto a defensoras es positivo y esta-
disticamente significativo (bs = 0,577, p = ,003). Por otro
lado, se estimaron los coeficientes para las interacciones
en el modelo de regresion, con base en la ecuacién (1),
y se procedio a graficarlas con el propdsito de tener una
mejor visualizacion de estos efectos. Como se observa
en la figura 1, en mipymes que siguen una orientacion
defensora, la relacion entre orientacion emprendedora
y desempefno innovador es positiva y estadisticamente
significativa (b = 0,325; 1C95% [0,17; 0,47]; z = 4,16, p <
0,001). Esta relacién positiva y significativa también esta
presente en las mipymes que siguen una orientacion
prospectora y analizadora; aunque sus pendientes son
mucho mayores que en aquellas mipymes que siguen una
orientacién defensora (prospectoras: b = 0,891; 1C95%
[0,67; 1,12]; z = 7,82, p < 0,001; analizadoras: b = 0,902;
IC95% [0,56; 1,25]; z = 5,15; p < 0,001). Todo lo anterior
permite dar soporte a la H2 de esta investigacion, la cual
afirma que el efecto de la orientacion emprendedora
en el desempeno innovador varia segun la orientacidn
estratégica seguida por las mipymes.

3,0
2,5
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1,5
1,0
0,5
0,0
-0,5
-1,0
-1,5
-2,0
-2,5
-3,0
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-1,5 -1,0

-0,5

5. Conclusiones

El objetivo de esta investigacion fue medir si el
efecto de la orientacion emprendedora en el desempefio
innovador estd moderado por el tipo de orientacidn
estratégica seguida por las mipymes. En primer lugar,
los resultados del estudio permiten sostener que la
orientacion emprendedora ejerce un efecto positivo en
el desempefo innovador. Lo anterior va en linea con
evidencias empiricas previas (Alegre y Chiva, 2009, 2013;
Fernandez et al., 2012).

A su vez, el estudio permitid comprobar que,
efectivamente, el efecto positivo ejercido por la orien-
tacion emprendedora en el desempefno innovador
varia segun el tipo de orientacidon estratégica seguida
por las mipymes. Especificamente, mipymes con una
orientacion estratégica proclive a prestar atencién a
tendencias del entorno, enfocadas en la busqueda y
provecho de oportunidades de desarrollo de nuevos
mercados y productos y caracterizadas por una mayor
flexibilidad operativa revelan mayor desempeno inno-
vador conforme promueven mayor orientacidn em-
prendedora de sus colaboradores. El resultado de este
estudio en congruente con la propuesta de Zahray Covin
(1994), quienes han evidenciado que la innovacién de
productos se vincula con las estrategias competitivas
utilizadas y que las empresas prospectoras por su
mayor compromiso con la innovacién superan a las
analizadoras y luego a las defensoras en la innovacidn
de productos.

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5

Orientacion Emprendedora

—¥—Prospectoras — m» -Defensoras

<& Analizadoras

Figura 1. Relacién de la orientaciéon emprendedoray el desemperio innovador segln orientacion estratégica.

Fuente: elaboracion propia.
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Los resultados de este estudio suman nueva evidencia
a otros estudios que han mostrado cdmo organizaciones
que alinean sus estrategias hacia la innovacion y crean
contextos internos dindmicos (Tasmin y Shafiq, 2017;
Shafig, Tasmin, Takala, Qureshiy Rashid, 2018) son mas
proclives a promover un sentido de avance y progreso
en la compaiia (0Ozsomer, Calantone y Benedetto,
1997). Estas estrategias facilitan la asuncion de riesgos
(Moheno, Calzada y Hernandez, 2014) y, en general,
estimulan la generacién de innovacion (Zahra y Covin,
1994; Ozsomer et al., 1997; Forrester, 2000; Ozgener,
0giit, Kaplan y Bickes, 2009; Pittino y Visintin, 2009;
Lechner y Gudmundsson, 2014; Moheno et al., 2014).

En cambio, para mipymes que siguen una estrategia
orientada a la eficiencia operativa, control de costos
y mantenimiento de la cartera de productos para sus
clientes actuales, el efecto positivo de la orientacion em-
prendedora sobre el desempeno innovador es menor
respecto a las que adoptan estrategias exploradoras. Esto
coincide con estudios como los de Kumar, Boesso, Favotto
y Menini (2012). Por su parte, el trabajo de Avlonitis y
Salavou (2007) encontré que empresarios en mipymes
con orientaciéon emprendedora activa se desmarcaban,
en forma significativa, de aquellos con orientacidn
emprendedora pasiva en la dimension de singularidad
de los nuevos productos. De esta forma, sefalan que su
estudio sugiere que la orientacion proactivay de busqueda
de riesgos de empresarios activos estd marcada por
las innovaciones de productos diferenciadores, con
caracteristicas mas singulares para el mercado y que
conducen a un mayor rendimiento.

Por su parte, cabe destacar que, aquellas mipymes
capaces de combinarrutinas de estrategias prospectoras
y defensoras, conforme incrementan mayor orienta-
cion emprendedora a lo interno de sus organizaciones,
evidenciaron incrementos en el desempeno innovador
superiores a los de mipymes que se decantan solo
por seguir estrategias defensoras y muy cercanas de
aquellas que siguen una estrategia exploradora. Este
resultado podria estar asociado con la capacidad dual
de estas mipymes de adoptar rutinas flexibles de la
estrategia exploradora y rutinas hacia la eficiencia de la
estrategia defensora (Martins, Kato, Martins y da Silva
2014; Arzubiaga, Maseda y lturralde, 2017).

En sintesis, los hallazgos del estudio tienden a ser
coherentes y compatibles con investigaciones que, bajo
una perspectiva de administracion estratégica, intentan
comprender los efectos combinados y simultdneos de
estudiar las relaciones entre distintas orientaciones
estratégicas. Se parte de la premisa de que el tipo de
estrategia empleada por las empresas puede ejercer un
rol moderador en las relaciones de ciertas orientaciones
sobre el desempefo (Matsuno y Mentzer, 2000; Altinay,
Madanoglu, Vita y Arasli, 2016).

Entre los aportes tedricos, los hallazgos del estudio
sugieren que un mayor énfasis en la promocidon del
esfuerzo emprendedor interno en las mipymes resulta
tener mayor incidencia en el desempefo innovador
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cuando estos esfuerzos estan alineados con estrategias
encaminadas alainnovacion: adaptarse arequerimientos
del entorno, identificar oportunidades de desarrollo de
nuevos mercados y productos y tener mayor flexibilidad
operativa.

Ademas, el trabajo aporta evidencia de que lo
anterior es posible en aquellas mipymes capaces de
alinearse con una estrategia dual, esto es, que son
capaces de orientarse a la innovacion y a la eficiencia
operativa interna. De ahi que los hallazgos del efecto
de interaccion entre la orientacién emprendedora y la
orientacion estratégica sobre el desempeno innovador
mejoren la comprension de factores antecedentes de
este tipo de desempeno en mipymes. A su vez, el uso
de las tipologias de Miles y Snow (1978) permite valorar
que estos resultados son coherentes con aquellos que
han puntualizado que el comportamiento emprendedor
debe ser adaptativo y que el uso de distintas estrategiasy
practicas de negocios podria cambiar si asi es requerido
como respuesta y ajuste a las condiciones de un entorno
cambiante (Mintzberg, 1973; Covin y Slevin, 1989).

Por otra parte, esta investigacion suma evidencia a la
necesidad de investigaciones enfocadas en el estudio del
vinculo entre orientacion emprendedora y desempefo
innovador en distintos tipos de empresas, contextos y
paises (Wiklund y Shepherd, 2005; Frank et al., 2010;
Moreno y Casillas, 2008; Lechner y Gudmundsson,
2014), y, a su vez, al cuerpo tedrico que sugiere la per-
tinencia de utilizar el desempeno innovador como
variable dependiente de los efectos de la orientacion
emprendedora. Este dltimo es un factor decisivo en el
desempenfio organizacional (Alegre et al., 2006; Gunday et
al., 2011; Fernandez et al., 2012; Alam et al., 2013; Rosli
y Sidek, 2013; Zehir et al., 2015; Karabulut, 2015; Lee et
al., 2017).

Los hallazgos del estudio también sugieren algunas
implicaciones practicas. Indican que, en general, el
desempeno innovador de las mipymes puede bene-
ficiarse al asumir iniciativas que fomenten un ambiente
que favorezca los esfuerzos emprendedores de sus
colaboradores, como crear ambientes dindmicos, per-
mitirles asumir riesgos y crear en ellos un sentido de
continuo progreso. Sin embargo, tales esfuerzos no
serian igualmente efectivos para todas las mipymes
porque, segun los resultados del estudio, estos
dependeran de la direccionalidad estratégica que decida
seguir cada mipyme. Para aprovechar estos esfuerzos,
las mipymes requieren establecer una direccionalidad
estratégica que priorice la innovacion.

La presente investigacion no estd exenta de
limitaciones; sin embargo, estas generan un espacio
para futuras investigaciones. En primer lugar, la natu-
raleza de los datos recolectados es transeccional, por
lo que miden Unicamente causalidad entre variables en
un determinado momento. A futuro sera util optar por
un enfoque de investigacion que permita profundizar
en el analisis de rutinas y acciones diferenciadoras, en
los perfiles de sus colaboradores y en el fomento de
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su esfuerzo emprendedor. Esto con el fin de impulsar
innovaciones y diferenciar entre mipymes que siguen
una orientacion estratégica exploradoray las que siguen
una defensora. También seria pertinente estudiar a
profundidad estas mismas cuestiones en aquellas
mipymes que siguen una estrategia analizadora, esto
es, aquellas que logran combinar las dos estrategias
anteriores. En este ultimo punto, podria ampliarse el
estudio recurriendo a la corriente de analisis del tipo
de organizaciones denominadas organizaciones am-
bidiestras (0'Reilly Il y Tushman, 2013). Para ello,
recurrir a disenos de estudios de casos multiples en
combinacidn con teoria fundamentada podria ser Util en
futuros estudios de investigacion cualitativa; sobre todo,
porque revisiones de literatura reciente han hecho notar
que la aplicacidn de estudios cualitativos en este campo
de la orientacion emprendedora ha estado practica-
mente ausente (Wales, 2016).

En segundo lugar, la escala utilizada en este estudio
para medir la orientacion emprendedora lo hace desde el
ambito de la empresa; es decir, cdmo la estrategia exhibe
una predisposicion al esfuerzo emprendedor (Walter,
Auer y Ritter, 2006) en dimensiones de toma de riesgos,
proactividad e innovacion (Walter et al., 2006; Covin y
Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996; Covin y Wales, 2012;
Fernandez et al., 2012). Por ello, este estudio no permite
comprender el efecto de la interaccion, estudiado aqui,
pero si desde el nivel propiamente del desempeno
innovador de los colaboradores o de los equipos de
trabajo.

Recientemente, Covin, et al. (2020) desarrollaron una
escala de medida de la orientacion emprendedora en
equipos de trabajo. Seria pertinente, a futuro, recurrir
a este tipo de escalas para medir efectos de interaccion
entre el alineamiento estratégico departamental vy
la orientacidn emprendedora de equipo de trabajo
como antecedentes del desempeno innovador de estos
equipos.

En su defecto, se pueden estudiar posibles efectos
mediadores junto con otros constructos. Uno de los
constructos que podriaincorporarse en estudios como el
sugerido en el parrafo anterior es el capital psicoldgico.
Esta variable latente ha surgido desde hace mas de
una década dentro de una nueva corriente, denominada
psicologia organizativa positiva (Luthansy Youssef, 2004).
Desde el capital psicoldgico, se ha estado investigando
el impacto de disposiciones motivacionales de los
individuos en varios ambitos de su desempeno; uno de
ellos, el comportamiento innovador (Wojtczuk y Turek,
2015). De hecho, este constructo contiene rasgos afines
con la motivacion hacia objetivos y metas (Luthans et al.,
2007). No obstante, el estudio del capital psicoldgico en
el comportamiento innovador es alin escaso (Schuckert,
Kim, Paek y Lee, 2018). Lo indicado en estos dos ultimos
parrafos iria en linea con el llamado reciente a aportar
a los vacios en cuanto al conocimiento de la orientacidén
emprendedora en el nivel de areas funcionales de la
organizacién (Wales, 2016).

Paraterminar, una Gltima limitacion ha sido el tamano
de muestra obtenida en este estudio para los analisis del
AFC, considerando el umbral minimo propuesto en la
literatura de 200 observaciones (Hair et al., 2014a). No
obstante, es sabido que la obtencion de muestras grandes
es una labor que conlleva tiempo y consume recursos
(Hair et al, 2014a). Por ello, se sugiere acometer estudios
que permitan complementar y extender los resultados
de esta investigacion, con una ampliacion del tamafo de
la muestra.
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Anexos
A. DESEMPENO INNOVADOR

Por favor, para cada afirmacidn, indique (en una escala
de 1a 7, enlaque 1esmucho peory 7 mucho mejor) el
nivel de desempeno de su empresa en comparacion con el
de la competencia en los siguientes aspectos:

1. Reemplazo de productos que ya se consideran de poca
movilidad o desfasados

2. Ampliacién de la gama de productos [y servicios)
mediante la incorporacion de productos [y servicios)
tecnoldgicamente nuevos

3. Ampliacion de la gama de productos [y servicios)

mediante productos [y servicios) tecnolégicamente

mejorados

Desarrollo de nuevas gamas de productos [y servicios)

Desarrollo de productos respetuosos con el medio-

ambiente

Aumento de la participacion de mercado

Apertura de nuevos mercados exteriores

Apertura de nuevos mercados nacionales

Duracién media de los proyectos de innovacion (como

nuevos productos, nuevos componentes, servicios)

hasta incluirlos en el mercado

10.Tiempo medio para el desarrollo de proyectos de
innovacién (horas de trabajo de todas las personas
implicadas)

11.Costo promedio de los proyectos de innovacion

12.Grado de satisfaccion general con la eficiencia de los
proyectos de innovacion

Fuente: Alegre, Lapiedray Chiva (2006)

o~

0o N0o

B. ORIENTACION EMPRENDEDORA

Hasta qué punto las siguientes afirmaciones aplican
al estilo de su organizacion, favor clasifiquelas de 1 a 7
(1: esta declaracion NO se aplica en absoluto y 7: esta
declaracion aplica completamente]:
1. Enestaorganizacion, el comportamiento emprendedor
es un principio fundamental.


https://doi.org/10.1108/ijchm-05-2016-0282
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.082
https://doi.org/10.14419/ijet.v7i2.29.14316
https://doi.org/10.1002/1097-0266%28200008%2921%3A8%3C813%3A%3AAID-SMJ122%3E3.0.CO%3B2-G
https://doi.org/10.1002/1097-0266%28200008%2921%3A8%3C813%3A%3AAID-SMJ122%3E3.0.CO%3B2-G
https://doi.org/10.5465/ambpp.1986.4978509
https://doi.org/10.2307/2392457
https://doi.org/10.1111/1744-7941.12053
https://doi.org/10.1287/orsc.14.5.497.16761
http://dx.doi.org/10.1111/j.1540-6520.2011.00451.x
https://doi.org/10.1177/0266242611418261
https://doi.org/10.1177/0266242615613840
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2005.02.005
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2019.06.009
https://doi.org/10.1108/00251741311291292
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2004.01.001
https://doi.org/10.1108/EJIM-03-2014-0027
https://doi.org/10.1016/1047-8310(94)90002-7
https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2015.11.381
https://doi.org/10.1080/1331677X.2016.1235983

108

se

Herndndez-Ramirez et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 95-108

En esta organizacion, las personas son muy dindmicas.
En esta organizacidn, la innovacién se enfatiza sobre
todo.

En esta organizacidn, la gente esta dispuesta a asumir
riesgos.

En esta organizacion, la voluntad de progreso continuo
es una base comun.

En esta organizacién, la gente estd ansiosa por ser
siempre el nimero uno del mercado.

Fuente: Miller (1983]) y Covin y Slevin (1989).

ORIENTACION ESTRATEGICA

Indique, por favor, cual de las siguientes descripciones
ajusta mas a su empresa en comparacién con otras

empresas del sector. Considere su empresa en conjunto
y tenga en cuenta que ninguna de las opciones siguientes
es intrinsecamente “buena” o “mala™:

1.

Nuestra empresa intenta situar y mantener una
posicion segura en un area de producto relativamente
estable. Tiende a ofrecer un rango mas limitado de
productos que sus competidores e intenta proteger su
ambito ofreciendo calidad superior, servicio superior,
precios menores, etc. No suele estar en la frontera
de los desarrollos de la industria: tiende a ignorar
aquellos cambios que no tienen una influencia directa
sobre las areas de operaciones actuales y, en su lugar,
se concentra en hacer mejor el trabajo en un area
restringida.

2. Nuestra empresa actla dentro de un ambito

producto-mercado que se redefine periodicamente.
La empresa valora “ser la primera” en nuevas areas
de producto y mercado aun cuando no todos estos
esfuerzos demuestran ser altamente rentables. La
empresa responde rapidamente a sefales tempranas
de oportunidades y estas respuestas a menudo llevan
a una nueva serie de acciones competitivas. Aunque
no mantenga su fortaleza de mercado en todas las
areas en que penetra.

Nuestra empresa intenta mantener una linea de
productos estable y limitada, al tiempo que se
mueve rapidamente para seguir de cerca algunos
de los mas prometedores nuevos desarrollos de la
industria, los cuales ha seleccionado con esmero. La
empresa rara vez es pionera en nuevos productos. Sin
embargo, el cuidadoso andlisis de las acciones de los
competidores principales en las areas compatibles con
su base estable de productos y mercados le permite
frecuentemente “ser el segundo” con un producto mas
eficiente en costes.

Nuestra empresa parece no tener una orientacion
producto-mercado constante. La empresa no suele
ser tan agresiva como algunos de sus competidores en
mantener los productos y mercados establecidos, ni
desea asumir tantos riesgos como otros competidores.
Mas bien, la empresa responde en aquellas areas en
las que es forzada por las presiones del entorno.
Fuente: Miles y Snow (1978)
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Resumen

Este articulo presenta una revisidn de la literaturay del estado de investigacion sobre la relacion entre liderazgo éticoy creatividad
en el trabajo. La metodologia comprendié la bdsqueda, organizacion, seleccidn y analisis de articulos incluidos en las bases de
datos EBSCO, Web of Science y Scopus. Se describen las caracteristicas de los estudios, instrumentos de evaluacion, teorias de
soporte y principales resultados, y se discuten las perspectivas de investigacion. A partir de los hallazgos reportados, se concluye
que las practicas de liderazgo ético en las organizaciones tienen efecto favorable sobre la creatividad de los trabajadores. Esta
revision sirve como insumo para estudios futuros y también como soporte para sefialar la importancia en la toma de decisiones
éticas como factor generador de comportamiento creativo.
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Effect of ethical leadership on employee creativity: the state of the art in research

Abstract

This paper presents a review of the literature and the state of the artin research regarding the relationship between ethical leadership
and creativity at work. The methodology included search, organization, selection, and analysis of articles included in the EBSCO, Web
of Science, and Scopus databases. The characteristics of the studies, evaluation instruments, support theories, main results, and
research perspectives are discussed. Based on the findings, it is concluded that ethical leadership practices in organizations have
a favorable effect on the creativity of workers. This review serves as an input for future studies and as a support to point out the
importance of ethical decision-making as a factor that generates creative behavior.
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Resumo
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Science e Scopus. As caracteristicas dos estudos, instrumentos de avaliacado, teorias de apoio e principais resultados sao descritos,
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1. Introduccion

El ambiente actual de desarrollo econdémico, carac-
terizado por la demanda constante de adaptacion vy
productividad, conduce a que, en las organizaciones,
se instauren nuevas maneras de hacer las cosas y se
transformen procesos, practicas y procedimientos
que favorezcan la competitividad (Ferreira, Coelho y
Moutinho, 2020; Zacher y Rosing, 2015). Asimismo, se
estad exigiendo, a quienes administran equipos de tra-
bajo, fortalecer las capacidades y competencias de los
empleados, para enfrentar tales demandas de manera
innovadora y responsable (Ibrahim, Isa y Shahbudin,
2016; Suifan, Abdallah y Al Janini, 2018; Puceétaite, 2014).
En este contexto, el liderazgo se establece como factor
fundamental para la expresion de ideas originales y
de creatividad de los seguidores, lo que, a la vez, fa-
vorece el afrontamiento del cambio, la adaptacion y la
sostenibilidad (Amabile, Schatzel, Moneta y Kramer,
2004; Kaufman, 2009).

Como se ha senalado en varios estudios, cuando
el liderazgo se ejerce apropiadamente, con direc-
cién, integracion y facilitacion de la creatividad, los
resultados sobre los procesos de innovacion son
favorables y convenientes para las organizaciones, in-
dependientemente del sector en el que se desarrollen
(Gupta y Singh, 2015; McMahon y Ford, 2013; Shalley
y Lemoine, 2019]). Asimismo, se ha demostrado que las
caracteristicas, los comportamientos y las interacciones
de los lideres tienen efectos directos sobre la creatividad
de los empleados (Sarooghi, Libaers y Burkemper, 2015;
Zhou y Shalley, 2003; Shalley y Lemoine, 2019).

Ademas, en los analisis de la relacidn entre liderazgo
y creatividad de los empleados, se han identificado
algunas variables moderadoras, tales como el contexto
organizacional y del equipo de trabajo, los atributos
de los colaboradores, las caracteristicas de la rela-
cién lider-seguidor, atributos del lider y, también,
algunas variables mediadoras como son los factores
motivacionales, cognitivos y afectivos, la identificacion e
identidad, y las relaciones interpersonales (ver Hughes,
Lee, Tian, Newmany Legood, 2018). Esto ha demostrado
la importancia de estas relaciones y componentes, asi
como de las implicaciones practicas para la prosperidad
y la sostenibilidad de las organizaciones.

Si bien, para mantener la competitividad en las
organizaciones, se tiene una necesidad constante de
fomentar las capacidades de invencién, de creacidn
y de acciones disruptivas de los empleados, el rol que
juegan las expresiones de desarrollo moral de los
lideres es fundamental para la consecucion de objetivos
de manera responsable. El logro de la innovacién con
fundamento ético y compromiso social por parte de
quienes administran -se ha demostrado- fortalece la
reputacion, independientemente de las condiciones de
alta competenciay de la constante demanda de novedad.
Porotra parte, latoma de decisiones éticas en ambientes

exigentes protege a las personas, a los grupos y a las
organizaciones de riesgos asociados a la innovacion (Gu,
Tang y Jiang, 2015; Pucétaite, 2014; Sharif y Scandura,
2014; Tuy Lu, 2013]).

Por lo tanto, los estudios sobre la relacidn entre
el liderazgo ético y el comportamiento creativo de los
trabajadores en contextos organizacionales comienzan
a adquirir interés relevante, y los reportes de estudios
llevados a cabo en empresas e instituciones de diferen-
tes sectores y regiones empiezan a ser mas frecuentes.
Esta tendencia permitira a los investigadores continuar
aportando a la comprension de los componentes ético-
morales que favorecen la innovacidn, la competitividad
y el desarrollo organizacional, asi como validar modelos
que respondan a la necesidad de fortalecimiento de la
responsabilidad y la sostenibilidad.

El objetivo de este estudio es describir el estado
de la investigacion sobre la relacidn entre el liderazgo
ético y la creatividad de los trabajadores en contextos
organizacionales. A partir de la revision de la lite-
ratura, se presenta una exposicion general de los fun-
damentos conceptuales y teoricos, los antecedentes de
investigacion, y las herramientas o instrumentos que
se han empleado para la medicidn de las variables, asi
como de los aspectos de procedimiento llevados a cabo,
las teorias soporte de los estudios y los principales
hallazgos reportados, considerando el efecto de terceras
variables que, como se ha senalado, intervienen en la
relacion estudiada. Este ejercicio permitié establecer
la importancia que tienen el desarrollo moral vy
las conductas éticas de quienes lideran procesos
organizacionales para generar ambientes de creacidn
de valor e innovacidn.

Este articulo de revision contribuye a los in-
vestigadores, en los campos de la gerencia y el lide-
razgo, con la descripcidn de los principales estudios
y la caracterizacion de los hallazgos en el estudio
del liderazgo ético y su relacion con los procesos de
creatividad e innovacién. Puede servir como insumo
para estudios futuros, y para indicar a los encargados
de la direccion y la gestion en las organizaciones la
importancia de la toma de decisiones éticas como
factor generador de comportamiento creativo de los
colaboradores.

2. Liderazgo éticoy creatividad de los empleados

Dentro de las diversas propuestas tedricas sobre
el liderazgo, el liderazgo ético se considera un tipo
particular de influencia fundamentada en el esta-
blecimiento de estandares morales y en la gestidon de
la moral. Segin Brown, Trevifio y Harrison (2005), el
liderazgo ético se define como “la demostracion de
una conducta normativamente apropiada a través de
acciones personales y relaciones interpersonales, y
la promocion de dicha conducta a los seguidores a
través de la comunicacion bidireccional, el refuerzo y
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la toma de decisiones” (p. 120). Se trata de una forma
de liderar caracterizada por la expresion constante de
acciones reconocidas como apropiadas, aceptables y
desinteresadas, que pretenden el bien comun vy, por lo
tanto, favorecen la afirmacion e influencia social del
lider. Asimismo, el liderazgo ético implica el ejercicio de
generar en los seguidores la adopcidn de practicas éticas
mediante el didlogo, la motivacidny la gestion efectiva de
los asuntos éticos en los que participen.

Especificamente, el liderazgo ético implica pro-
porcionar participacién en la toma de decisiones,
expresar preocupacion por el bienestar de los subodi-
nados y construir relaciones basadas en la confianza de
los seguidores (Brown y Trevifio, 2006; Ko, Ma, Bartnik,
Haney y Kang, 2017). Ademas, cuando se instituye el
liderazgo ético en las organizaciones, los colabora-
dores, por lo general, tienden a imitar las practicas y
procedimientos de sus lideres, al identificarlos como
modelos de comportamiento apropiado (Mayer, Aquino,
Greenbaum y Kuenzi, 2012), lo cual incide sobre la crea-
tividad de los integrantes de los grupos y equipos de
trabajo.

De hecho, se ha senalado que el liderazgo ético tiene
efecto sobre las actitudes y comportamientos positivos,
las conductas prosociales y la toma de decisiones éticas
(Avey, Palanskiy Walumbwa, 2011; Lu y Lin, 2014; Mayer,
Nurmohamed, Trevifno, Shapiro y Schminke, 2013; Wang
y Sung, 2016}, asi como en el desempefio de las tareas, el
involucramiento laboral, y el esfuerzo e iniciativa de los
empleados (Bouckenooghe, Zafar y Raja, 2015; Sharif y
Scandura, 2014; Walumbwa et al., 2011). Ademas, puede
llegar a impulsar mayor compromiso, participacion y
ofrecimiento de sugerencias creativas sobre procesos,
procedimientosy productos (ChenyHou, 2016; Wu, Kwan,
Yim, Chiuy He, 2014).

Por su parte, entendida como la generacion de ideas
novedosas y Utiles relacionadas con productos, servi-
cios, procesosy procedimientos (Amabile, 1997; Amabile,
Barsade, Mueller y Staw, 2005; Zhou y Shalley, 2003}, y
como una manera exclusiva de resolver problemas de la
que resulta algo de valor para la organizacion (Anderson,
Potocnik y Zhou, 2014; Ott y Pozzi, 2010), la creatividad
se ha relacionado con el incremento de la calidad, la
transformaciony la adaptacion de procesos, asi como con
el mejoramiento de las capacidades organizacionales y
sus correspondientes resultados sobre la productividad
(Gong, Huang y Farh, 2009; Lim, 2016). También se ha
reconocido como favorecedora en la toma efectiva de
decisiones, la construccidon continua de conocimientos y,
en gran medida, con las practicas de innovacién en las
organizaciones (Amabile y Pratt, 2016; De Lucia, Balena,
Melone y Borri, 2016).

Si bien la creatividad en las organizaciones esta
determinada por diversas variables, en varios estudios
(p. ej. Gupta y Singh, 2015; Shalley y Lemoine, 2019;
Scott y Bruce, 1994; McMahon y Ford, 2013; Si y Wei,
2012; Suifan et al., 2018) se ha expuesto la relacion

m

que tienen el comportamiento y los estilos de liderazgo
con su manifestacion, indicando que, en el proceso de
generacion de ideas nuevas, las maneras de influir de
quienes gestionan y dirigen pueden llegar a predecir el
comportamiento creativo de los empleados, e impulsar
ambientesy culturas de creacidn, invencion e interaccion
creativa entre los integrantes de equipos de trabajo.

Sin embargo, con respecto al comportamiento
ético de los lideres, en particular, y su efecto sobre la
creatividad de los empleados, la evidencia aun esta
en construccion. Si bien, como se presenta en este
estudio, ya se han reportado importantes hallazgos, es
pertinente continuar investigando sobre esta relacidn
(Baucus, Norton, Baucus y Human, 2008; Feng, Han,
Liu y Song, 2014; Feng, Zhang, Liu, Zhang y Han, 2018],
porque independientemente de los escenarios de alta
competencia, de las intensas exigencias de invencion y
de la demanda permanente de conductas disruptivas,
es fundamental demostrar que el desarrollo moral y el
comportamiento ético de los lideres son componentes
esenciales para la adaptacion a los cambios y para el
impulso de la innovacion en las organizaciones (Gu et al.,
2015; Pucetaite, 2014; Sharif y Scandura, 2014; Tu y Lu,
2013).

El liderazgo ético se ha relacionado con el mejora-
miento de practicasy culturas de creatividad e innovacidn
en las organizaciones, asi como con el com-promiso y
la motivacién intrinseca en el trabajo (Kim y Brymer,
2011; Pucétaiteé, 2014; Sharif y Scandura, 2014; Sumanth
y Hannah, 2014). La gestion ética involucrada en la
asignacion formal e informal de actividades, asi como
de tareas y retos nuevos, establece oportunidades a los
empleados para imaginar, pensar y concebir ideas que
aportan creativamente a los procesos de la organizacion.

Particularmente, la mayoria de estudios en los
que se ha analizado el efecto del liderazgo ético sobre
la creatividad de los empleados reportan relaciones
positivas (Chughtai, 2016; Duan, Liu y Che, 2018; Javed,
Khan, Bashir y Arjoon, 2017; Ma, Cheng, Ribbens y Zhou,
2013; Mehmood, 2016; Shafique, Ahmady Kalyar, 2020; Tu,
Lu, Choiy Guo, 2019), aunque en dos de ellos se encontré
una relacion curvilinea entre estas dos variables, lo
cual senala que se requiere una percepcion ajustada de
liderazgo ético para motivar a la creatividad (Feng et al.,
2018; Mo, Ling y Xie, 2019). En general, se puede deducir
que los lideres identificados como personas morales y
promotores de practicas éticas en el trabajo influyen
sobre el actuar creativo de los empleados al valorar las
ideas, comunicar efectivamente, establecer confianza
en el equipo, inspirar acciones innovadoras, y fortalecer
el compromiso con los objetivos y retos, asi como
comportarse coherentemente con los valores morales de
la organizacion, lo cual genera acciones de reciprocidad
e intercambio que se reflejan en la expresion abierta,
espontanea y libre de ideas nuevas o creativas (Feng, et
al., 2018; Kalshoven, Den Hartog y De Hoogh, 2013; Ma et
al., 2013; Ng y Feldman, 2015).
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3. Metodologia

La revision de la literatura describe lo que se ha dicho
con respecto a conceptos, relaciones entre eventos,
teorias, metodologias y contextos en los cuales los
estudios se han desarrollado; asimismo, se resumen
las tendencias y se sitlan en perspectiva los avances
relacionados con el tema estudiado (Chicaiza-Becerra,
Riafo, Rojas-Berrio y Garzdn, 2017; Ramos, Ramos y Ro-
mero, 2003; Vera, 2009). El presente estudio de revision
consistio en la busqueda, organizacion, clasificacion y
seleccidon de estudios empiricos publicados en revistas
académicas de las bases de datos EBSCO, Web of
Science y Scopus, dentro del campo del comportamiento
organizacional, la gestidny la ética en las organizaciones.

La exploracion se realizé con el uso del buscador inte-
grado del Centro de Recursos para el Aprendizaje y la
Investigacion de la Universidad del Rosario, incluyendo
en la ecuacidon de busqueda las palabras clave “lide-
razgo ético” y “creatividad”, tanto en espafol como en
inglés. Se consideraron las publicaciones realizadas a
partir de 2005, ano en el que Brown, Trevino y Harrison
desarrollaron el concepto de liderazgo ético, hasta
diciembre de 2020.

Inicialmente, se identificaron un total de 124
publicaciones relacionadas. Posteriormente, se eli-
minaron las referencias duplicadas o repetidas, man-
teniéndose 54 estudios. Después, se establecieron
los criterios de exclusion (no se incluyeron estudios
cualitativos, tedricos, con uso de constructos o variables
similares o no especificas, o sin descripcién clara de
aspectos tedricos o metodoldgicos) y los de inclusidn (se
mantuvieron especificamente los estudios empiricos,
con descripcidn clara de las variables de interés y de
los aspectos tedricos y metodoldgicos). Finalmente,
se seleccionaron y clasificaron 19 estudios, los cuales
cumplieron con los criterios establecidos.

4. Revision descriptiva del estado de la investigacion
4.1. Procedimientos empleados

Todos los estudios revisados fueron de tipo tran-
seccional. Diez estudios se llevaron a cabo a partir de
la respuesta a instrumentos estandarizados respondidos
en paralelo por lideres y sus respectivos colaboradores
(supervisor/supervisado), y los demas se desarrollaron
a partir de la respuesta individual a los instrumentos
por parte de los trabajadores participantes. En todos los
estudios se tuvieron en cuenta los protocolos y proce-
dimientos estandar para este tipo de investigaciones,
y todos reportaron el cumplimiento de las exigencias
éticas y de integridad cientifica. Cabe senalar que diez
de los estudios se llevaron a cabo en China, seis en
Pakistan, uno en Indonesia, uno en Taiwan y uno en
Ghana, factor que debe ser considerado, principalmente,
por el efecto que puedan llegar a tener los aspectos

culturales y el senalamiento de la preponderancia de
estudios adelantados en paises asiaticos

4.2. Instrumentos utilizados

En la mayoria (17) de los estudios adelantados, para
la evaluacion del liderazgo ético se empled la Ethical
Leadership Scale (ELS) de Brown et al. (2005), que consta
de diez items. En todos los estudios el instrumento
mostro una alta fiabilidad. Este aspecto muestra que, si
bien se han propuesto algunas otras escalas de medicidn
con importantes indicadores de confiablidad y validez (p.
ej. Kalshoven, Den Hartog y De Hoogh, 2011; Khuntia y
Suar, 2004; Tanner, Briigger, Van Schie y Lebherz, 2010),
la escala ELS continla siendo la mas considerada para
identificar las percepciones de este constructo.

Por su parte, en el estudio de Duan et al. (2018] se
utilizé la Scale Dimensions of Ethical Leadership (SDEL),
un instrumento de cuatro items propuesto por Resick,
Hanges, Dickson y Mitchelson (2006), y en el estudio de
Gu et al. (2015) se usé el instrumento Moral Leadership
Scale (MLS) de seis items, desarrollado por Cheng, Chou
y Farh (2000), los cuales también mostraron fiabilidad
apropiada.

Para la evaluacion de la creatividad, el instrumento
empleado con mayor frecuencia (ocho estudios]) fue
el Individual Creative Behavior Scale (ICBS) de Zhou y
George (2001) y George y Zhou (2001), una escala que se
ha mantenido como una de las mas citadas en estudios
dirigidos a identificar la percepcion de creatividad en
contextos organizacionales y que implica, por lo general,
la autoevaluacion del trabajador y la evaluacion que
hacen los supervisores de cada uno de los trabaja-
dores. También se usaron la Employee Creativity Scale
(ECS), de Farmer, Tierney y Kung-Mclintyre (2003); los
instrumentos de Tierney, Farmery Graen (1999), Oldham
y Cummings (1996}, Perry-Smith (2006}, y Shin y Zhou
(2007); vy, para evaluacidn de creatividad de equipos de
emprendedores, el de Anderson y West (1998), y de equi-
pos de alta direccién, el de Farh, Lee y Farh (2010).

Por su parte, para evaluar la “creatividad verde” en el
estudio de Bahzar (2019), se utilizé el instrumento Green
Creativity (GRC) de Chen y Chang (2013), y en el estudio
de Cheny Hou (2016) la creatividad fue evaluada a partir
del registro de compensacionesy de las calificaciones de
desempeno creativo establecidos por los supervisores y
los encargados en la organizacion, a los cuales tuvieron
acceso los investigadores.

4.3 Teorias de soporte de los estudios

Las principales teorias citadas para dar soporte
a la discusidén se concentraron especialmente en las
teorias del Aprendizaje Social (Bandura, 1986; Bandura
y Walters, 1977) y la Teoria del Intercambio Social (Blau,
1964; Emerson, 1976; Gouldner, 1960). Estas teorias se
fundamentan en el reconocimiento del papel del lider
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como modelo de comportamiento, proveedor de retro-
alimentacién y promotor de acciones, asi como en la
reciprocidad de conductas en la relacion entre el lider
o jefe, y sus colaboradores, todo lo cual incide en las
practicas éticasy, por consiguiente, en la participaciony
expresion abierta de ideas de los empleados.

Otras de las teorias y marcos de explicacidon se
centraron en las siguientes: Teoria de la Evaluacidn
Cognitiva (Salley y Perry-Smith, 2001; Deciy Ryan, 1980,
1985; Ryan, 1982], Teoria de Reduccion de Incertidum-
bre (Lind y Van den Bos, 2002, Teoria del Contrato
Psicoldgico Infundido por la Ideologia (Rousseau vy
MclLean-Parks, 1993), Marco de Costos y Beneficios
Antecedentes (Busse, Mahlendorf y Bode, 2016) Teoria
de Procesamiento de Informacion Social (Salancik y
Pfeffer, 1978) y Teoria Basada en Recursos (Barney, 1991),
las cuales, en general, se concentran en el rol funda-
mental que juegan los procesos de pensamiento, analisis
y sintesis de la informacion en el establecimiento de
relaciones entre los lideres y los seguidores, en los
grupos sociales y en las organizaciones.

5. Principales hallazgos reportados

En todos los estudios revisados se evidenciaron
hallazgos suficientes para aceptar las hipdtesis de
relacion directa y positiva entre el liderazgo ético y la
creatividad de los empleados, lo que indica la pertinen-
cia de este tipo de liderazgo como factor asociado a
resultados deseables y valorados dentro de los pro-
cesos organizacionales, tales como las expresiones y
manifestaciones de conducta creativa.

Por otra parte, se identificaron la principales varia-
bles moderadoras y mediadoras en la relacién entre el
liderazgo ético y la creatividad de los empleados (Tabla
2). Entre las variables moderadoras reportadas en la
relacion, se explicaron: la distancia de poder (Zhao, Sun,
Zhang y Zhu, 2020), el soporte del supervisor para la
creatividad (Tu et al., 2019), y las fallas o errores de los
equipos de trabajo (Mo et al., 2019), lo cual sefala que
el liderazgo ético en interaccidn con variables percibidas
de la cultura organizacional, particularmente las
centradas en las dindmicas de direccion, la proximidad
a los lideres, las rutinas de acompahamiento y apoyo
de los jefes directos, las maneras de retroalimentar el
trabajo, y la calidad de las relaciones sociolaborales
entre companeros determinan un efecto importante y
significativo sobre la creatividad de los empleados.

Por su parte, en las principales variables mediadoras
reportadas en la relacion se encontraron individua-
les, grupales y organizacionales. Entre las variables
individuales, se encuentran la motivacidn intrinseca
(Feng et al., 2014; Feng et al., 2018; Shafique et al., 2020],
el empoderamiento psicoldgico (Chugtai, 2016; Duan et
al., 2018; Javed et al., 2017; Shafique et al., 2020), el com-
portamiento de expresion abierta de los trabajadores o
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voice behavior (Cheny Hou, 2016}, el compromiso afectivo
(Asif, Qing, Hwang y Shi, 2019), la autoeficacia (Ma et al.,
2013), la autoeficacia creativa (Wadei, Chen, Frempongy
Appienti, 2020) y la disposicidn para tomar riesgos (Duan
et al., 2018).

En cuanto alasvariables mediadoras grupales, se han
identificado la cohesidn de equipo (Zhao et al., 2020), el
conocimiento compartido (Ma et al., 2013; Shafique et al.,
2020), la confianza en el lider (Javed, Rawwas, Khandai,
Shahid y Tayyeb, 2018; Mehmood, 2016), la creatividad del
equipo (Mai, Zhang y Wang, 2019), la identificacion con el
lider (Gu et al., 2015) y el intercambio lider-colaborador
(Chugtai, 2016; Gu et al., 2015; Kalyar, Usta y Shafique,
2020). Por su parte, entre las variables mediadoras
organizacionales que se han analizado se hallan la
seguridad psicoldgica (Wadei et al., 2020), el clima de
seguridad psicoldgica (Tu et al., 2019) y el engagement
laboral (Asif et al., 2019).

El senalamiento de todas estas variables mediado-
ras permite entender que hay diversos constituyentes
de tipo psicoldgico, principalmente los de caracter
motivacional, afectivo, de expresion de emociones y
de percepcidon de las propias capacidades; asi como
relacionales o grupales, especialmente los de inte-
raccion con los lideres y con el equipo, y algunos de
tipo contextual u organizacional, como la seguridad,
el clima y el involucramiento, a través de los cuales el
liderazgo ético manifiesta de manera significativa su
efecto sobre la creatividad; es decir, estas variables
identificadas pueden ser consideradas como elementos
que facilitan o fortalecen el efecto de la relacién entre
el liderazgo ético y la creatividad de los empleados.
Por lo tanto, se reconoce que, para generar ambientes
de expresion de ideas novedosas que conduzcan a la
innovacion, se debe tener en cuenta que las practicas
éticas de los lideres no son suficientes para promover e
incentivar la creatividad, y que se requieren condiciones
y factores -como los senalados- que contribuyan a su
manifestacion.

6. Discusion y conclusiones

En lo relativo a los aspectos ético-morales, sus
relaciones y sus efectos sobre variables que aportan a
la creatividad, si bien no han sido temas ampliamente
estudiados, comienzaaidentificarse uninterés, por parte
de investigadores, dirigido principalmente al analisis de
tales relaciones en contextos en los que la innovacion
es fundamental para el desarrollo y la competitividad de
las organizaciones. Particularmente, las investigaciones
estdn reportando tanto relaciones directas como
indirectas entre variables que favorecen el efecto,
aunque menos se han estudiado los determinantes que
limitan tanto la expresion de liderazgo ético como de las
barreras que tienen los trabajadores para desarrollar
una conducta creativa.



Tabla 1. Resumen revision descriptiva de los estudios.

Estudio Participantes Instrumento Instrumento creatividad Teoria de soporte
liderazgo ético
Wadei, Chen, Frempongy 512 empleadosy 157 lideres de 3 empresas de servicios ELS ICBS Procesamiento de Informacion
Appienti (2020) (Ghana) Social
Zhao, Sun, Zhangy Zhu 91 CEO y sus equipos de alta gerencia ELS Farh, Lee y Farh (2010) Aprendizaje Social
(2020) (China)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019) 230 miembros de 44 equipos de trabajo de conocimiento ELS Oldham y Cummings (1996) Reduccion de Incertidumbre
(China) Farmer, Tierney y Kung-Mcintyre (2003)
Mo, Ling y Xie (2019) 186 empleados y 50 supervisores del area de investigaciony ELS Shiny Zhou (2007) Aprendizaje Social
desarrollo de 8 companias de alta tecnologia Marco de Costos y Beneficios
(China) Antecedentes
Asif, Qing, Hwang y Shi 233 empleados del sector publico ELS Oldham y Cummings (1996) No indica
(2019) (China)
Kalyar, Usta y Shafique 557 enfermeras y sus supervisores de hospitales publicos ELS ICBS Perspectiva de la Interaccion
(2020} (Pakistan)
Shafique, Ahmad y Kalyar 322 empleados y sus jefes de 43 pequenas empresas de ELS ICBS Aprendizaje Social
(2020) tecnologia Tierney, Farmery Graen (1999)
(Pakistan)
Bahzar (2019) Directores y vicedirectores de 297 escuelas internacionales ELS GRC Teoria Basada en Recursos
(Indonesia)
Mai, Zhang y Wang (2019) 113 emprendedores y 246 miembros de equipos de nuevas ELS Perry-Smith (2006) Evaluacion Cognitiva Aprendizaje
empresas (new ventures) Anderson y West (1998) Social
(China)
Feng, Zhang, Liu, Zhangy 258 empleados y sus supervisores de 16 organizaciones ELS ECS Contrato Psicoldgico Infundido
Han (2018) (China) por la Ideologia
Evaluacion Cognitiva
Javed, Rawwas, Khandai, 205 empleados y sus supervisores de pequenas industrias ELS Tierney, Farmery Graen (1999) No indica
Shahid y Tayyeb (2018) textiles
(Pakistan)
Duan, Liuy Che (2018) 380 empleados y sus supervisores de 8 compafias de 5 SDEL ICBS No indica
sectores econémicos
(China)
Javed, Khan, Bashiry 183 empleados y sus supervisores de hoteles ELS ICBS Evaluacién Cognitiva
Arjoon (2017) (Pakistan)
Cheny Hou (2016) 291 empleados de organizaciones de investigacion y desarrollo ELS Registro de compensaciones y de Aprendizaje Social
(Taiwan) calificaciones de desempeno creativo
Chugtai (2016) 172 médicos empleados de un hospital ELS ICBS Intercambio Social
(Pakistan)
Mehmood (2016) 126 empleados de organizaciones privadas ELS ICBS No indica
(Pakistan)
Gu, Tang y Jiang (2015) 160 empleados y sus supervisores MLS ICBS No indica
(China)
Feng, Han, Liuy Song 258 empleados y sus supervisores ELS ECS Contrato Psicoldgico Infundido
(2014) (China) por la Ideologia
Evaluacion Cognitiva
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou 309 empleados y sus supervisores de 4 companias ELS ECS Intercambio Social

(2013)

(China)

Aprendizaje Social

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2. Variables moderadoras y mediadoras en los estudios revisados.
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Variables moderadoras

Variable

Estudio

Distancia de poder
Soporte del supervisor para la creatividad
Fallas o errores de los equipos de trabajo

Zhao, Sun, Zhangy Zhu (2020)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019)
Mo, Ling y Xie (2019)

Variables mediadoras individuales

Variable

Estudio

Motivacion intrinseca

Empoderamiento psicolégico

Comportamiento de expresion abierta de los trabajadores (voice
behavior)

Compromiso afectivo

Autoeficacia

Autoeficacia creativa

Disposicion para tomar riesgos

Feng, Han, Liuy Song (2014)
Feng, Zhang, Liu, Zhang y Han (2018)
Shafique, Ahmad y Kaylar (2020)
Chugtai (2016)

Duan, Liuy Che (2018)

Javed, Khan, Bashir y Arjoon (2017)
Shafique, Ahmad y Kalyar (2020)
Cheny Hou (2016)

Asif, Qing, Hwang y Shi (2019)
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou (2013)
Wadei, Chen, Frempong y Appienti (2020)
Duan, Liuy Che (2018)

Variables mediadoras grupales

Variable

Estudio

Cohesidon de equipo
Conocimiento compartido

Confianza en el lider
Creatividad del equipo

Identificacion con el lider
Intercambio lider-colaborador (LMX)

Zhao, Sun, Zhangy Zhu (2020)
Ma, Cheng, Ribbens y Zhou (2013)
Shafique, Ahmad y Kalyar (2020)
Javed, Rawwas, Khandai, Shahid y Tayyeb (2018)
Mehmood (2016)
Mai, Zhang y Wang (2019)
Gu, Tang y Jiang (2015)
Chugtai (2016)
Gu, Tangy Jiang (2015)
Kalyar, Usta y Shafique (2020)

Variables mediadoras organizacionales

Variable

Estudio

Seguridad psicoldgica
Clima de seguridad psicoldgica
Engagement laboral

Wadei, Chen, Frempong y Appienti (2020)
Tu, Lu, Choiy Guo (2019)
Asif, Qing, Hwang y Shi (2019)

Fuente: elaboracion propia.

Con el analisis de los estudios revisados, y de acuerdo
con Hoyt, Price y Poatsy (2013]), y Neves y Eisenberger
(2014), se puede senalar que los lideres éticos, al man-
tener coherencia entre lo que son como personas
morales y la gestion ética junto a la adopcidn de practicas
de proximidad, soporte y seguimiento a los empleados,
pueden contribuir con la expresion abierta y confiada de
ideas, y también con la reducciéon de los riesgos de un
comportamiento creativo por parte de los colaboradores.

Asimismo, los resultados de los estudios analizados
confirman que tanto la demostracion de conductas éticas
como la promociéon de estas en los colaboradores estan
asociadas a la generacion de ideas nuevas y Utiles en
ambientes de trabajo, lo cual puede aportar al desarrollo
y a la innovacion en las tareas, proyectos y actividades
laborales (Ahmed, Ismail, Amin y Nawaz, 2013; Brown
y Trevifio, 2006; Brown et al., 2005; Ko et al., 2017). Sin
embargo, se requiere continuar ampliando una evidencia

que aborde el efecto que puede llegara tener lainteraccion
de aspectos individuales de los lideres (personalidad,
motivacidn, emocion, cognicidn, nivel de desarrollo moral)
con la expresion y conductas de liderazgo ético sobre la
creatividad de los trabajadores.

También se puede concluir que el liderazgo ético, alin-
teractuar con factores de la cultura de las organizaciones
tales como la percepcidn del poder, las maneras de hacer
seguimiento a las tareas y el senalamiento de logros y
errores, favorece la manifestacion de creatividad; no
obstante, indagar por otros determinantes, como las
creencias, valores, rituales y principios compartidos,
ayudaria en la comprension de la incidencia que tiene
la cultura organizacional sobre la creatividad de los
empleados.

Asimismo, como fendmeno de intercambio social,
se observa que el liderazgo ético, junto a factores
contextuales, psicoldgicos individuales, de grupo vy
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de interaccién con los lideres, al generar confianza
y ambientes para la innovacion, incrementa en los
empleados la probabilidad de responder de manera
reciproca con disposicion favorable y expresion genuina
de creatividad (Rhoades y Eisenberger, 2002).

Ademas, se identificdé que, cuando los empleados
perciben caracteristicas, comportamientos y acom-
pahamiento ético por parte de los lideres, en conjunto
con factores intermediarios individuales, grupales y
organizacionales, llegan a pensar y actuar de manera
creativa, confirmando que, en la medida en que los lideres
éticos demuestran relaciones adecuadas, respetan las
ideas de los empleados y promueven conductas éticas,
se beneficia la percepcidn positiva de la organizacién
como promotora de creatividad, a lo cual los empleados
responderan coherentemente (Brown y Trevifio, 2006;
Mayer et al., 2012).

Dentro de los factores individuales, se han identificado
la motivacion intrinseca, el compromiso afectivo, la ex-
presion abierta de ideas y la autoeficacia; en los grupales,
la cohesion de equipo, el conocimiento compartido, la
confianza e identificacion con el lider y la creatividad de
grupo; mientras que en los organizacionales, la seguridad
psicoldgica, el climay el engagement.

Por otra parte, se sugiere -para futuros estudios-
contemplar el liderazgo ético en relacion con factores
de contexto tales como el clima ético, y los aspectos de
equidad, justicia organizacional y seguridad psicoldgica,
como factores intervinientes en la explicacion de la
expresion creativa. También, para la comprension de la
creatividad, se recomienda tener en cuenta que no todos
los trabajadores responden de la misma manera a la
influencia de los jefes o lideres en el trabajo, por lo tanto,
ampliar la evidencia sobre los estilos, maneras o vias de
expresion de las ideas de los empleados seria también
un area pertinente de exploracidn. Corresponde a los
interesados en continuar investigando sobre la relacion
entre estas dos variables explorar otras de contexto,
de persona, de grupo y de organizacion, asi como la
identificacion de posibles factores que juegan el rol de
terceras variables en la relacién.

A partir de los reportes de los estudios revisados, se
concluye, en general, que al contar con lideres éticos
se obtiene un efecto favorable sobre la creatividad de
los trabajadores, y se motiva a los empleados para la
innovacion. El liderazgo ético, con su enfoque moral
explicito, a través de los mecanismos moderadores y
mediadores individuales, del lider y de la organizacidn,
influye en conductas adecuadas y favorables a objetivos
organizacionales tales como la creatividad de los
empleados.

Con los resultados de estos estudios, se llama la
atenciéon sobre la oportunidad que tienen los lideres
para optimizar procesos, procedimientos y protocolos
organizacionales que orienten hacia la responsabilidad,
la sostenibilidad, la equidad, la dignidad y el respeto
por los demads, para fomentar conductas creativas en
los empleados. Dentro de las implicaciones para la

administracion, se sugiere que, en las organizaciones,
debe aumentar los estimulos al liderazgo ético, eliminar
barreras de comunicacion con respecto a las cuestiones
y dilemas éticos, y asegurar condiciones de apoyo,
seguimiento y retroalimentacion a los aportes creativos
de los trabajadores.

Finalmente, las principales limitaciones que se advier-
ten en estos casos, para considerar en investigaciones
posteriores, se mencionan a continuacién. En primer
lugar, los estudios se basaron en datos de tipo transversal,
lo que da muestra de un solo momento en el tiempo; en
un futuro, se pueden realizar mediciones en diferentes
momentos para identificar si las variables cambian a lo
largo de uno o mas periodos. Asimismo, la mayoria de
los estudios se adelantaron en un solo nivel (salvo dos de
ellos], por lo que se recomienda continuar con estudios
que involucren distintos niveles organizacionales en los
analisis. Finalmente, los estudios consideraron aspectos
culturales particulares, por ser llevados a cabo en paises
orientales, por lo que se recomienda, para los siguientes
estudios, tener en cuenta estos aspectos, con el objetivo
de establecer si existen diferencias determinadas por
este factor frente a culturas de otras latitudes.

Dentro de las limitaciones de esta revisidn del esta-
do de la investigacidon, se debe considerar que adn no
se reporta un gran numero de estudios, lo que apenas
permite una primera muestra de analisis. Asimismo, se
incluyeron Unicamente estudios de tipo cuantitativo, lo
que podria estar limitando el tipo de hallazgos producto
de investigaciones de caracter cualitativo o mixto. Se su-
giere, a futuro, adelantar estudios de revision sistematica,
metaanalisis y analisis critico.
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Resumen

El compromiso del cliente es uno de los temas que mas despierta el interés de los profesionales y académicos del marketing en
la actualidad. Por tanto, este articulo pretende contribuir al conocimiento general sobre este tema al realizar un mapeo de la
investigacion cientifica de esta area de conocimiento. Para ello, se realizd un analisis bibliométrico y de redes, utilizando como
fuente los registros en las bases de datos Scopus y Web of Science. Las principales conclusiones muestran que, a pesar de ser
una tematica reciente, el estudio sobre el compromiso del cliente ha prosperado de forma importante. También, se identificaron
cuatro principales lineas o corrientes de trabajo en las que se concentra el interés de los investigadores en este tema. Por dltimo,
se presentan las contribuciones, limitaciones y la agenda para futuros estudios.

Palabras clave: compromiso del cliente; logica dominante del servicio; tendencias emergentes; andlisis bibliométrico; mapeo cientifico.

Emerging trends in the literature about customer engagement: A bibliometric analysis

Abstract

Customerengagementis one of the topics that most arouses the attention of marketing professionals and academics today. This article
aimed to contribute to general knowledge on this topic by mapping scientific research in this area of knowledge. For this purpose, a
bibliometric and network analysis was carried out, using as a source the records in the Scopus and Web of Science databases. The
main conclusions show that, despite being a recent subject, the study of customer engagement has prospered significantly. Also,
four main lines or currents of work were identified in which the interests of researchers on this topic are concentrated. Finally, the
contributions, limitations, and agenda for future studies are presented.

Keywords: customer engagement; service dominant logic; emerging trends; bibliometric analysis; scientific mapping.

Tendéncias emergentes na literatura sobre o engajamento do cliente: uma analise bibliométrica

Resumo

O engajamento do cliente € um dos tépicos de maior interesse para os profissionais e académicos de marketing atualmente.
Portanto, este artigo pretende contribuir para o conhecimento geral sobre este topico, mapeando a pesquisa cientifica nesta area
do conhecimento. Para este fim, foi realizada uma analise bibliométrica e de redes, usando como fonte os registros nos bancos de
dados Scopus e Web of Science. As principais conclusées mostram que, apesar de ser um tépico recente, o estudo do engajamento do
cliente tem prosperado significativamente. Também foram identificadas quatro linhas ou correntes principais de trabalho nas quais
esta concentrado o interesse dos pesquisadores por este topico. Finalmente, sdo apresentadas as contribuicdes, as limitacdes e a
agenda para futuros estudos.
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1. Introduccion

La cooperacion entre las empresas y los clientes se
ha convertido en un elemento central del marketing
moderno (Vargo y Lusch, 2016) y, como lo sugieren Ho-
llebeek, Srivastava y Chen (2019), este es el escenario
ideal para la cocreacion de valor. Sin embargo, para que
esta colaboracidn se logre, es necesario el compromiso
de ambas partes, en especial el de los consumidores
(Ellway y Dean, 2020). Para las empresas, contar con
un cliente comprometido genera multiples beneficios:
mayor satisfaccion y lealtad (Jaakkola y Alexander, 2014;
Monferrer, Moliner y Estrada, 2019), resefias positivas
(Chandler y Lusch, 2015), mejores referencias boca oido
(WOM], mayor valor hacia la marca (Vivek, Beatty y Morgan,
2014), vinculo emocional y confianza mas fuertes (Brodie,
Ilic, Juric y Hollebeek, 2013) y conocimiento e imagen de
la marca superiores (Cheung, Pires y Rosenberger, 2020).

Esta dindmica le ha dado mayor relevancia al Custo-
mer engagement (compromiso del cliente, en adelante
CC]) tanto en la comunidad académica como profesional
(Pansariy Kumar, 2017), y ha generado un incremento en
los estudios sobre el tema. Asi mismo, se han realizado
diferentes revisiones de literatura de este concepto
en diferentes contextos; por ejemplo, en el comercio
electronico (Busalim, Hussin y Yusof, 2017; Busalim,
Hussin y lahad, 2019) y en el social media (de Oliveira-
Santini et al. 2020; Barger, Peltier y Schultz, 2016).
También, se han investigado motivadores, facilitadores y
barreras para el CC (Parrish, Heptonstall, Gross y Sova-
cool, 2020), y este se ha vinculado con el compromiso del
empleado (Chandni y Rahman, 2020). Solo dos trabajos
exploran el CC por fuera del contexto digital a modo de
revision, pero desde una perspectiva critica [Rosado-Pinto
y Loureiro, 2020; Islam y Rahman, 2016).

Sin lugar a dudas, el CC es un tema que ha despertado
el interés de la comunidad académica y profesional en la
Gltima década (Hollebeek et al., 2019). De igual forma,
el Marketing Science Institute (MSI, 2020) mantiene este
tema como una de las prioridades de investigacion para el
periodo 2020-2022. Dada la relevancia que ha tomado, y
la prioridad en la que se ha convertido para las empresas
y la comunidad académica, este trabajo pretende aportar
al conocimiento general del CC, especificamente, a través
del abordaje de los siguientes interrogantes: ;cuales
son los autores, trabajos, revistas, instituciones y paises
mas influyentes en la literatura?, ;jcual es la estructura
de conocimiento de esta area?, y ;qué direcciones esta
tomando la investigacion sobre el tema? Hasta el mo-
mento, no se identificaron investigaciones que abordeny
respondan estas preguntas.

Con el objetivo de cubrir el vacio detectado y atender
las cuestiones de investigacidn anteriores, se efectud un
analisis en detalle de tipo bibliométrico de los estudios
relacionados con el CC registrados en Web of Science
(WoS) y Scopus. Este articulo es el primero en realizar
un mapeo cientifico del CC y presenta una vision holistica
de este tema mediante la exploracion de la evolucion del
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campo. Para cumplir con este objetivo, se emplearon
técnicas de andlisis de redes y herramientas como R
studio, Bibliometrix y Gephi, que permiten visualizar
las tendencias y el comportamiento de la produccidn
cientifica registrada hasta el momento.

El documento estd organizado en cuatro apartados
incluida esta introduccion. A continuacidn, se presenta
la metodologia de forma detallada y en ella se explica
la seleccidn del material y las herramientas empleadas.
Luego se expone el andlisis estadistico de los resultados
de la consulta, junto con los analisis bibliométricos
de los documentos, autores, revistas y paises. En este
apartado también se presentan las redes que resultan de
los analisis de cocitaciones, coocurrencia y tendencias,
estas Ultimas resultado del analisis de clisteres. Por
ultimo, se exponen las conclusiones, las limitaciones y las
recomendaciones para futuras investigaciones.

2. Metodologia
2.1 Fuentes de los datos

Los datos utilizados en este estudio fueron extraidos
de Scopus y WoS, se eligieron estas bases de datos por su
amplio reconocimiento y alcance, ademas, por ser lideres
a nivel mundial (Zhu y Liu, 2020). Es comuln encontrar
revisiones de literatura que emplean una sola base de
datos —lo que se constituye como su principal limitante—;
sin embargo, si se desea tener una vision mas amplia y
precisa del tema es necesario utilizar ambas (Echcha-
koui, 2020). La seleccién de estas bases permitio realizar
un analisis del comportamiento de la produccion cientifica
en esta area del conocimiento, para ello se realizé una
fusion de sus registros. Los criterios empleados para la
blusqueda se relacionan en la tabla 1.

Tabla 1. Criterios de blisqueda.

Web of Science
2005-2019
agosto 24, 2020

Articulo, libro, capitulo de libro, documento
de conferencia

Base de datos Scopus

Espacio de tiempo
Periodo de consulta

Tipos de documentos

Tipo de revista Cualquier tipo

Campo de bisqueda Titulo, resumen, palabras clave

Términos de “customer engagement” OR “"consumer

blisqueda engagement” OR "consumer brand
engagement” OR “"customer brand
engagement”
Resultados 1242 1808
Resultado total 2268

Fuente: elaboracién propia.

En relacidon con este tema, el desempeno innovador
puSe obtuvieron 1242 registros en WoS y 1808 en Scopus,
de los cuales, al realizar su contraste y eliminar los
duplicados, se encontraron 2268 documentos en total. Esto
representa una superposicion del 69% y demuestra que,
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para este caso, estas bases de datos se complementan.
Para el analisis bibliométrico de estos registros, se em-
pleé un enfoque cuantitativo (Zupic y Cater, 2015), el cual
permite dar rigor, objetividad y disminuir el sesgo de los
investigadores; ademas, se alinea con investigaciones
previas en el area de gestion (Ye, Kueh, Hou, Liu y VYu,
2020; Vallaster, Kraus, Merigo6 y Nielsen, 2019; Diez-Vial y
Montoro-Sanchez, 2017).

2.2 Herramientas de analisis

El analisis bibliométrico se desarrollé a través de
Bibliometrix (Aria y Cuccurullo, 2017), que es un cédigo
abierto desarrollado en el lenguaje R. Esta herramienta
ya ha sido empleada en la literatura para realizar mapeo
cientifico (Di Vaio et al., 2021; Duque, Samboni, et al.,
2020; Duque, Trejos, et al., 2021; Landinez et al., 2019;
Queiroz & Fosso Wamba, 2021; Secinaro et al., 2021;
Tani et al., 2018). La eleccion de Bibliometrix se debe
a su compatibilidad con diferentes bases de datos, a
las multiples funciones analiticas con las que cuenta,
es de acceso libre, y, en especial, porque facilita la
identificacion de tendencias. Se usd la versién 3.0 de
este programa.

Para complementar los resultados, se realizd un
analisis de redes sociales (también conocido como
mapa de cocitaciones). Este es un enfoque utilizado en
la bibliometria, permite visualizar toda la red de cono-
cimiento de una tematica y facilita la identificacion de
las subareas de investigacion (Kuntner y Teichert, 2016;
Zuschke, 2020; Shafique, 2013; Gurzki y Woisetschlager,
2017).

Para realizar el andlisis de red, en este estudio se
utilizé el paquete Gephi (Bastian, Heymann y Jacomy,
2009), ya que cuenta con multiples caracteristicas: es
un software de cddigo abierto, la manipulacion de los
datos es sencilla, la visualizacion muy detallada, su

arquitectura es flexible y multitarea y puede emplear
diversos formatos de datos (Jacomy, Venturini, Heyman
y Bastian, 2014). Esta herramienta ya ha sido empleada
en otras investigaciones (Fahimnia, Sarkis y Davarzani,
2015; Cheng, 2016; Buitrago et al., 2020; Clavijo-Tapia et
al., 2021; Duque, Meza, Giraldo, et al., 2021; Duque, Meza,
Zapata, et al., 2021; Duque, Toro, et al., 2020; Duque &
Cervantes, 2019; Ramos et al., 2021; Trejos-Salazar et
al., 2021). También se utilizé el software R para extraer las
referencias de los registros obtenidos de las bases de
datos, en concordancia con estudios previos (Echchakoui,
2020), y preparar el archivo de datos en formato .graphml,
el cual fue empleado como entrada para Gephi.

3. Desarrollo y resultados
3.1 Tendencia de las publicaciones

Con el fin de analizar la tendencia y evolucion en
este campo, se realizd un contraste del nimero de publi-
caciones registradas en WoS y Scopus entre los anos
2005 y 2019 y se calculé la produccion total. Para ello
se sumaron los registros de cada base de datos y se
eliminaron los duplicados, los resultados de este pro-
ceso se resumen y presentan en la figura 1. Segun los
datos obtenidos, se observa que el primer articulo en
esta area fue publicado en el afio 2005 (Sawhney, Verona
y Prandelli, 2005); sin embargo, solo a partir del afo
2011 el nimero de publicaciones presenta una tendencia
creciente. La tasa de crecimiento anual llega al 31%, lo
que indica que este tema esta recibiendo la atencion de
la comunidad cientifica. La tendencia también muestra
que este comportamiento se prolonga por los proxi-
mos anos. Ademas, se identifico que el 77% del total
de los documentos (1551 de 2268) fue publicado entre
los anos 2015 y 2019; esto demuestra la novedad de la
investigacion del CC.
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Figura 1. Histérico de publicaciones.
Fuente: elaboracion propia.
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3.2 Revistas mas relevantes

La tabla 2 relaciona las diez revistas con mayor
numero de publicaciones en el area (total sin super-
posiciones) y los indicadores de calidad e impacto, como
lo son el Journal Citations Report (JCR], el Scimago
Journal Rank (SJR]y el h-index registrado en SJR.

La revista con el mayor nimero de registros es
Journal of Service Marketing, que cuenta con el 1,72%
de los documentos, seguida de Journal of Product and
Brand Management con el 1,59%. Como se evidencia, en
esta joven area de conocimiento no se podria hablar de
lahegemoniade unasolarevista, ya que ninguna cuenta
con un volumen de publicaciones considerablemente
mayor frente a las demds. Si se suma el ndmero
de trabajos registrados en las diez revistas mas
importantes, apenas se llega al 13% del total de la
produccion. Un elemento que resulta importante es el
origen de las revistas, pues ocho de diez son del Reino
Unido, lo que demuestra el protagonismo de este pais
en lo que respecta al control de los centros editoriales.
Las dos revistas restantes, Journalof Business Research
e Industrial Marketing Management, son de Paises Bajos.

3.3 Autores mas relevantes

La red de cocitacién de autores [figura 2) permite
identificar a los investigadores que mas se destacan al
interior de la red, esto a partir del nimero de veces que
han sido referenciados (White, 2003). Este criterio se usa
para determinar cuales son los autores mas influyentes
en un tema en especifico (Small, 1973). Se seleccionaron
los 20 autores mas citados, y entre ellos se destacan
como los cinco principales 1) Linda Hollebeek, 2) Roderick
J. Brodie, 3) Vikas Kumar, 4) Jenny van Doorn y 5) Jana
Lay-Hwa Bowden. Los tres primeros también hacen parte
de los autores con mayor niumero de trabajos publicados
en el area.
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Red de colaboracion entre autores Red de cocitacion de autores

Figura 2. Redes autores mas destacados en la red.
Fuente: elaboracién propia.

Asi mismo, se relaciona la red de colaboracidon entre
autores (figura 2J, en ella cada nodo esta representado
por un autor. Se presentan los 50 autores con mas
publicaciones y con minimo tres coautorias, de esta rela-
cién resulta una red de 26 autores. El tamano del nom-
bre del autor representa la cantidad de publicaciones, y
la colaboracidn entre investigadores se ve reflejada por la
linea que los conecta (el grosor implica un mayor nimero
de trabajos como coautores).

Se identificaron cuatro grupos de colaboracidn entre
los cuales se destaca el grupo principal liderado por
Hollebeek, quien cuenta con seis coautorias con Islam,
cinco con Brodie, cuatro con Conduit, cuatro con Rahman,
cuatro con Andreassen y tres con Chen. Cinco de los inte-
grantes de este grupo hacen parte del top diez de los
autores mas relevantes en el rea (tabla 3). Esto demuestra
que la colaboracion entre autores puede generar un mayor
impacto en su productividad (Lee y Bozeman, 2005).

De acuerdo con los registros obtenidos de las bases
de datos, el autor con mayor nimero de publicaciones
es Linda D. Hollebeek de Montpellier Business School
(Francia), quien cuenta con 28 publicaciones entre WoS
y Scopus. La primera se registra en el ano 2011. El 57%
(16 de 28) de sus documentos fue publicado en los afios
2018 y 2019, lo que muestra su importante contribucién
a la tematica en la actualidad. Ademas, el 27% de sus
publicaciones se encuentra vinculado al Journal of Ser-
vices Marketing, una de las revistas mas reconocidas en el
area de marketing.

Tabla 2. Top diez de las revistas con mayor niumero de publicaciones en el area.

Revista WoS Scopus Total % del total JIF SJR Cuartil
publicaciones 2019 2019
JCR SJR

Journal of Service Marketing 31 29 39 1,72% 3195 1,07 Q1 Q1
Journal of Product And Brand Management 22 24 36 1,59% 1,832 0,84 Q3 Q1
Journal of Service Management 27 15 33 1,46% 4,662 1,71 Q1 Q1
Journal of Business Research 25 30 32 1,41% 4,874 1,87 Q1 Q1
International Journal of Contemporary Hospitality 24 17 31 1,37% 5,667 2,2 Q1 Q1
Management

Journal of Marketing Management 22 23 28 1,23% 1,719 1,16 Q3 Q1
European Journal of Marketing 22 18 27 1,19% 2,135 1,03 Q3 Q1
Journal of Research In Interactive Marketing 18 14 27 1,19% 2,540 0,76 Q2 Q1
Journal of Service Theory And Practice 19 13 24 1,06% 3,512 1 Q2 Q1
Industrial Marketing Management 16 1" 17 0,75% 4,695 2,08 Q1 Q1

Fuente: elaboracion propia.
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El segundo autor con mayor nimero de registros es
Jodie Conduitde la University of Adelaide (Australial, con
un total de 17 publicaciones. Esta investigadora publico
su primera investigacidon relacionada con el tema en
el ano 2016. Su trabajo colaborativo con Hollebeek ha
contribuido a su creciente protagonismo en el area.

Para terminar, en la tabla 3 se relacionan los diez au-
tores que han contribuido con mas trabajos a esta area.
Para generar este listado, se realizd un comparativo entre
los registros encontrados en WoS y Scopus; ademas, se
vincularonindicadores como nimero de citaciones e indice
h, indicador propuesto por Hirsch (2005) y que permite
medir la productividad cientifica de cada investigador.
También, se relacionan las publicaciones totales de cada
autor, este dato se obtiene al comparar los registros en
cada base de datos y eliminar los duplicados.

3.4 Instituciones mas relevantes

Latabla 4 presenta las diez instituciones con el mayor
nimero de publicaciones registradas en este estudio
bibliométrico (266 de 2268). La University of Auckland
de Nueva Zelanda es la institucion que mas aporta con
33 documentos, seguida de las University of Sydney
y la University of Adelaide con 30 y 29 documentos
respectivamente. Se observa que siete de las diez ins-
tituciones de este listado son australianas y aportan el
8% de la produccidn cientifica en el area.

Tabla 3. Top diez de autores con mayor contribucién al area.

Duque et al. / Estudios Gerenciales vol. 38, N.° 162, 2022, 120-132

3.5 Paises/regiones mas relevantes

En la tabla 5 se asocian los diez paises/regiones
con mayor numero de publicaciones en este tema,
desagregado por cada base de datos y en total. Para
obtener este dato se realizé la depuracion de registros
duplicados en WoS y Scopus. Estados Unidos registra el
29% de todos los trabajos en el area; esto demuestra su
liderazgo en lo que respecta al nUmero de trabajos frente
a otros paises. Ni siquiera sumando los registros de los
cinco paises europeos presentes en este listado (586) se
lograria cubrir el mismo nimero de registros de Estados
Unidos. El segundo pais en este listado es Australia con
el 14% de las publicaciones a nivel mundial.

Para la colaboracion entre paises, Bibliometrix
utiliza los registros obtenidos y representa a cada
pais como un nodo. Se seleccionaron los 15 paises con
mayor numero de publicaciones y con al menos tres
conexiones entre ellos. El resultado sugiere una fuerte
cooperacion en varios grupos. El principal esta integrado
por Australia, Estados Unidos, China, India, Holanda
y Canada y refleja una mayor autoria transnacional.
Llama la atencidon que este grupo esta compuesto por
paises de cuatro continentes distintos, lo que implica una
importante integracion de escuelas y diversas corrientes
académicas. Por otro lado, se identifica un segundo
grupo conformado por Reino Unido, Finlandia, Nueva
Zelanda, Noruega y Francia.

Autor WoS . Scopus . Total
# Publicaciones # Citaciones Indice h # Publicaciones # Citaciones Indiceh publicaciones
Linda D. Hollebeek 25 4205 24 25 5349 26 28
Jodie Conduit 14 635 13 8 807 13 17
Vikas Kumar 12 4524 35 12 12.186 53 13
Roderick J. Brodie 13 4673 28 7 6868 36 13
Zillur Rahman 12 1843 26 9 2770 30 12
Sandra M. Correia Loureiro 10 1228 18 10 1506 20 12
Guendalina Graffigna 7 1175 20 10 1413 20 1"
Jamid U. Islam I 320 9 7 441 10 "
Edward Carl Malthouse 10 18 2 9 3602 30 10
Dennis Patrick Scanlon 8 943 17 6 1488 23 9
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 4. Top diez de las instituciones con el mayor nimero de publicaciones registradas.
Institucion Numero de publicaciones Pais
University of Auckland 33 Nueva Zelanda
University of Sydney 30 Australia
The University of Adelaide 29 Australia
Norwegian School of Economics 28 Noruega
Griffith University 26 Australia
University of New South Wales 26 Australia
University of Technology Sydney 26 Australia
Queensland University of Technology 26 Australia
Monash University 21 Australia
The Ohio State University 21 Estados Unidos

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Top diez de los paises/regiones con mayor nimero de publicaciones en el tema.

Pais/region Numero de publicaciones Red de colaboracion entre paises
WoS Scopus Total % del total

Estados Unidos 398 503 662 29,2% Spain

Australia 218 246 324 14,3% Vad

Reino Unido 173 200 257 11,3% Germany

India 86 160 200 8,8% Canada United Kingdom

China 93 90 143 6,3% HeuZealand

Espana 57 58 91 4,0% Netheglands USA

Italia 55 54 84 3,7% . Erance

Alemania 53 61 82 3,6% Ausieglia N

Canada 41 60 74 3,3% Malgyaia \ India

Finlandia 30 49 72 3,2% China

Fuente: elaboracion propia.

3.6 Documentos seminales

El andlisis de cocitaciones (tabla 6) considera la
importancia de un documento a partir del nimero de
citaciones que ha recibido (Ding y Cronin, 2011). A cada
documento se le relacionan tanto las citas que ha recibido
de otro documento al interior de la red [cita local] como
las recibidas por fuera (cita globall en WoS, Scopus y
Google Scholar. Asi, el promedio de las citaciones se
calcula dividiendo las citas locales entre el nimero de
anos transcurridos desde su publicacion. En este caso,
Hollebeek, Glynn y Brodie (2014) y Brodie et al. (2013)
cuentan con mas de 47 citas por afo, lo que los convierte
en los trabajos de mayor influencia en la actualidad.
Cabe senalar que cuatro de los diez documentos mas
citados en la red fueron publicados en el ano 2010 y cin-
co en periodos posteriores; esto demuestra que el tema
aun es muy joven. La publicacion considerada como un
trabajo seminal es “Customer Engagement Behavior:
Theoretical Foundations and Research Directions” de
van Doorn et al. (2010), pues es hasta el momento el mas
citado y ratifica la novedad del area.

3.7 Mapa de cocitaciones

Un mapa de cocitaciones es la representacion
grafica de los documentos que integran la red del tema,
esta técnica se basa en la teoria de grafos, ya que
permite generar informacion asociada a la tipologia y
caracteristicas de la red y de los documentos que la inte-
gran (Wasserman y Faust, 1994; Yang, Keller, y Zheng,
2016; Wallis, 2007). Dentro de este mapa, existen “areas
de alta densidad”, las cuales agrupan documentos
que se referencian entre si, por lo cual se puede ver la
existencia de frentes en comdn de investigacion (Bra-
am, Moed y Van Raan, 1991), que representan un area
compartida de trabajo (Hjerland, 2013). Para iniciar,
se utilizo el algoritmo de clusterizacion propuesto por
Blondel, Guillaume, Lambiotte y Lefebvre (2008) y se

clasificaron los documentos en clisteres o categorias
(diferentes colores). Luego, se empled el algoritmo Force
Atlas Il (Jacomy et al., 2014), el cual ubica los nodos mas
conectados en el centro del mapa, los menos conectados
hacia los bordes y evita su solapamiento; a partir de esto
se obtuvo el mapa de cocitaciones de esta area (figura 3).
Con base en lo anterior, se identificaron cuatro clisteres
principales que surgieron de 5752 nodos: el primero con
1750, el segundo con 1516, el tercero con 1244 y el cuarto
con 1242. El indice de modularidad obtenido es de 0,391
y demuestra que las interrelaciones entre los clisteres
son significativas. Este procedimiento se llevd a cabo con
la herramienta Gephi.

Tabla 6. Top diez de los documentos mas citados.

Autor(es), Citaciones Promedio Citaciones globales

ano locales  de citacion WoS Scopus Google
Scholar

van Doorn et 445 44,5 985 1165 2633

al. (2010)

Brodie et al. 422 46,9 873 1104 2510

(2011)

Brodie et al. 331 47,3 833 1065 2382

(2013)

Hollebeek et 287 47,8 615 747 1459

al. (2014)

Vivek et al. 276 34,5 NR 639 1433

(2014)

Bowden 222 20,2 NR 467 1264

(2014)

Hollebeek 194 21,6 NR 482 1152

(2010)

Kumar et al. 190 19,0 439 503 1123

(2010)

Verhoef et al. 179 17,9 334 404 951

(2010)

Mollen y 163 16,3 407 494 1152

Wilson (2010)

Fuente: elaboracién propia.
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Mapa de cocitaciones
Compromiso del
cliente

Cluster 1
1750 Nodos

Cluster 2
1516 Nodos

Cluster 3
1244 Nodos

Cluster 4
1242 Nodos

Figura 3. Mapa de cocitaciones.
Fuente: elaboracion propia.

Después, se seleccionaron los diez documentos
principales de cada clUster para analizar su contenido

PageRank (Page, Brin, Motwani y Winograd, 1999), el
cual ha sido empleado para establecer las relaciones
entre documentos y permite identificar los trabajos mas
representativos en un grupo, teniendo en cuenta las cita-
ciones que recibe cada documento por parte de otros
bastante citados (Ding, Yan, Frazhoy Caverlee, 2009; Yan,
Ding y Sugimoto, 2010).

Para evaluar el contenido de los 40 documentos y
determinar el enfoque de investigacion de cada cluster,
se utilizd mineria de texto programada en R con el pa-
quete WordCloud (Ohri, 2012). Este permite generar
nubes de palabras a partir de todos los titulos y palabras
clave de los documentos que integran cada grupo, de esta
manera se identifican de forma parcial los temas que los
componen. Luego, el analisis de los documentos permitid
establecer los temas centrales de cada clister. Se puede
observar que el trabajo académico se ha concentrado en
cuatro lineas: 1) CCy la légica dominante del servicio; 2)
CCy el social media; 3) CC y las comunidades de marca, y

(tabla 7). El criterio de seleccién fue el indicador 4] antecedentesy consecuencias del CC.
Tabla 7. Principales temas de investigacion.
Cluster Temas de investigacion Documentos Nubes de palabras

1 El compromiso del cliente y la
légica dominante del servicio

Vargo y Lusch (2004)
Prahalad y Ramaswamy (2004)

Bovaird (2007) (onlin
Payne et al. (2008) -gg-sexperl
Hoyer et al. (2010) o C C Zrole

Jaakkola y Alexander (2014) ts 5
Chathoth et al. [2014) social D =2
Verleye et al. (2014) model (f) ~ ©

Vargoy Lusch (2016)
Hollebeek et al. (2019)

2 El compromiso del cliente y el
social media

Mangold y Faulds (2009)
Kaplany Haenlein (2010)

Kietzmann et al. (2011)
Gummerus et al. (2012)

Jahny Kunz (2012)
de Vries et al. (2012)
Sashi (2012)

Goh et al. (2013)
Pletikosa-Cvijikj y Michahelles (2013)
Ashley y Tuten (2015)
Muniz y O'Guinn (2001)
Algesheimer et al. (2005)
Schau et al. (2009)
Hollebeek (2010)
Mollen y Wilson (2010)
Hollebeek (2011)
Brodie et al. (2013)
Bowden (2014)
Vivek et al. (2014)

3 El compromiso del cliente y las
comunidades de marca

soual

Hollebeek et al. (2014)

4 Antecedentes y consecuencias del
compromiso del cliente

Morgany Hunt (1994)
Zeithaml et al. (1996)
van Doorn et al. (2010)
Verhoef et al. (2010)
Bijmolt et al. (2010)
Kumar et al. (2010)
So etal. (2012)

So etal. (2014)
Kumary Pansari (2016)
Pansariy Kumar (2017)

brand«
ontmf
(gv]
=
=
social cC
brand:
ran £
onlin E
(@]
O
manag jmpact c
=
(@]

g® brand
= loyalti

market

—_

. ()
behavior g¢>

experi

Fuente: elaboracidn propia.
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3.8 Tendencias emergentes de investigacion

A continuacidn, se relacionan los cuatro principales
cliusteres identificados en el mapa de cocitaciones, asi
mismo, se realiza una descripcién de cada uno de ellos.

3.8.1 Cluster 1: el compromiso del cliente y la ldgica dominante
del servicio

Esta perspectiva se enfoca en el vinculo entre el CC
y la légica dominante del servicio (LDS), en especial con
uno de sus elementos principales como es la cocreacidon
devalor. Eldocumento seminal de este grupo es “Evolving
to a New Dominant Logic for Marketing” de Vargoy Lusch
(2004), el cual describe la evolucion del enfoque del
intercambio de bienes al intercambio de servicios. En
la LDS los consumidores y las empresas desarrollan
papeles igual de importantes en lo que respecta a la
creacion de valor (Payne, Storbacka y Frow, 2008), pues
la interaccion entre el consumidor y la empresa se ha
convertido en el punto central del marketing moderno
(Prahalad y Ramaswamy, 2004).

Bajo la LDS, el desarrollo de nuevos productos
requiere de la participacion activa de los consumidores
como cocreadores (Hoyer, Chandy, Dorotic, Krafft y
Singh, 2010). El uso de recursos y capacidades de los
consumidores es fundamental en la cocreacion de valor
(Jaakkola y Alexander, 2014), situacién que implica que
los mercados actuales sean entorno de cooperacion, en
el que la participacién conjunta genera un mayor valor
para todos (Vargo y Lusch, 2016). El CC tiene beneficios
para ambas partes, por un lado, puede verse reflejado
en el desarrollo de recursos operantes individuales e
interpersonales del cliente, pero también puede favo-
recer la cocreacion (Hollebeek et al., 2019). Por esto, es
fundamental entender los elementos que generan un
mayor CC y la forma en la que se establecen relaciones
cada vez mas sélidas con los clientes (Verleye, Gemmely
Rangarajan, 2014).

La investigacion, en esa perspectiva, estd dominada
por el papel que desarrolla el CC en la nueva LDS. En
esta agrupacion es necesario profundizar en el impacto
del uso de las tecnologias en el CC e indagar por los
tipos de contribucion que genera el CC en el rendimiento
y desempefno organizacional (Hollebeek et al., 2019).
También es necesario explorar de forma conjunta y
empirica las variables cocreacion de valor y CC (Ellway
y Dean, 2020] y los efectos de la cocreacion de valor y
CC en el relacionamiento con los consumidores (Shin,
Perdue y Pandelaere, 2020).

3.8.2. Cluster 2: el compromiso del cliente y el social media

Este cluster estudia el uso de los diferentes canales
de social media para el establecimiento de relaciones
entre el cliente y el fomento del CC. Debido al creci-
miento en el uso de plataformas virtuales, las empresas
estan identificando formas de beneficiarse de ellas, en
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especial, como un canal que facilite la interaccion con
sus clientes. Lo anterior gracias a que en estas pla-
taformas el contenido, el momento y la frecuencia de las
conversaciones dependen en gran medida solo de los
consumidores (Mangold y Faulds, 2009). Las empresas
pueden mejorar la comprension del comportamiento
de sus clientes (Kaplan y Haenlein, 2010), comprension
que se ve reflejada en una mejora de la reputacion de la
compaiia, en sus ventas y, por tanto, en la superviven-
cia de las empresas (Kietzmann, Hermkengs, McCarthy
y Silvestre, 2011). De esta manera, el social media se
ha convertido en uno de los principales medios para
establecer relaciones con los clientes, ya que facilita un
mayor involucramiento y compromiso (de Vries, Gensler
y Leeflang, 2012).

La llegada de la Web 2.0 ha impactado de forma
importante el relacionamiento entre las empresas y los
consumidores, y ha despertado un mayor interés de la
comunidad cientifica por estudiar fendmenos como el
CC. A pesar de la importancia que ha tomado el tema, el
conocimiento tedrico y practico con el que se cuenta es
aun poco desarrollado (Sashi, 2012; Gummerus, Liljander,
Weman y Pihlstrém, 2012; Goh, Heng y Lin, 2013). Las
investigaciones empiricas en este grupo se enfocan en
la relacion entre el CC y su interaccion con la empresa,
la conexion entre los clientes y las marcas a través de
las paginas web y sus redes sociales (Jahn y Kunz, 2012;
Pletikosa-Cvijikj y Michahelles, 2013).

Por lo tanto, la agenda de investigacion que se
enmarca en este grupo tiene diferentes puntos. Como el
CC en el social media es un fendmeno reciente, es nece-
sario explorar como las redes sociales lo afectan (de
Oliveira-Santini et al., 2020), en especial, entender cuales
son los efectos negativos que pueden tener este tipo de
plataformas en el CC (Agnihotri, 2020; Wang y Lee, 2020).

3.8.3 Cluster 3: el compromiso del cliente y las comunidades
de marca

Este grupo explora las relaciones entre cliente y
marca. Se sugiere que el CC es un elemento necesario
para la construccion de comunidades de marca, sobre
todo en el contexto digital. Estas relaciones influyen en
sus intenciones y comportamientos, en los que el grado
de identificacion que el cliente siente con la marca tiene
influencia sobre el CC (Algesheimer, Dholakia, y Her-
rmann, 2005). De alli surge el CC con la marca (CBE)
como el grado de involucramiento cognitivo, emocional y
conductual que los clientes muestran cuando interactian
con una marca. El CBE se convierte en una prioridad de
estudio en esta corriente (Hollebeek, 2011; Hollebeek et
al., 2014) dado su efecto en la lealtad (Hollebeek 2010:;
Vivek et al., 2014), la satisfaccién, el empoderamiento, la
conexion, el vinculo emocional, la confianza, la entrega
por parte de los clientes (Brodie et al., 2013), el WOM y el
valor (Vivek et al., 2014).

Las comunidades de marca son escenarios ideales
para la circulacion de informacion entre diferentes
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grupos de consumidores y entre consumidores y la
empresa, generan oportunidades de consumo y crean
valor de forma conjunta (Schau, Mufiz y Arnould, 2009).
En este sentido, alin esta vigente el llamado de Hollebeek
(2010) para desarrollar futuras lineas de investigacion
en las que se exploren los factores que impulsan el CC
con la marca; ademas, realizar estudios empiricos que
permitan demostrar su relacion con otros constructos
del marketing.

En relacion con lo anterior, otros temas que requieren
la atencion son la incidencia de la reputacion corporativa
sobre la participacion de los consumidores en las comu-
nidades de marcas digitales (Hanson, Jiang y Dahl, 2019),
los diferentes tipos de valor que pueden percibir los
consumidores a través de su participacion en este tipo de
comunidades (Marbach, Lages, Nunany Ekinci, 2019; Pan,
2020) y, ademas, los distintos aspectos que deben tener
en cuenta las empresas al gestionar sus comunidades de
marca digitales para mejorar el compromiso del cliente
en el largo plazo (Touni, Kim, Choiy Ali, 2020).

3.8.4 Cluster 4: antecedentes y consecuencias del compromiso
del cliente

Este clister estudia los factores antecedentes y
consecuentes del CC, tanto para el consumidor como
para las compafias. Por un lado, el compromiso y
la confianza entre las empresas y sus clientes son
elementos determinantes para lograr un marketing
relacional exitoso (Morgan y Hunt, 1994). De igual ma-
nera, son antecedentes factores relacionados con el
cliente —como satisfaccion, calidad percibida, confianza/
compromiso, identidad, objetivos de consumo, recursos,
costos/beneficios percibidos— o con la empresa —como
caracteristicas de la marca, reputacion de la empresa,
tamafio de la empresa/diversificacion, el uso y los
procesos de informacion de la empresa y la industria—
(Zeithaml, Berry y Parasuraman, 1996; van Doorn et al.,
2010).

Por otro lado, son consecuencias del CC aspectos
cognitivos, actitudinales, emocionales, fisicos/tempo-
rales o de identidad del cliente, financieros, reputa-
cionales, regulatorios, competitivos, del personal, o del
productode laempresa. Tambiénlosonlarecomendacion
(WOM), la actitud hacia la cocreacion (Bijmolt et al.,
2010), la lealtad (So, King y Sparks, 2012), la valoracion
de la marca y la confianza (So, King, Sparks y Wang,
2014), con mayor impacto en empresas de servicios
y empresas de mercados Business to Business (B2B])
(Kumary Pansari, 2016). Esto sustenta que el CC no es la
transaccidn cliente-empresa, sino la representacion de
la actitud y el comportamiento del consumidor hacia ella
(Verhoef, Reinartz y Krafft, 2010) y un generador de valor
en términos del cliente (Kumar et al., 2010).

En esta perspectiva, se invita a explorar el impacto
del CC en diferentes escenarios y contextos, como por
ejemplo el educativo o los sectores sin dnimo de lucro
(Pansariy Kumar, 2017). También, indagar como afectan

al CC el apego a la marca (Hinson, Boateng, Renner y
Kosiba, 2019], el amor por la marca, la satisfaccion, el
valor percibido, la cocreacidn (Islam, Hollebeek, Rahman,
KhanyRasool, 2019) y los componentes tanto psicoldgicos
(afectivos y cognitivos) como comportamentales (activos
y pasivos) (Vander-Schee, Peltier y Dahl, 2020).

4. Conclusiones

Este trabajo presenta un examen estructurado de la
literatura sobre el CC publicada en los ultimos quince
anos. En este periodo se han escrito los documentos mas
influyentes dentro del campo en las dos bases de datos
mas grandes e importantes en el area de la gestion. A
pesar de que han sido publicadas diferentes revisiones
sobre el CC, no se ha realizado un anélisis bibliométrico
ni de redes para identificar de forma objetiva los trabajos,
autores, paises e instituciones mas influyentes; tampoco
se han establecido las corrientes de investigacion que
emergen en la actualidad.

El CC se ha convertido en un elemento central en el
marketing moderno (Kleinaltenkamp, Karpen, Plewa,
Jaakkola y Conduit, 2019), ademas, es un tema que ha
despertado la atencidon de la comunidad académica y
cientifica. Esta situacion se refleja en el aumento del
nuimero de publicaciones relacionadas con el tema, que
ha crecido de forma constante a partir del ano 2005 y ha
llegado a alcanzar una tasa de crecimiento anual del 31%.

En cuanto a un mayor nimero de publicaciones, el
Journal of Service Marketing del Reino Unido ocupa la
primera posicion con 39 documentos en total; sin em-
bargo, en la actualidad, el Journal of Business Research
es la revista mas influyente, tanto por su indice h como
por el promedio de citas recibidas de cada documento
alli registrado. Asi mismo, la University of Auckland
es la institucion que cuenta con mas publicaciones
relacionadas con el CC; aunque resulta relevante el dato
de la hegemonia de las universidades australianas, ya
que siete de las diez instituciones que mas aportan a la
produccion en este campo son de este pais.

El andlisis de cocitaciones muestra que Linda D.
Hollebeek es el autor mas citado en el area, y a la vez
quien cuenta con mayor numero de publicaciones. Su
publicacion “Consumer Brand Engagement in Social
Media: Conceptualization, Scale Development and
Validation” es el documento que cuenta con el mayor
ndmero de citas promedio por afo. Estos elementos
demuestran el protagonismo de esta autora dentro de
este campo de estudio.

Los resultados muestran una alta concentracién de
los trabajos mas influyentes entre un grupo relativamente
pequefio de autores (Brodie, Hollebeek, Kumar, Van Doorn
y Vivek), esto se debe a lo reciente de la tematica. Los diez
articulos de mayor impacto fueron publicados después del
ano 2010. Ademas, se observa que los documentos mas
influyentes y que son punto de partida para esta subarea
del mercadeo son estudios conceptuales y empiricos, que
a través de modelos cuantitativos exploran la relacidn
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de este constructo con otros (lealtad, satisfaccion, valor,
cocreacion, desempefo corporativo, confianza, vinculo
emocional, identidad y reputacion).

Por ultimo, se identificaron las subareas de inves-
tigacion sobre CC que surgen de la literatura. El estudio
revela la conformacion de cuatro principales corrientes:
1) CC y la légica dominante del servicio, 2) CC y el social
media, 3) CCylas comunidades de marcay 4) antecedentes
y consecuencias del CC. La explicaciéon de cada uno
de estos temas se relaciond en el apartado 3.8 de este
documento: “Tendencias emergentes de investigacion”.

En relacién con las implicaciones académicas, esta
investigacion identifica los autores, trabajos, revistas,
instituciones y paises mas influyentes y que han
contribuido a dar forma al CC como campo de estudio.
Asi mismo, este estudio presenta la estructura de cono-
cimiento de esta area a través de la representacion
de su red social o mapa de cocitaciones. La principal
contribucién de este documento es delinear las co-
rrientes y temas de investigacion emergentes sobre el
compromiso del cliente, ademas, identificar las futuras
lineas de investigacion de cada una de esas corrientes.

A pesar del rigor, la relevancia y la amplitud del
estudio, se plantean algunas limitaciones. Aunque
la seleccién de los documentos se efectud a partir
de un procedimiento objetivo, basado en técnicas
cuantitativas, el andlisis del contenido de cada clUster o
corriente de investigacion fue realizado por los autores

Tabla 8. Agenda de futuras lineas de investigacion.
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de esta investigacion, lo que implica un sesgo na-
tural en los resultados. A pesar de que las técnicas y
herramientas bibliométricas utilizadas en este estudio
han sido validadas por la comunidad cientifica, para que
los resultados de este trabajo sean concluyentes es
necesario contrastarlos con otros instrumentos.

Alserun areaemergenteyde crecimiento acelerado,
es necesario realizar estudios bibliométricos de manera
frecuente, se sugiere cada cinco anos. De esta forma
se mantendrian identificadas las tendencias y se podria
contribuir a su avance permanente. La variable tiempo
no seinvolucro en este estudio; sin embargo, un analisis
longitudinal seria atil, pues permitiria conocer cémo
han aportado los documentos, autores, instituciones y
paises a través del paso de los afnos.

Para terminar, las futuras lineas de investigacion se
detallan en la siguiente agenda (tabla 8).

Agradecimientos

Investigacion resultado de la tesis doctoral titulada
“Evaluaciéon de la relacion entre el compromiso del
cliente y la co-creacion de valor en los usuarios de
portales de comercio electrédnico B2C” en el marco del
proyecto "Co-creacion de valor, compromiso del cliente
y E-WOM: antecedentes, consecuencias y modelos de
aplicacion al comercio electronico” de la Universidad
Espiritu Santo, Ecuador.

Perspectiva Tema

Referencia

CCy la logica dominante del
servicio

Estudiar el impacto del uso de las tecnologias en el CC e
indagar por los tipos de contribucion que genera el CC en el

(Hollebeek et al., 2019)

rendimiento y desempeno organizacional.

Estudiar de forma conjunta y empirica las variables cocreacion

de valory CC.

Establecer los efectos de la cocreacion de valor y compromiso

(Ellway y Dean, 2020)

(Shin et al., 2020)

del cliente sobre las relaciones entre los clientes.

CCy el social media

Establecer las consecuencias del uso de las redes sociales

sobre el CC.

Explorar como las redes sociales afectan el CC.

(de Oliveira-Santini et al., 2020)
(Agnihotri, 2020; Wang y Lee, 2020)

CCy las comunidades de
marca

Antecedentesy
consecuencias del CC

Determinar la incidencia de la reputacién corporativa sobre
la participacion de los consumidores en las comunidades de
marcas digitales.

Estudiar los diferentes tipos de valor que pueden percibir los
consumidores a través de su participacion en las comunidades
de marcas digitales.

Estudiar como se puede mejorar el CC a partir de las
comunidades de marca digitales.

Explorar el impacto del CC en diferentes escenarios y
contextos, como por ejemplo el educativo o en sectores sin
animo de lucro.

Estudiar como el apego a la marca afecta el CC.
Estudiar como el amor por la marca, la satisfaccion, el valor
percibido y la cocreacion afectan el CC.

Estudiar cdmo los componentes psicoldgicos (afectivos y

cognitivos) asi como los comportamentales (activos y pasivos)
afectan el CC.

(Hanson et al., 2019)

(Marbach et al., 2019; Pan, 2020)

(Touni et al., 2020)

(Pansariy Kumar, 2017)

(Hinson et al., 2019)
(Islam et al., 2019)

(Vander et al., 2020)

Fuente: elaboracion propia.
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Informacion sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales es la revista Iberoamericana de administracion
y economia enfocada principalmente en las subareas tematicas de
gestion organizacional, emprendimiento, innovacion empresarial,
mercadeo, contabilidad, finanzas, estrategia, negocios internacionales
y economia de los negocios. Su principal objetivo es la difusion de
rigurosos trabajos de investigacion y casos de ensefianza en estas
areas tematicas, que generen herramientas de estudio de la comunidad
Iberoamericana y su actual contexto econdmico y administrativo.

La revista Estudios Gerenciales, a través de la publicacion de arti-
culos inéditos, relevantes, de alta calidad y arbitrados anénimamente
(double-blind review), esta dirigida a investigadores, estudiantes, aca-
démicos y profesionales interesados en conocer las mas recientes
investigaciones y analisis en administracion y economia en la region
Iberoamericana.

Se admiten articulos en espaniol, inglés y portugués y, como poli-
tica editorial, la revista busca un equilibrio de articulos de autores de
diversos paises iberoamericanos o de otras regiones; por lo tanto, un
numero de la revista podra incluir como maximo un 20% de articulos
de autoria de Investigadores-Docentes asociados a la Universidad Ice-
si. Sin embargo, para todos los casos, los articulos seran sometidos al
mismo proceso de evaluacion.

Estructura de la revista

En Estudios Gerenciales se privilegia la publicacion de la produccion
intelectual con origen en investigaciones cientificas o tecnolédgicas y
que susciten articulos de investigacion, revision y casos de estudio, que
sigan una rigurosa metodologia investigativa y generen aportes signi-
ficativos a los conocimientos en los campos citados, para la comunidad
Iberoamericana.

La estructura de la revista Estudios Gerenciales comprende la pu-
blicacion de articulos y casos de estudio. El caso de estudio se define
como un “documento que presenta los resultados de un estudio sobre
una situacion particular con el fin de dar a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas consideradas en un caso especifico. Incluye
una revision sistematica comentada de la literatura sobre casos ana-
logos.” (Definicion de Colciencias). EL objetivo de incluir casos de estu-
dio es brindar herramientas de analisis sobre diversas situaciones del
contexto iberoamericano, las cuales generen discusion a partir de las
preguntan que se deben plantear en cada caso.

Copyright

Los autores de articulos seran responsables de los mismos, y por
tal no comprometen los principios o politicas de la Universidad Icesi ni
las del Comité Editorial de la revista Estudios Gerenciales. Los autores
autorizan y aceptan la cesion de todos los derechos a la revista Estudios
Gerenciales, tanto en su publicacion impresa como electrénica. Luego
de publicado el articulo, puede ser reproducido sin autorizacion del au-
tor o la Revista, mencionando autor(es), afo, titulo, volumen, nimero,
rango de paginas de la publicacion y DOI, y como fuente: Estudios Ge-
renciales (abstenerse de usar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidad, distribucion y acceso electronico

La periodicidad de la revista es trimestral; la revista se distribuye
a través de una base de datos de suscriptores, bibliotecas y centros
de investigacion en administracion y economia en Iberoamérica y otros
paises. Adicionalmente, se puede acceder libremente (Open Access) a
través de la pagina web de la revista Estudios Gerenciales:

e Web de la revista: www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Ultima actualizacién 18- jun-2021

Estudios Gerenciales es continuidad de Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales es una revista cientifica patrocinada y publicada
por la Facultad de Ciencias Administrativas y Economicas de la
Universidad Icesi.

Guia para los autores de articulos

¢ Los autores deben garantizar que su articulo es inédito, es decir,
que no ha sido publicado anteriormente (total o parcialmente)
en otra revista [fisica o electrénica). No se acepta la postulacion
de articulos que ya han sido publicados en otro idioma, articulos
similares publicados por los mismos autores, articulos con una
contribucion irrelevante, o articulos cuyos resultados se encuentren
publicados. Documentos en working papers, sitios web personales o
de instituciones, memorias de eventos (proceedings no publicados
en otras revistas académicas), etc., son admitidos para postulacién
aunque deben hacer mencidn a los mismos.

¢ El equipo editorial hace uso del Software /thenticate para revisar la
originalidad de las postulaciones recibidas.

e Los autores son responsables de obtener los permisos para
reproduccion de material con derechos de autor (imagenes, fotos,
etc.). Los permisos seran anexados dentro de los documentos
enviados para postulacion.

¢ La revista no cobra cargos larticle processing charge -APC) por la
postulacioén, revision y/o publicacion de los articulos.

¢ Al postular el manuscrito a través de la plataforma, en el campo
“Comentarios para el Editor/a" debe indicar de forma breve cual es
la contribucion del articulo al area de conocimiento que trata.

Proceso de revision de los articulos

Los articulos postulados a la revista Estudios Gerenciales seran
revisados inicialmente por el equipo editorial y, si se ajusta a los
parametros de publicaciéon de articulos (estandares académicos y
editoriales), se envia a dos pares evaluadores externos para una
revision “doblemente ciega”, donde se tienen en cuenta aspectos como
la originalidad, aporte al area de conocimiento, pertinencia del tema,
claridad en las ideas, entre otros.

A partir de los comentarios y recomendaciones de los revisores, el
equipo editorial decide si el articulo es aceptado, requiere de modifica-
ciones (leves o grandes) o si es rechazado. El proceso de revision inicial
(entre el momento de postulacién y la emisién del primer concepto)
puede tomar un tiempo aproximado de 5 meses. Posteriormente, los
autores de articulos que requieren cambios tendran un tiempo maximo
de 2 meses para realizar los ajustes necesarios (este tiempo lo indica
el equipo editorial). Una vez los autores reenvian su articulo con los
cambios solicitados y una carta de respuesta a los revisores, se somete
a una segunda evaluacion por parte de los pares, a partir de lo cual
el equipo editorial toma una decision final sobre la publicacion del
articulo (esta parte del proceso puede tomar 3 meses).

Postulacion de un articulo

Los autores interesados en postular un articulo a Estudios Gerenciales
deben registrarse y luego ingresar en el Sistema de Gestion Editorial de
la revista en Open Journal System (0JS). Para esto se debe ingresar en
el link http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login ¥
seguir todas las instrucciones de la seccion “Nuevo envio”. Al realizar la
postulacion se deben registrar a todos los autores del articulo usando
la opcion “Anadir colaborador”. La postulacién de articulos se puede
realizar ininterrumpidamente durante todo el ano.

Pautas generales para los articulos
Para poder postular un articulo en Estudios Gerenciales se deben

preparar dos archivos, la pagina de presentacion y el manuscrito
anonimo, estos deben contener:


www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/login

1) Pagina de presentacion del articulo. Primera pagina del
documento, que debe separarse del resto del manuscrito. Incluye:

a) Titulo en espafol e inglés. Claro y preciso, no debe exceder 20
palabras. Debe tener coherencia y relacion con el contenido del
articulo. No debe contener abreviaciones.

b) Breve resena de cada autor, indicando: ultimo titulo académico
alcanzado, vinculacion institucional, cargo, direccion de
correspondencia y correo electronico de contacto. En el caso
de varios autores, se debe seleccionar un solo autor para
correspondencia.

c) Resumen analitico del articulo en espafiol e inglés. EL resumen
no debe exceder 120 palabras y debe incluir: objetivo del trabajo,
metodologia y el resultado o recomendacion mas importante que
surge del trabajo. No debe contener referencias.

d) Palabras claves en espafol y en inglés [minimo 3, maximo 5). No
se acepta el uso de abreviaciones.

e) Clasificacién JEL' para todos los articulos (maximo 3 cédigos).

f) Si es el caso, se debe anexar la informacién basica de las
investigaciones que dan origen al articulo, fuentes de financiacion
y agradecimientos a los que se dé lugar.

2) Manuscrito anénimo. Ademas del titulo, resumen, palabras clave
(lo anterior en espanol e inglés) y los cédigos JEL, el manuscrito
andénimo debe incluir (el texto no se debe enviar en dos columnas):?

¢ Para los articulos de investigacion cientifica y tecnoldgica se sugiere
la siguiente estructura:

a) Introduccién: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b) Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

c) Metodologia: presenta y justifica la metodologia escogida,
para luego pasar a desarrollarla y mostrar los resultados de la
aplicacion de la misma.

d) Resultados: presenta los principales resultados de la aplicacion
de la metodologia empleada de manera comprensible y necesaria
para evaluar la validez de la investigacion.

e) Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

f] Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA sexta edicion (véase el final de esta seccion)®.

g) Anexos.

¢ Para los articulos de revision se sugiere la siguiente estructura:

a) Introduccidn: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

b) Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios que
validan la relevancia y necesidad del trabajo de investigacion.

c) Desarrollo tedrico: incluye la revisién de aspectos destacables,
hallazgos o tendencias que resultan de la investigacion.

d) Conclusiones: se resaltan los principales aspectos del articulo
mas no representa un resumen del mismo. Se resaltan las
recomendaciones, limitaciones del articulo y se plantean futuras
lineas de investigacion.

e) Referencias bibliogréficas: se presentaran de acuerdo al estilo

' Para seleccionar los cédigos segun la clasificacién JEL, consultar:
https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel

2 Se recomienda a los lectores revisar la estructura de articulos previamente publicados en
Estudios Gerenciales para conocer ejemplos de la estructura de un manuscrito cientifico:
http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 Para mayor informacién, visite el sitio: http://www.apastyle.org

f)

APA sexta edicion. Debe presentar una revision bibliografica de
por lo menos 50 referencias.
Anexos.

e Laestructura de los casos de estudio (reporte de caso) puede variar

a)

b)

cl

d)

e

f)
gl

3)

4)

5)

6)

7)
a

b)

c)

d)

dependiendo de la forma como se aborde el estudio de la situacion
particular. Se sugiere la siguiente estructura:

Introduccion: debe dar cuenta de los antecedentes, el objetivo y la
metodologia de la investigacion. Al final plantea el hilo conductor
del articulo.

Marco tedrico: comprende la revision bibliografica que justifica
la investigacion, donde se comentan resultados de estudios
(otros casos) que validan la relevancia y necesidad del trabajo de
investigacion.

Caso de estudio: incluye una revision sistematica comentada sobre
una situacion particular, donde se den a conocer las experiencias
técnicas y metodoldgicas del caso bajo estudio.

Discusion o reflexion final: reflexion o comentarios que surgen de
la revision de la situacion planteada en el caso de estudio.
Preguntas de discusion: debe incluir preguntas o ejercicios que se
resuelvan a partir de la revision y/o reflexion sobre del caso bajo
estudio.

Referencias bibliograficas: se presentaran de acuerdo al estilo
APA sexta edicion.

Anexos.

Tablas y figuras. En el texto se deben mencionar todas las tablas
y figuras antes de ser presentadas. Cada una de estas categorias
llevara numeracion (continua de acuerdo con su aparicion en el
texto), titulo y fuente. Las tablas y figuras se deben incluir en el
lugar que corresponda en el cuerpo del texto y se deben enviar
en un archivo a parte en su formato original (PowerPoint, Excel,
etc.). Para las tablas y figuras que sean copiadas y reproducidas de
otras fuentes, deben agregar el nimero de pagina del que fueron
tomados. Las imagenes y fotos deben enviarse en alta definicion.

Ecuaciones. Las ecuaciones se realizaran unicamente con un
editor de ecuaciones. Todas las ecuaciones deben enumerarse en
orden de aparicion.

Notas de pie de pagina. Se mostrara solo informacion aclaratoria,
cada nota ird en numeracion consecutiva y sin figuras o tablas.

Citas textuales. Corresponde al material citado original de otra
fuente. Una cita textual que se incorpore en texto se debe encerrar
entre comillas dobles. En todo caso siempre se debe agregar el
autor, el afo y la pagina especifica del texto citado, e incluir la cita
completa en la lista de referencias. Las citas deben ser fieles, es
decir, no se deben hacer modificaciones en el texto, incluso si la
ortografia es errénea. No deben ir en texto subrayado o en cursiva
y en los casos en los que el autor desee hacer énfasis, puede
agregar cursiva y luego incluir entre corchetes el texto “[cursivas
anadidas]”. Solamente se debe agregar el nimero de pagina en
los casos de citas textuales (incluidas figuras y tablas).

Consideraciones generales

Extensién: no debe exceder de 30 paginas en total (incluye
bibliografia, graficos, tablas y anexos).

Formato de texto y paginas: el articulo se debe enviar en formato
Word; se sugiere el uso de fuente Times New Roman, tamano 12,
tamanio de pagina carta, interlineado 1,5, margenes simétricos de
3cm.

Los articulos se deben redactar en tercera persona del singular
(impersonal), contar con adecuada puntuacion y redaccion y
carecer de errores ortograficos. El autor es responsable de hacer
la revision de estilo previamente a su postulacion a la revista.

En los articulos en espafiol y portugués, en todas las cifras (texto,


https://www.aeaweb.org/econlit/jelCodes.php?view=jel
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figuras y tablas), se deben usar puntos como separador de miles
y comas como separador de decimales. En los articulos en inglés,
las comas se usan como separador de miles y los puntos como
separador de decimales.

Estilo APA para presentacion de citas bibliograficas

Las referencias bibliograficas se incluiran en el cuerpo del texto de
dos formas: como narrativa (se encierra entre paréntesis sélo el afo
de publicacion, ejemplo: Apellido (afio)); y como referencia (se encierra
entre paréntesis el apellido del autor y el afio, ejemplo: (Apellido,
ano)). En el caso de ser mas de dos autores cite el apellido de todos la
primera vez y luego sdlo el primero seguido de “et al.”.

Todas las referencias que se nombren en el cuerpo del articulo deben
estar incluidas en el listado de las referencias. Igualmente, todas
las referencias del listado deben ser nombradas en el cuerpo del
documento.

Para las referencias que tengan DOI, se debe incluir al final de cada
una. El formato es https://doi.org/10.....

El listado de referencias se debe incluir al final en orden alfabético,
para lo cual se debe tener en cuenta el siguiente estilo:

e Articulo de revista

Apellido, inicialles) del nombre. (afo). Titulo articulo. Nombre de la
revista, Volumen (NUmero), rango de paginas.DOI.

Ejemplo:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of Exhibiting
Organzational Citizenship Behavior. Human Resource Management,
56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

e Libro

Apellido, inicialles) del nombre (afo). Titulo (# ed., vol.). Ciudad de
publicacion: Editorial.

Ejemplo:

Prychitko, D.y Vanek, J. (1998). Producer cooperatives and labor manager
Systems (3ra ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

¢ Capitulo en libro editado

Nombre del autor del capitulo. (afo). Titulo del capitulo. En inicial del
nombre y apellido de los editores del libro (Eds.), Titulo del libro (rango
de paginas del capitulo en el libro). Ciudad de publicacién: Editorial.
Ejemplo:

Becattini, G. (1992). EL distrito industrial marshalliano como concepto
socioeconémico. En F. Pyke, G. Becattini y W. Sengenberger. (Eds.),
Los distritos industriales y las pequenas empresas (pp. 61-79). Madrid:
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

¢ Contribucion no publicada para un simposio

Apellido, inicialles) del nombre (afio, mes). Titulo de ponencia o
comunicado. En nombre organizadores (Organizador/Presidente],
nombre del simposio. Descripcion del Simposio, Ciudad, Pais.

Ejemplo:

Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. y Childers,
C.K. (1990, junio). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. En T.L. Rosenthal (Presidente),
Reducing medication in geriatric populations. Simposio efectuado en
la reunion del First International Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suecia.

¢ Internet

Apellido, inicial(es) del nombre (afo). Titulo. Recuperado el dia del mes
del afo, de: direccion electrénica.

Ejemplo:

Echevarria, J. J. (2004). La tasa de cambio en Colombia: impacto
y determinantes en un mercado globalizado. Recuperado el 21
de junio de 2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/
presentacionesdiscursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidad. Los autores de los articulos deben declarar que la
investigacion se ha llevado a cabo de una manera ética y responsable
y siempre acorde con las leyes pertinentes.

Claridad. Los resultados del estudio deben explicarse de forma clara
y honesta y los métodos de trabajo deben describirse de manera
inequivoca para que sus resultados puedan ser confirmados por otros.

Publicacion redundante o duplicada. Estudios Gerenciales no acepta
material previamente publicado y no considerara para su publicacion
manuscritos que estén remitidos simultaneamente a otras revistas,
ni publicaciones redundantes o duplicadas, esto es, articulos que
se sobrepongan sustancialmente a otro ya publicado, impreso o en
medios electronicos. Los autores deben ser conscientes que no revelar
que el material sometido a publicacidn ya ha sido total o parcialmente
publicado constituye un grave quebranto de la ética cientifica.

Autoria. Los autores se comprometen a asumir la responsabilidad
colectiva del trabajo presentado y publicado. En la declaracion de
autoria se reflejara con exactitud las contribuciones individuales al
trabajo. En la lista de autores deben figurar Gnicamente aquellas
personas que han contribuido intelectualmente al desarrollo del
trabajo.

El autor de un articulo debera haber participado de forma relevante
en el disefio y desarrollo de éste para asumir la responsabilidad de
los contenidos y, asimismo, debera estar de acuerdo con la version
definitiva del articulo. En general, para figurar como autor se deben
cumplir los siguientes requisitos:

1) Haber participado en la concepcion y disefio, en la adquisicion de
los datos y en el andlisis e interpretacion de los datos del trabajo
que ha dado como resultado el articulo en cuestion.

2) Haber colaborado en la redaccion del texto y en las posibles
revisiones del mismo.

3) Haber aprobado la version que finalmente va a ser publicada.

La revista Estudios Gerenciales declina cualquier responsabilidad
sobre posibles conflictos derivados de la autoria de los trabajos que
se publican en la Revista.

Financiacion. Los autores deberan declarar tanto las fuentes de
financiacion como posibles conflictos de intereses. Existe conflicto
de intereses cuando el autor tuvo/tiene relaciones econdmicas
o personales que han podido sesgar o influir inadecuadamente
sus actuaciones. El potencial conflicto de intereses existe con
independencia de que los interesados consideren que dichas
relaciones influyen o no en su criterio cientifico.

Obtencion de permisos. Los autores son responsables de obtener
los oportunos permisos para reproducir parcialmente material
(texto, tablas o figuras) de otras publicaciones. Estos permisos deben
solicitarse tanto al autor como a la editorial que ha publicado dicho
material.

La revista pertenece al Committee on Publication Ethics ([COPE) y se
adhiere a sus principios y procedimientos (www.publicationethics.org).

Estudios Gerenciales de la Universidad Icesi esta bajo una licencia
internacional CC BY de Creative Commons Attribution 4.0.
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Information about Estudios Gerenciales

Editorial policy

Estudios Gerenciales is the Ibero-American journal of management
and economics focused primarily on the sub-thematic areas
of organizational management, entrepreneurship, business
innovation, marketing, accountancy, finance, strategy, international
business and business economics. The journal’s primary objective is
the dissemination of rigorous research and teaching cases related
to these subject areas to further the study of the Ibero-American
community and its current economic and administrative context.

Estudios Gerenciales, through the publication of relevant high
quality previously unpublished articles subject to a double-blind
peer review process, is generally aimed at researchers, students,
academics and professionals interested in the most recent research
and analyses in economics and management in Ibero-America.

Articles can be submitted in Spanish, English or Portuguese and, as
editorial policy, the journal seeks a balance of articles by authors
from different Ibero-American countries or other regions; therefore,
an issue of the journal may include a maximum of 20% of articles
authored by researchers-professors associated with Icesi University.
However, in all cases, the articles will be subjected to the same
evaluation process.

Structure of the journal

In Estudios Gerenciales we privilege the publication of intellectual
production originating in scientific and technological research that
foster research articles, literature reviews and case studies that
follow a rigorous research methodology and generate significant
contributions to knowledge in the above fields in the Ibero-American
community.

The structure of the journal Estudios Gerenciales includes the
publication of articles and case studies. The case study is defined
as a “document that presents the results of a study on a particular
situation in order to publicize the technical and methodological
experiences considered in a specific case. It includes a systematic
review of literature on similar cases” (Colciencias definition). The
purpose of including case studies is to provide analysis tools on
various situations from the Latin American context which generate
discussions based on the questions to be asked in each case.

Copyright

Articles are the sole responsibility of their authors, and will not
compromise Icesi’s University principles or policies nor those of
the Editorial Board of the journal Estudios Gerenciales. Authors
authorize and accept the transfer of all rights to the journal, both
for its print and electronic publication. After an article is published,
it may be reproduced without previous permission of the author or
the journal but the author(s), year, title, volume, number, range of
pages of the publication and DOI must be mentioned. In addition,
Estudios Gerenciales must be mentioned as the source (please,
refrain from using Revista Estudios Gerenciales).

Periodicity, distribution and electronic access

The journal has a quarterly periodicity; the journal is distributed
through a database of subscribers, libraries and research centersin
management and economics in Latin America and other countries.
Additionally, it can be freely accessed (Open Access) through the
journal's website Estudios Gerenciales:

¢ Journal's website: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales is a continuity of Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales is a scientific journal sponsored and published
by the Business School of the Universidad Icesi.

Guidelines for authors of articles

e Authors should ensure that their articles are unpublished, ie,
that they have not been previously published (fully or partially)
in another journal (printed or electronic). Application of articles
that have already been published in another language, similar
articles published by the same authors, articles with an irrelevant
contribution or those whose results are already published are
not accepted either. Documents in working papers, personal
or institutional websites, memories of events (proceedings not
published in other academic journals), etc. will be admitted for
application, but must be mentioned.

The editorial team uses Ithenticate software to check the originality

of the applications received.

e The authors are responsible for obtaining permission to reproduce
copyrighted material (images, photos, etc.). Permits will be added
to the documents sent for application.

 The journal does not charge fees (article processing charge -APC)
for the postulation, review and/or publication of the articles.

e When submitting the manuscript through the platform, in the
field "Comments for the Editor”, you should briefly indicate the
contribution of the article to the area of knowledge that it deals with.

Article review process

Articles submitted to the journal Estudios Gerenciales will be initially
reviewed by the editorial team and, if they fit the parameters of
article publication (academic and editorial standards), they are
sent to two external peer reviewers for a “double-blind” review,
which take into account aspects such as originality, contribution to
the area of knowledge, relevance of the theme, and clarity of ideas,
among others.

Based on the comments and recommendations made by the
reviewers, the editorial team decides if the article is accepted,
requires modifications [minor or major) or if it is rejected. The initial
review process (between the time of application and the issuance
of the first concept) can take an approximate time of 5 months.
Subsequently, the authors of articles that require changes will have
a maximum of two months to make the necessary adjustments (the
extent of the period will be established by the editorial team). Once
the authors return their articles with the requested changes and a
response letter to the reviewers, articles are subjected to a second
evaluation by peers, from which the editorial team makes a final
decision on the publication of the article [this part of the process
may take 3 months).

Article submissions

Authors interested in submitting an article for the publication in
Estudios Gerenciales must register and then enter the journal's
Editorial Management System at Open Journal System (0JS).
In order to do this, click on the link http://www.icesi.edu.co/
revistas/index.php/estudios_gerenciales/login and follow all the
instructions in the “New Submission” section. When making the
submission, all the authors of the article must be registered using
the option “Add contributor”. Applications for article publication
can be continuously sent throughout the year.

General guidelines for articles
In order to apply for the publication of an article in Estudios

Gerenciales must be prepared two files, the presentation page and
the anonymous manuscript, which should contain:
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1)

a)

b)

c)

d)

f)

2)

Article submission sheet. First page of the document, to be
separated from the rest of the manuscript. Includes:

Title in English and Spanish. Clear and precise, should not
exceed 20 words. It must be consistent and must be related to
the content of the article. It should not contain abbreviations.
Brief outline of each author, indicating: last academic degree
reached, institutional affiliation, position, postal address and
email contact. In case of co-authored articles, only one of the
authors will be selected to receive correspondence.

Analytical summary of the article in English and Spanish. The
abstract should not exceed 120 words and should include: work
objective, methodology and outcome or the most important
recommendation arising from the work. It should not contain
references.

Keywords in English and Spanish (minimum 3, maximum 5).
The use of abbreviations is not accepted.

JEL classification’ for all the articles (maximum 3 codes).

If applicable, basic research information giving rise to the
article, sources of funding and relevant thanks must be
attached.

Anonymous manuscript. Besides the title, abstract, keywords
(all this in English and Spanish) and JEL codes, anonymous
manuscripts should include (the text should not be sent in two
columns):?

¢ For articles of scientific and technological research, the following

al

b)

c)

d)

el

f)

g)

structure is suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.
Methodology: presents and justifies the chosen methodology, to
then develop and display the results of its application.

Results: presents the main results of the application of the
methodology in an understandable and necessary way to assess
the validity of the research.

Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

Bibliographic references: must be presented according to the
APA sixth edition style (see the end of this section)?.

Annexes.

e For literature reviews articles the following structure is

al

b)

c)

d)

suggested:

Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where results of studies that validate the
relevance and necessity of the research are discussed.
Theoretical development: includes a review of major aspects,
findings or trends that result from the research.

Conclusions: highlight the main aspects of the article but does
not represent a summary of the same. Recommendations and
limitations of the article are highlighted and future research
areas are raised.

' To select the codes according to JEL classification, see: https://www.aeaweb.org/econlit/
jelCodes.php?views=jel

2 Readers are encouraged to review the structure of articles previously published in
Estudios Gerenciales to see examples of the structure of a scientific manuscript: http://
www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/issue/archive

3 For more information, visit: http://www.apastyle.org.

e) Bibliographic references: must be presented according to
the APA sixth edition style. A literature review of at least 50
references must be included.

f) Annexes.

* The structure of case studies (case report) may vary depending
on how the study of the particular situation is addressed. The
following structure is suggested:

a) Introduction: must account for the background, the purpose
and research methodology. At the end, the guiding thread of the
article must be expressed.

b) Theoretical framework: includes a literature review that
justifies research, where the results of studies (other cases)
that validate the relevance and necessity of the research are
discussed.

c) Case Study: includes a systematic review on a particular
situation, where technical and methodological experiences of
the case under study are made known.

d) Discussion or final reflection: reflection or comments arising
from the review of the situation presented in the case study.

e) Discussion questions: should include questions or exercises to
be resolved from the review and/or the reflection on the case
under study.

f) Bibliographic references: must be presented according to the
APA sixth edition style.

g) Annexes.

3) Tables and figures. The text must mention all the tables and
figures before being presented. Each of these categories
will be numbered (continuous numbering according to their
appearance in the text), will have a title and will mention a
source. Tables and figures should be included in the relevant
place inside the body and must be sent in a separate file in their
original format (PowerPoint, Excel, etc.). Tables and figures
that are copied and reproduced from other sources, should
include the page number from which they were taken. Images
and photos should be sent in high definition.

4) Equations. Equations are to be made only with an equation
editor. All equations must be listed in order of appearance.

5) Footnotes. They will only show explanatory information. Each
note will be numbered consecutively without figures or tables.

6) Literal quotes. They correspond to original quoted material
from another source. A literal quote incorporated into the text
must be written in double quotation marks. In any case, the
author, the year and the specific page of the quoted text, should
always be added, and the full quote should be included in the
reference list. Quotes must be exact, that is, changes should not
be made in the text, even if the spelling is wrong. They should
not be underlined or italicized. In cases where the author
wishes to emphasize, he can add italics and brackets to the
text “[added italics].” The page number should only be added in
cases of literal quotes (including figures and tables).

7) General considerations

a) Length:the article should not exceed 30 pages in total (including
bibliography, graphs, tables and attachments).

b) Text and page formatting: the article must be sent in Word
format. Times New Roman font, size 12, letter page size,
spacing 1.5, and symmetrical margins of 3 cm are suggested.

c) Articles should be written in the third person singular
(impersonal), have suitable punctuation and writing and lack
of orthographic errors. The author is responsible for reviewing
style prior to its application to the journal.

d) Inarticles writtenin Spanish and Portuguese, in all the numbers
(in text, figures and tables), periods are used to separate
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thousands and commas to separate decimals. In articles in
English, commas are used to separate thousands and periods
to separate decimals.

APA style for presenting bibliographic references

Bibliographic references will be included in the body text in two
ways: as a narrative (only the year of publication, eg: family name
(year) is enclosed in parentheses); and as a reference (the author’s
family name and the year are enclosed in parentheses, example:
(family name, year]). In cases of articles co-authored by more than
two authors, the name of all of them must be expressed the first
time, and then only the first one followed by “et al.”.

All references that are named in the body of the article must be
included in the list of references. Likewise, all the references in the
list must be named in the body of the document.

For references that have DOI, it must be included at the end of each
one. The format is https://doi.org/10 .....

The list of references should be included at the end in alphabetical
order, for which the following style must be taken into consideration:

e Journal article

Family name, name’s initial(s) [year). Article title. Name of the
journal, Volume (Number), range of pages.DOI.

Example:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of
Exhibiting Organzational Citizenship Behavior. Human Resource
Management, 56(6), 1039-1049. https://doi.org/10.1002/hrm.21815

¢ Book

Family name, name’s initialls) (year). Title (# Ed., Vol.). City of
publication: publisher.

Example:

Prychitko, D. & Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (3rd ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

e Chapter in edited book

Name of the author of the chapter. (year). Chapter title: In names of
the editors of the book (Eds.), Title of the book (range of pages of the
chapter in the book). City of publication: publisher.

Example:

Becattini, G. (1992). The Marshallian industrial district as socio-
economic concept. In F. Pyke, G. Becattini and W. Sengenberger
(Eds.), Industrial districts and small businesses (pp. 61-79). Madrid:
Ministry of Labour and Social Security.

e Unpublished contribution for a symposium

Family name, name’s initial(s) (year, month). Title of the paper or
communication. In organizers’ name (Organizer/Chairman), name
of the symposium. Symposium description, city, country.

Example:

Lichstein K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. & Childers,
C.K. (1990, June). Relaxation therapy for polypharmacy use
in elderly insomniacs and noninsomniacs. In T.L. Rosenthal
(Chairman), Reducing medication in geriatric populations. Symposium
held at the First International Congress Congress of Behavioral
Medicine, Uppsala, Sweden.

e Internet

Family name, name’s initial(s) (year). Title. Retrieved on day, month
year from: website address.

Example:

Echevarria, J.J. (2004). The exchange rate in Colombia: impact and
determinants in a global market. Retrieved on June 21, 2005, from:
http://www.banrep.gov.co/documentos/presentacionesdiscursos/
pdf/tasa.pdf

Ethical responsibilities

Responsibility. The authors of the articles must state that the
research has been conducted in an ethical and responsible way and
always in accordance with applicable laws.

Clarity. The results of the study should be clearly and
honestly explained, and working methods should be described
unambiguously so that their results can be confirmed by others.

Redundant or duplicate publication. Estudios Gerenciales does
not accept previously published material and will not take
into consideration for publication those manuscripts that are
simultaneously submitted to other journals. Similarly, neither
redundant nor duplicate publications, i.e., articles that substantially
overlap another already published, whether in printed or electronic
media, will be taken into consideration. Authors should be aware
that not disclosing that the material submitted for publication has
been totally or partially published constitutes a serious breach of
scientific ethics.

Authorship. Authors agree to take collective responsibility for
presented and published work. In the statement of authorship, it
must be accurately reflected the individual contributions to the
work. In the list of authors, should only appear those who have
contributed intellectually to work development.

The author of an article must have participated in a relevant

way in the design and development of that article and must take

responsibility for the contents. Also, he/she must agree with the
final version of the article. In general, to appear as an author, the
following requirements must be met:

1) Having participated in the conception and design, in data
acquisition, and data interpretation and analysis of the work
that has resulted in the article.

2) Having collaborated in drafting the text and its possible
revisions.

3] Having approved the version that will finally be published.

In no event shall Estudios Gerenciales Journal be liable for possible
conflicts arising from the authorship of the works published in the
Journal.

Funding. The authors must declare both funding sources and
possible conflicts of interest. There is conflict of interests when
the author had/has financial or personal relationships that may
skew or influence their actions improperly. The potential conflict of
interests exists regardless of whether interested parties consider
that these relations influence their scientific judgment or not.

Obtaining permission. Authors are responsible for obtaining the
appropriate permissions to partially reproduce material (text,
tables or figures) from other publications. These authorizations
must be obtained from both the author and the publisher that
published such material.

The journal belongs to the Committee on Publication Ethics
(COPE) and adheres to its principles and procedures (www.
publicationethics.org).

Estudios Gerenciales by Universidad Icesi is licensed under CC BY
Creative Commons Attribution 4.0 International License.
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Informacoes sobre Estudios Gerenciales

Politica editorial

Estudios Gerenciales é a revista Ibero-americana de gestao e eco-
nomia focada principalmente nas subareas tematicas de gestao or-
ganizacional, empreendedorismo, inovacao de negdcios, marketing,
contabilidade, financas, estratégia, negdcios internacionais e eco-
nomia de negdcios. O seu principal objetivo é a difusdo de rigoro-
sos trabalhos de investigacao e casos de ensino relacionados com
as anteriores areas tematicas que criem ferramentas de estudo da
comunidade Ibero-americana e do seu atual contexto econémico e
administrativo.

Estudios Gerenciales, através da publicacao de artigos originais, de
alta qualidade, relevantes e arbitrados anonimamente (double-blind
review), tem como publico-alvo investigadores, estudantes, acadé-
micos e profissional interessados em conhecer as mais recentes
investigacdes e andlises em economia e gestao na regido lIbe-
ro-americana.

Serao recebidos artigos em Inglés, Espanhol e Portugués e, como
politica editorial, a revista procura um equilibrio de artigos de auto-
res de diversos paises ibero-americanos ou de outras regiées; como
tal, um numero da revista podera incluir no maximo 20% de artigos
da autoria de Investigadores-Docentes associados a Universidade
Icesi. Porém, para todos os casos, os artigos serdo submetidos ao
mesmo processo de avaliacao.

Estrutura da revista

Em Estudios Gerenciales é privilegiada a publicacdo da producao
intelectual baseada na pesquisa cientifica e tecnolégica e que pro-
mova artigos de pesquisa, revisoes de literatura e estudos de caso
que sigam uma metodologia investigativa rigorosa e gerem contri-
buicoes significativas para o conhecimento nos campos acima na co-
munidade ibero-americana.

A estrutura da revista Estudios Gerenciales inclui a publicacao
de artigos e estudos de caso. O estudo de caso é definido como um
“documento que apresenta os resultados de um estudo sobre uma
situacdo particular, a fim de divulgar as experiéncias técnicas e me-
todoldgicas consideradas num caso especifico. Inclui uma revisao
sistematica da literatura sobre casos analogos” (Definicdo de Col-
ciencias). O objetivo da inclusdo de estudos de caso é fornecer ferra-
mentas de analise sobre varias situacoes do contexto latino-ame-
ricano que gerem discussao a partir das perguntas propostas em
cada caso.

Direitos Autorais

Os autores dos artigos serdo responsaveis dos mesmos e, assim,
nao comprometam os principios ou politicas da Universidade
Icesi nem do Conselho Editorial da revista Estudios Gerenciales. Os
autores autorizam e aceitam a transferéncia de todos os direitos
para a revista Estudios Gerenciales para a publicao impressa ou
eletronica. Apds a publicacao do artigo, pode ser reproduzido sem
a permissdo do autor ou da revista, se mencionar o(s) autor(es),
o ano, o titulo, o volume, o nimero, o intervalo de paginas da
publicacdo e o DOI, e Estudios Gerenciales como fonte [se abster de
utilizar Revista Estudios Gerenciales).

Periodicidade, distribuicao e acesso eletrénico

A periodicidade da revista é trimestral; a revista é distribuida
através de um banco de dados de assinantes, bibliotecas e centros de
pesquisa em gestao e economia na América Latina e em outros pai-
ses. Além disso, pode ser acessada livremente (Open Access) através
do web site da revista Estudios Gerenciales:

¢ Web site da revista: http://www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales

Estudios Gerenciales é uma continuidade de Publicaciones ICESI.

Estudios Gerenciales é uma revista cientifica patrocinada e publicada
pela Faculdade de Ciéncias Administrativas e Econdomicas da
Universidad Icesi.

Diretrizes para os autores de artigos

¢ Os autores devem garantir que o seu artigo é inédito, ou seja, que
nao foi publicado anteriormente (total ou parcialmente) em outra
revista (fisica ou eletr6nica). N3o é aceita a solicitacdo de artigos
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e a metodologia da pesquisa. O final propoe o fio condutor do
artigo.
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investigacdo, onde os resultados de estudos (outros casos)
que validam a importdncia e necessidade da pesquisa sao
discutidos.

c) Caso de estudo: inclui uma revisdo sistematica sobre uma
situacao particular, onde se divulgam as experiéncias técnicas
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e figuras antes de ser apresentadas. Cada uma dessas
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a sua aparéncia no texto), titulo e fonte. As tabelas e figuras
devem ser incluidas no lugar apropriado do corpo do texto e
devem ser enviadas em arquivo separado em seu formato
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6) Citacbes textuais. Correspondem ao material citado que é
original de uma outra fonte. Uma citacao textual incorporada
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caso, o autor, ano e pagina especifica do texto citado devem
ser incluidos sempre, e devem incluir a citacdo completa na
lista de referéncias. As citacdes devem ser fiéis, isto é, nao
devem ser feitas mudancas no texto, mesmo se a ortografia
estd errada. Ndo devem ir em texto sublinhado ouitalico, e nos
casos em que o autor deseje enfatizar, pode adicionar-se italico
e, em seguida, o texto entre colchetes “[italico adicionadol.” S6
precisa-se adicionar o nimero da pagina no caso de citacoes
textuais (incluindo figuras e tabelas).

7) Consideracdes de carater geral

a) Extensdo: n3o deve exceder 30 paginas no total [(inclui
bibliografia, graficos, tabelas e anexos).

b) A formatacdo do texto e das paginas: o artigo deve ser enviado
em formato Word; fonte Times New Roman, tamanho 12,
tamanho de pagina carta, espacamento 1,5, margens simétricas
de 3 cm.

c) Os artigos devem ser escritos em terceira pessoa do singular
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0 estilo APA para a apresentacao de citacdes bibliograficas

As referéncias bibliograficas sao incluidas no corpo do texto de
duas maneiras: como uma narrativa (entre parénteses apenas
o ano de publicacido, por exemplo: sobrenome (ano)); e como
uma referéncia (entre parénteses o sobrenome do autor e o ano,
exemplo: (sobrenome, ano)). No caso de mais do que dois autores,
citar o sobrenome de todos pela primeira vez e, em seguida, apenas
o primeiro seguido por um “et al.”.

Todas as referéncias nomeadas no corpo do artigo devem ser
incluidas na lista de referéncias. Da mesma forma, todas as
referéncias na lista devem ser nomeadas no corpo do documento.

Para referéncias que tém DOI, deve ser incluido no final de cada
um. 0 formato é https://doi.org/10 .....

A lista de referéncias deve ser incluida no final, em ordem
alfabética. O seguinte estilo deve ser considerado:

¢ Artigo de revista

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo do artigo. Nome da
revista, Volume (NUmero), intervalo de paginas.DOI.

Exemplo:

Deery, S., Rayton, B., Walsh, J. y Kinnie, N. (2016). The Cost of
Exhibiting Organzational Citizenship Behavior. Human Resource
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Prychitko, D. e Vanek, J. (1996). Producer cooperatives and labor
manager Systems (32 ed.). Boston, MA: Edgar Elgar Publishing.

¢ Capitulo em livro editado
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Becattini, G. (1992). O distrito industrial marshalliano como conceito
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Ministério do Trabalho e da Seguranca Social.

¢ Contribuicao inédita para um simpdsio

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano, més). Titulo da palestra ou
comunicado. Em nome organizadores [Organizador/presidente),
nome do simpdsio. Descricdo do simpdsio, cidade, pais.
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Lichstein, K.L., Johnson, R.S., Womack, T.D., Dean, J.E. e Childers,
C.K. (1990, junho). Relaxation therapy for polypharmacy use in elderly
insomniacs and noninsomniacs. Em T.L. Rosenthal (Presidente],
Reducing medication in geriatric populations. Simpdsio realizado na
reunidao do First International Congress of Behavioral Medicine,
Uppsala, Suécia.

¢ Internet

Sobrenome, inicial(-ais) do nome (ano). Titulo. Recuperado no dia do
més do ano, de: endereco eletronico.

Exemplo:

Echevarria, J. J. (2004). A taxa de cdmbio na Colémbia: impacto e
determinantes num mercado global. Recuperado em 21 de junho de
2005, de: http://www.banrep.gov.co/documentos/presentaciones
discursos/pdf/tasa.pdf

Responsabilidades éticas

Responsabilidade. Os autores dos artigos devem declarar que a
pesquisa foi conduzida de forma ética e responsavel e sempre em
conformidade com as leis aplicaveis.

Claridade. Os resultados do estudo devem ser explicados de forma
clara e honesta e os métodos de trabalho devem ser descritos de
formainequivoca para que seus resultados possam ser confirmados
por outros.

Publicacao redundante ouduplicada. Estudios Gerenciales ndo aceita
material ja publicado e ndo serao considerados para ser publicados
0os manuscritos que sejam submetidos simultaneamente a outras
revistas, nem publicacoes redundantes ou duplicadas, ou seja,
artigos que se sobrepdem substancialmente a outros ja publicados
em meios impressos ou eletronicos. Os autores devem estar cientes
de que nao informar que o material submetido para publicacao tem
sido total ou parcialmente publicado constitui uma grave violacao
da ética cientifica.

Autoria. Os autores se comprometem a assumir a responsabilidade
coletiva do trabalho apresentado e publicado. Na declaracao de
autoria se refletirdao com precisdao as contribuicoes individuais
para o trabalho. A lista de autores so6 deve incluir as pessoas que
contribuiram intelectualmente para o desenvolvimento do trabalho.

O autor de um artigo deve ter participado de forma relevante

na concepcao e desenvolvimento do mesmo para assumir a

responsabilidade pelo contetddo e, também, deve concordar com

a versao final do artigo. Em geral, para aparecer como autor, os

seguintes requisitos devem ser cumpridos:

1) Ter participado na concepc¢do e no desenho, na aquisicdo de
dados e na andlise e interpretacao dos dados do trabalho que
resultou no artigo.

2) Ter colaborado na elaboracao do texto e nas possiveis revisées
do mesmo.

3) Ter aprovada a versao que sera finalmente publicada.

A revista Estudios Gerenciales recusa qualquer responsabilidade
pelos eventuais conflitos decorrentes da autoria dos trabalhos
publicados na Revista.

Financiamento. Os autores devem declarar as fontes de
financiamento e os possiveis conflitos de interesse. Ha conflito
de interesses quando o autor tinha tem relacoes financeiras ou
pessoais que influenciem suas acdes de forma inapropriada. O
potencial conflito de interesse existe independentemente de que as
partes interessadas considerem que estas relacoes influenciam ou
n3o seu critério cientifico.

Obtencao de licencas. Os autores sdo responsaveis pela obtencao
das licencas apropriadas para reproduzir parcialmente material
(texto, tabelas ou figuras) de outras publicacées. Essas licencas
devem ser solicitadas tanto ao autor como ao editor de tal material.

A revista pertence ao Committee on Publication Ethics (COPE) e
adere aos seus principios e procedimentos (www.publicationethics.
org)

Estudios Gerenciales na Universidad Icesi estao sob uma licenca
internacional CC BY da Creative Commons Attribution 4.0.
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