Factores determinantes de la intencion de
cambio estratégico: el papel
de los equipos directivos*

Determinants of Strategic Change Intent:
The Role of Top Management Teams

Luz Sanchez Peinado **
Esther Sanchez Peinado ***
Alejandro Escriba Esteve *##*

Sumario: 1. Introduccion. 2. Deliomitacion del concepto de «cambio estratégico». 3. Facto-
res que motivan el cambio estratégico. 3.1. Satisfaccion con los resultados alcanzados por la
empresa. 4. Factores de inercia o de resistencia al cambio estratégico. 4.1. Compromiso con
la estrategia actual. 5. Factores que facilitan el cambio estratégico. 5.1. Caracteristicas del
equipo directivo. 5.2. Cambios en la composicién del Equipo Directivo. 6. Metodologia. 6.1.
Muestra. 6.2. Cuestionario y medida de las variables. 7. Resultados y discusion. 7.1. Variables
de control. 7.2. Factores que motivan el cambio. 7.3. Factores de inercia o resistencia al cam-
bio. 7.4. Factores facilitadores del cambio. 8. Conclusiones. Referencias bibliogrdficas

Recepcién del original: 27/03/2009 Aceptacion del original: 23/10/2009

* Este trabajo se ha beneficiado de la ayuda econdmica de los proyectos de investigacion
GV2004-A-126 y ECO2009-07055 financiados por la Generalitat Valenciana y el Ministerio de
Ciencia e Innovacion respectivamente. Los autores agradecen los valiosos comentarios y sugeren-
cias recibidas de los revisores anonimos de la revista CEDE, las cuales han sido de gran utilidad, asi
como las aportaciones de Zeki Simsek, Jack Veiga, Winfried Ruigrok y Alessandro Minichilli sobre
las primeras versiones del trabajo.

** Departmento de Direccion de Empresas. Universidad de Valencia. Avda. de los Naranjos,
s/n. 46022 Valencia, Espafia. E-mail: luz.sanchez@uv.es. Teléfono: +34 96 382 83 12; Fax: +34 96
382 83 33.

*#% Departmento de Direccion de Empresas. Universidad de Valencia. Avda. de los Naranjos,
s/n. 46022 Valencia, Espafia. E-mail: esther.sanchez@uv.es. Teléfono: +34 96 382 88 94; Fax: +34
96 382 83 33.

##%% Departmento de Direccién de Empresas. Universidad de Valencia. Avda. de los Naranjos,
s/n. 46022 Valencia, Espafia. E-mail: alejandro.escriba@uv.es. Teléfono: +34 96 382 88 80; Fax:
+34 96 382 83 33.

75



L. Sdnchez, E. Sdnchez y A. Escribd Factores determinantes de la intencion...

RESUMEN: La capacidad de una empresa para adaptarse y responder a las oportuni-
dades y presiones del entorno es uno de los aspectos mds importantes en la bisqueda de la
competitividad y de la supervivencia. Este trabajo pretende mejorar la comprension de los
factores que influyen en la intencién de impulsar cambios en el contenido de la estrategia,
analizando los factores motivadores y de resistencia tradicionalmente considerados, asi como
el papel facilitador de las caracteristicas de los equipos directivos. Nuestros resultados resaltan
que la heterogeneidad de los equipos directivos facilita la predisposicion a impulsar cambios
en las estrategias competitivas y corporativas, y que los cambios en la composicién de los
equipos dinamizan el cambio en el nivel competitivo. Asimismo, los resultados apuntan que
la intencionalidad del cambio estratégico estd fuertemente relacionada con el modo en que los
directivos perciben e interpretan la evolucién de las condiciones del entorno, con el nivel de
complacencia y satisfaccion de los directivos con los resultados de la empresa, y de su apego
y compromiso con las estrategias actuales.

Palabras clave: Cambio estratégico; factores motivadores y de inercia; percepciones di-
rectivas; caracteristicas del equipo.

Cédigos JEL: M1; L2

ABSTRACT: The ability of a firm to adapt and respond to the environmental opportu-
nities and threats constitutes a key factor in the search for survival and competitiveness. This
paper aims to improve our understanding about which factors have an influence on the deci-
sions to renew the strategy content, by examining the factors that ease or limit change, as well
as the facilitator role of the characteristics of the Top Management Teams. Our results show
that TMT heterogeneity facilitates the willingness to impulse strategic changes both at the
corporate and the competitive level, and that changes in the TMT composition may promote
an internal debate and deliberation within the team about the future competitive arguments.
In addition, our results point out that the intentionality of strategic change is closely related to
how managers perceive and interpret the environmental changes, their level of complacency
and satisfaction with the firms’ performance and their commitment with the current strategy.

Keywords: Strategic change; motivators and inertia factors; managerial perceptions; top
management team characteristics

JEL Classification: M1; L2

1. Introduccion

La competitividad y viabilidad de una organizacién depende, en gran medi-
da, de su habilidad para anticiparse y responder a las presiones del entorno. A
lo largo del tiempo, la acumulacién de cambios, tanto en el entorno empresarial
como en el 4ambito interno de las organizaciones, suele provocar situaciones de
desajuste que pueden poner en peligro la competitividad o la supervivencia de
las empresas. Para superar con éxito estas circunstancias los directivos deben ser
capaces de adaptar, modificar o replantear las estrategias competitivas y/o corpo-
rativas de sus empresas para restablecer el deseado ajuste empresa-entorno.

Sin embargo, esta adaptacion no es un proceso plenamente discrecional que
pueda llevarse a cabo sin ningun tipo de limites u obstaculos. Los cambios de-
liberados en la estrategia de las empresas se ven impulsados, facilitados o limi-
tados por multitud de factores que interactdan entre si (Rajagopalan y Spreitzer,
1997). De hecho, la identificacién y comprension de los factores que influyen
sobre la capacidad de adaptacién y cambio estratégico de las empresas ha cons-
tituido un tema de gran interés en las teorias de la organizacion.

Por un lado, algunos investigadores han enfatizado las limitaciones que las
organizaciones tienen para adaptarse a nuevas situaciones. En esta linea, la teo-
ria de la ecologia de las organizaciones ha destacado la limitada capacidad que
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tienen las organizaciones para adaptarse a los cambios del entorno, asignando un
papel pricticamente insignificante a las decisiones de los directivos sobre la su-
pervivencia de las organizaciones (Hannan y Freeman, 1989). Entre los factores
que limitan u obstaculizan el cambio y la adaptacién se han citado la existencia
de intereses creados y resistencias ‘politicas’ (Romanelli y Tushman, 1986; Gor-
don et al., 2000), la presencia de ideologias y valores duraderos o el deseo de
reafirmar modelos de negocio que funcionaron previamente (Miller y Friesen,
1980), asi como ciertos condicionantes histéricos que determinan las acciones
futuras (Boeker, 1989), como por ejemplo la dependencia de las inversiones y
decisiones futuras derivada de la realizacion de inversiones previas que sustentan
la estrategia actual (Hannan y Freeman, 1989).

Por otro lado, la corriente de investigacion centrada en la capacidad de elec-
cidn estratégica de las empresas (strategic choice) ha realzado el papel de los
directivos en el control de los cambios que se producen en el entorno y en la
modificacién de las estrategias empresariales para ajustarse mejor a dichos cam-
bios (Child, 1972). Esta corriente ha recibido continuidad en las aportaciones de
la Upper Echelons Theory (Hambrick y Mason, 1984), la cual destaca el papel
central de los directivos en la definicién y en el cambio de las estrategias em-
presariales (Naranjo-Gil, 2006). Estos enfoques sostienen que los directivos son
los responsables de vigilar la evolucién de las condiciones del entorno, de tal
modo que sus decisiones sobre posibles cambios en la estrategia empresarial
serdn consecuencia del modo en que perciban o identifiquen la existencia de
un desajuste entre las condiciones externas e internas de la organizacién. Las
respuestas adoptadas ante dichas percepciones dependen de las preferencias, va-
lores y esquemas cognitivos de los directivos (Hambrick y Mason, 1984; Barr et
al., 1992; Hambrick et al., 1993), y de su interpretacién del grado de tensién que
este desajuste provoca en la viabilidad de la organizacién (Bowman y Ambrosini,
2000; Gordon et al., 2000). De este modo, aunque el cambio pueda ser necesa-
rio, las caracteristicas de los directivos pueden actuar como facilitadores o como
impedimentos al mismo.

En este sentido, las percepciones respecto a la existencia de desajustes en-
tre la empresa y su entorno pueden ser necesarias para motivar el cambio en la
estrategia, pero pueden no ser suficientes si no generan la necesidad de actuar
para restablecer el equilibrio (Lant et al., 1992) y si esta conviccidén no supera
los impedimentos organizativos o directivos al cambio (Gordon et al., 2000).
Asi, el grado de insatisfaccion de los directivos o de otros stakeholders con los
resultados que estd logrando la empresa puede constituir el elemento de tension
necesario para que se produzca una actuacion de la direccién respecto al impulso
de cambios en la estrategia de la empresa, actuando como catalizador del cam-
bio, y ayudando a salvar o sortear las barreras o resistencias que pudieran existir
en la organizacién (Tushman y Romanelli, 1985).

Lejos de ser contrapuestas, las contribuciones de estas corrientes de investi-
gacion se complementan mutuamente (Boeker, 1989), hasta el punto de que pue-
den ser vistas como extremos de un mismo continuo (Gersik, 1994). De hecho,
la probabilidad de que las empresas acometan procesos de cambio estratégico es
una consecuencia de la conjuncién de la conviccién de los directivos respecto
a la necesidad de tales cambios, y de la presencia de catalizadores, obstdculos
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y/o facilitadores, tanto en el entorno como en el contexto interno de la organi-
zacién. Sin embargo, a pesar de su complementariedad, el desarrollo de estas
corrientes de investigacion ha avanzado casi siempre en paralelo, siendo escasos
los trabajos que han considerado de manera conjunta los factores internos que
generan resistencia al cambio, la influencia del efecto de los cambios externos
y el papel de los directivos en las decisiones de cambio (p.e. Romanelli y Tus-
hman, 1986; Lant et al, 1992; Gordon et al., 2000; Zajac et al., 2000). En esta
linea, Dass (2000) sostiene que la comprension de las condiciones que afectan a
la probabilidad de cambio estratégico, y a la intensidad de dicho cambio en cada
organizacion, se encuentra todavia en un nivel primario, en tanto que las contri-
buciones sobre este tema no han evolucionado hacia un cuerpo de conocimiento
coherente y consolidado, y los resultados de los pocos trabajos existentes que
integran las diferentes perspectivas presentadas no son del todo concluyentes ni
generalizables.

Este articulo pretende contribuir al desarrollo un cuerpo de conocimiento mas
consolidado sobre la comprension de los factores que influyen sobre la intencién
y la intensidad del cambio deseado en la estrategia corporativa y competitiva
de las empresas. Con este objetivo, el trabajo toma en consideracion las con-
tribuciones de las diferentes corrientes de investigacion, y analiza el efecto de
las fuerzas externas e internas que motivan o impulsan la intencién de cambio
en la estrategia, los factores organizativos que provocan resistencia al mismo,
y estudia el efecto que tienen las caracteristicas de los equipos directivos sobre
el grado de apertura y predisposicién hacia el inicio de modificaciones mds o
menos intensas en la estrategia empresarial. De este modo, esta investigacion
ofrece una perspectiva integradora de los antecedentes del cambio estratégico.
Asimismo, distingue los antecedentes del cambio en la estrategia corporativa y
de negocio, puesto que las decisiones sobre cambio en distintos niveles pueden
verse influidas en mayor o menor medida por variables o factores diferentes (Ke-
Ily y Amburgey, 1991; Rajagopalan y Spreitzer, 1997; Boeker, 1997b).

En las siguientes secciones, introducimos, en primer lugar el concepto de
cambio estratégico y desarrollamos las hipétesis basandonos en los factores
impulsores, limitadores y facilitadores del cambio de estrategia competitiva y
corporativa. A continuacidn, describimos la metodologia utilizada en el estudio
empirico, detallamos las medidas de las variables dependientes e independientes
y analizamos los principales resultados alcanzados en el estudio. El trabajo con-
cluye con las implicaciones académicas y practicas de la investigacion.

2. Delimitacion del concepto de «cambio estratégico»

El ‘cambio estratégico’ es un concepto notablemente amplio, por lo que su
estudio requiere de una delimitacién previa con el fin de clarificar el tipo de cam-
bio al que se hace referencia (Greiner y Bhambri, 1989). En sentido amplio, el
cambio estratégico puede ser definido como una diferencia en la forma, calidad
o estado del ajuste de una organizacién con su entorno a lo largo del tiempo (Ra-
jagopalan y Spreitzer, 1997). No obstante, esta definicién deja abiertos muchos
interrogantes que deben ser clarificados para delimitar el concepto de cambio
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estratégico que estd siendo considerado. Para ello pueden distinguirse al menos
tres aspectos: (1) el dominio del cambio estratégico, especificando el enfoque
sobre el cambio en el contenido de la estrategia vs. el cambio en otras caracteris-
ticas y procesos organizativos; (2) el cardcter voluntario o no del cambio; y (3) el
enfoque sobre el estudio de la intensidad y la direccién del cambio.

En primer lugar, es necesario clarificar a qué se refiere el ajuste de la orga-
nizacién con su entorno. Siguiendo a Hofer y Schendel (1978) dicho ajuste se
define como un patrén fundamental del despliegue de recursos actuales y plani-
ficados, y del modo de interactuar con el entorno que indica cémo la organiza-
cién pretende conseguir sus objetivos. Asi, un cambio en este ajuste abarca (a)
cambios en el contenido de la estrategia, entendida como el dmbito de actividad;
la disposicion de recursos, ventajas competitivas y sinergias, y (b) cambios en el
modo de interactuar con el entorno o cambios en la organizacién llevados a cabo
para iniciar o implementar cambios en el contenido de la estrategia. Sin embargo,
los cambios en la organizacién que no conllevan cambios en el contenido de la
estrategia de la empresa, no se consideran incluidos en el dominio del ‘cambio
estratégico’ (Rajagopalan y Spreitzer, 1997). El enfoque sobre los cambios en
el contenido de la estrategia se justifica también en la perspectiva de la ecologia
de las organizaciones. Esta perspectiva sugiere que las caracteristicas bdsicas
o centrales de las organizaciones, entre las que incluyen los objetivos estable-
cidos, la estrategia de mercado, las formas de autoridad y la tecnologia clave,
son los aspectos mads resistentes al cambio, y los que limitan en mayor medida
la capacidad de adaptacién de las organizaciones (Hannan y Freeman, 1989).
El cambio en estos aspectos clave esta sujeto a mas cuestionamientos morales
y oposiciones politicas, en tanto que implican el replanteamiento de la propia
identidad o naturaleza de la organizacién (Hannan y Freeman, 1989). Entre es-
tas caracteristicas clave, Hannan y Freeman (1989) no incluyen otros aspectos
organizativos y de estructura, a los que atribuyen un cardcter mas periférico y
una mayor flexibilidad. Asi, los cambios en las caracteristicas clave de una or-
ganizacién generalmente conllevan otros cambios y ajustes en las estructuras y
caracteristicas periféricas, mientras que la relacidn inversa no es cierta. En este
trabajo nos centraremos, por tanto, en los cambios en el contenido de la estrate-
gia empresarial, ya que éste es un elemento fundamental del ajuste con el entorno
(Hofer y Schendel, 1978) y est4 considerado como uno los aspectos clave de las
organizaciones (Hannan y Freeman, 1989) y por tanto, uno de los elementos mas
expuestos a una fuerte resistencia al cambio.

Un segundo aspecto a clarificar en la delimitacién del concepto de estudio es
el caracter voluntario o no del cambio. Algunos investigadores distinguen entre
el cambio estratégico incremental, o de baja intensidad, que se produce durante
periodos de convergencia o implementaciéon mds o menos largos, y el cambio
de mayor intensidad que se desencadena generalmente como consecuencia de
la aparicién de fuertes presiones sobre los directivos, adoptando una perspectiva
que deja en segundo plano la discrecionalidad directiva (Miller y Friesen, 1980;
Tushman et al., 1986). Las presiones causantes de cambios de mayor intensi-
dad pueden deberse a la ocurrencia de grandes cambios en las condiciones del
entorno o a la sucesién de acontecimientos internos, tales como el relevo de la
direccién general o cambios en las estructuras de gobierno que provocan una
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revolucién en las condiciones o una reorientacién de la empresa (Tushman et
al. 1986; Romanelli y Tushman, 1994). Esta perspectiva implica la asuncién de
cierta inercia o resistencia al cambio, manifestada en periodos de estabilidad o de
pequenos cambios incrementales, de modo que el cambio estratégico de mayor
intensidad se produce s6lo de modo reactivo, bajo condiciones de revolucidn o
de grandes desajustes, a veces sobrevenidos, entre las condiciones del entorno
y las caracteristicas de la estrategia o la organizacidn. Otros investigadores, sin
embargo, destacan el papel central de los directivos en la interpretacién de la
necesidad de cambio y la discrecionalidad de los mismos en el impulso al mis-
mo (Greiner y Bhambri, 1989; Finkelstein y Hambrick, 1990). Esta perspectiva
reconoce un contexto de cambio mds proactivo (Gersik, 1994). En este sentido,
para que el cambio estratégico se produzca, y se restablezca el ajuste con el
entorno, los directivos deben estar motivados para actuar (Boeker y Goodstein,
1991). Asimismo, desde este enfoque los desajustes empresa-entorno no pueden
considerarse como la tnica fuente de cambio estratégico. Los directivos pueden
impulsar cambios atin cuando las condiciones no lo exijan, asi como también
pueden percibir los cambios en las condiciones y ser conscientes de la existencia
de ciertos desajustes, pero no sentir la necesidad de actuar (Bowman y Ambro-
sini, 2000; Boeker y Goodstein, 1991; Huff et al., 1992). En tanto que en este
trabajo analizamos los antecedentes de la intencién de cambio estratégico, adop-
tamos una visién deliberada o voluntarista del cambio estratégico. Asi, nuestra
definicién de cambio se ajusta a la propuesta por Greiner y Bhambri (1989):

Un cambio estratégico intencionado conlleva una intervencién de la direc-
cion, que surge bajo ciertas condiciones del entorno y de la organizacion, y que
consiste en llevar a cabo cambios en la estrategia con el fin de restablecer el
ajuste entre la empresa y su entorno.

Finalmente, con respecto al enfoque sobre la intensidad del cambio y la direc-
cién del mismo, cabe sefialar que la mayor parte de los estudios que analizan las
condiciones o antecedentes del cambio estratégico adoptan medidas de la magni-
tud o la intensidad del cambio en algin aspecto determinado de la estrategia. Por
ejemplo, Dass (2000), Goodstein y Boeker (1991), Boeker (1997b), entre otros,
analizan la magnitud de los cambios producidos en el &mbito de actividad o en la
cartera de productos/servicios de las empresas analizadas; otros autores analizan
la intensidad del cambio en el &mbito geogréfico o grado de internacionalizacién
de las empresas (p.e. Wally y Becerra, 2001; Barkema y Shvyrkov, 2007); o sobre
cambios en la orientacién competitiva o en el argumento competitivo (Gordon et
al., 2000; Lant et al., 1992; Hambrick et al., 1996). Generalmente, las medidas
del cambio estratégico utilizadas en estos estudios tienen en cuenta las variacio-
nes que se producen en los aspectos analizados, sin distinguir la direccién de
dichos cambios. Es decir, consideran que existe un cambio tanto en los casos
en los que se incrementa la cartera de productos o servicios, la diversificacién
geografica o el uso de un tipo de argumentos competitivos determinado, como
cuando se produce una disminucién o cambio de tendencia en los mismos. Dado
que en este trabajo se analiza la intencion de impulsar cambios en la estrategia
de las empresas, y considerando que los impulsores, las barreras o resistencias al
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cambio, y los facilitadores del mismo pueden variar entre diferentes tipos de de-
cisiones, centramos nuestra atencion en la intensidad del cambio estratégico que
los directivos esperan sobre los dos principales niveles de la estrategia empresa-
rial: el nivel corporativo (reorientaciones en la direccidn y en las modalidades del
desarrollo estratégico corporativo) y el nivel competitivo (reorientaciones en los
argumentos competitivos utilizados por la empresa en su negocio principal).

Como se ha planteado al inicio de este trabajo, el cambio estratégico es el
resultado de la dindmica y tensidn existente entre los factores y condiciones que
motivan el cambio y los que limitan o provocan resistencia a dicho cambio (Miller
y Friesen, 1980; Romanelli y Tushman, 1986; Huff et al., 1992). Asimismo, se ha
resaltado el papel que juegan los directivos en la toma de decisiones resultante de
dichas tensiones (Finkelstein y Hambrick, 1990; Bowman y Ambrosini, 2000).
En los siguientes apartados abordaremos el estudio de los factores motivadores y
de inercia (o resistencia al cambio) y, dado que las elecciones estratégicas se ven
afectadas por las propias caracteristicas de los directivos (Hambrick y Mason,
1984), analizaremos también el papel de las caracteristicas de los equipos direc-
tivos como factores que pueden facilitar la predisposicion o el grado de apertura
a iniciar cambios en la estrategia.

3. Factores que motivan el cambio estratégico

El principal impulsor de cambio en la estrategia de la empresa es la tension
derivada de la insatisfaccién de los miembros de la organizacién respecto a la
validez de la estrategia actual de la empresa para hacer frente a las condiciones
del entorno. Dicha insatisfaccién puede ser consecuencia del desajuste provo-
cado por cambios producidos en el entorno, o bien de cambios internos en la
organizacién que modifican las prioridades, los objetivos estratégicos o el nivel
de las expectativas respecto a los resultados empresariales. La tensién acumulada
por estos desajustes a lo largo del tiempo conducird a que la organizacién acabe
percibiendo los beneficios de acometer un cambio estratégico y superando las
resistencias al mismo (Huff et al., 1992; Romanelli y Tushman, 1994).

Percepciones de los directivos sobre las condiciones del entorno

Como se ha venido argumentando en los apartados anteriores, uno de los
principales motivos para que se produzca un cambio en la estrategia de la empre-
sa es la existencia de un desajuste entre las condiciones del entorno y las caracte-
risticas de la estrategia actual. En este sentido, los cambios en la estrategia tienen
como objetivo corregir el desequilibrio y reconducir la senda de los resultados de
la empresa (Lant et al., 1992; Zajac et al., 2000).

Pero para que dicho cambio sea intencionado, es necesario que los directivos
sean conscientes de la existencia de dicho desequilibrio, y actien deliberada-
mente para corregirlo. Cada individuo interpreta todo aquello que le rodea de
modo diferente, y sus acciones o decisiones se basan en su propia interpretacion
de las situaciones particulares a las que se enfrenta (Barr et al., 1992; Bowman y
Ambrosini, 2000). Asi, aunque objetivamente pueda haberse producido un des-
ajuste entre la estrategia actual de una empresa y las cambiantes condiciones del
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entorno, los directivos pueden no reconocer el problema y mantener los mismos
patrones de actuacién en su estrategia (Wiersema y Bantel, 1992; Gordon et al.,
2000). En definitiva, la intencién de cambio en la estrategia proviene de la ten-
sién generada por los desajustes entre la empresa y las condiciones externas,
pero dicho desajuste es filtrado a través de las percepciones e interpretaciones
de los directivos. Concretamente, la interpretacion de los directivos es la que
determina en qué medida los cambios o desajustes percibidos requieren o0 no una
respuesta de adaptacion. La vision de los directivos que permite interpretar esta
informacién actia como filtro a través del cual éstos perciben los hechos reales y
los convierten en inputs para la toma de decisiones sobre renovacion estratégica
(Finkelstein y Hambrick, 1990; Wiersema y Bantel, 1992).

Asi, los desajustes entre la empresa y el entorno pueden manifestarse a través
de la percepcion tanto de amenazas como de oportunidades. Aunque algunos
autores sugieren que las empresas suelen dar respuestas estratégicas de distinta
naturaleza ante las amenazas o ante las oportunidades (Dewet, 2004), en todos
los casos dicha respuesta conlleva algin tipo de reorientacién sobre la estrategia
mantenida hasta ese momento. En este trabajo analizamos la intensidad del cam-
bio en la estrategia, con independencia de la direccidn del desarrollo estratégico
promovido o del tipo de argumento competitivo enfatizado en dicha reorienta-
cién. Asi pues, esperamos que la percepcidn de desajustes provocados por cam-
bios en el entorno (bien sea a través de oportunidades como de amenazas), pro-
duzcan una reaccién de los directivos hacia el impulso de cambios intencionados
en la estrategia con el fin de restablecer el equilibrio con las nuevas condiciones
(Gordon et al., 2000; Santos y Garcia, 2007).

De este modo, nuestra primera hipétesis establece que:

H1a: Las percepciones de oportunidades o amenazas importantes en el en-
torno estardn positivamente relacionadas con la intencion de iniciar un cam-
bio en la estrategia de la empresa

3.1. SATISFACCION CON LOS RESULTADOS ALCANZADOS POR LA EMPRESA

La investigacion previa ha demostrado que los malos resultados actiian como
uno de los principales catalizadores del cambio (Boeker, 1997b). March y Simon
(1958) fueron los primeros en sefialar que los malos resultados conducian a las
organizaciones a un problema de decision que representaba un elemento de pre-
sién hacia el cambio. En este sentido, cuando los malos resultados apuntan que la
forma actual de operar no es adecuada, los directivos tratan de realizar cambios
para restablecer la situacion (Tushman y Romanelli, 1985). Ademas, los direc-
tivos de organizaciones que estdn obteniendo malos resultados estdn en mejor
posicién para superar la resistencia politica al cambio y utilizar los resultados
como argumento para legitimar cambios que en cualquier otra situacién hubie-
ran sido dificiles de llevar a cabo (Finkelstein y Hambrick, 1996). La evidencia
apunta que, en efecto, ante situaciones de adversidad y malos resultados, las em-
presas responden con cambios en la estrategia y asuncion de riesgos (Finkelstein
y Hambrick, 1996; Boeker, 1997b).
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En este sentido, Gordon et al., (2000) matizan que el cambio ante situaciones
de malos resultados no es directo, sino que depende del nivel de complacencia
que los directivos tienen ante dicha situacién. Los resultados son un indicador del
grado de ajuste entre la estrategia empresarial y las condiciones impuestas por el
entorno y sirve de sistema de alerta para los stakeholders (incluidos los directi-
vos) sobre la validez de la estrategia actual (Gordon et al., 2000). Sin embargo,
mientras los responsables de impulsar el cambio no se encuentren insatisfechos
con los resultados alcanzados por la empresa, puede no existir el incentivo su-
ficiente para actuar. Ademads, esta limitacién al cambio se acenttia con el tiem-
po, de modo que la resistencia al cambio crece a medida que los resultados se
consideran satisfactorios o aceptables durante un periodo de tiempo mads largo
(Boeker y Goodstein, 1991). Tanto desde la perspectiva de la ecologia de las or-
ganizaciones (Hannan y Freeman, 1989) como desde el enfoque de la estrategia
y la perspectiva cognitiva (Bowman y Ambrosini, 2000; Dutton y Duncan, 1987)
sefalan que el éxito empresarial acentda la inercia o la resistencia al cambio en
las organizaciones, de modo que los directivos tienden a pensar que pueden ig-
norar los cambios del entorno sin correr ningtn riesgo. Por tanto:

H1b: La insatisfaccion con los resultados alcanzados por la empresa in-
fluye positivamente en la intencion de impulsar cambios en la estrategia de la
empresa

4. Factores de inercia o de resistencia al cambio estratégico

A pesar de la existencia de incentivos o factores que motivan el cambio en
las organizaciones, numerosas investigaciones han demostrado que las empresas
tienden a resistirse al cambio (p.e. Tushman et al., 1986; Hannan y Freeman,
1989; Lant et al., 1992; Dass, 2000; Kraatz y Zajac, 2001). La corriente de la
ecologia de las organizaciones ha sido una de las que mds han destacado esta re-
sistencia (Hannan y Freeman, 1989) argumentando que las empresas se caracte-
rizan por una relativa inercia organizativa que limita su capacidad de adaptacion
a los cambios del entorno'. Esta teoria no niega que las organizaciones puedan
cambiar, incluso de modo radical bajo determinadas circunstancias, pero sostie-
ne que existen causas internas (p.e. posiciones politicas y estructuras de poder;
costes hundidos de inversiones en activos o recursos especificos; limitaciéon de
la informacién disponible por parte de los directivos; o la propia historia de ac-
tuacion de la empresa que dificulta la legitimacidn de acciones que se desvien de
la misma) y externas (p.e. barreras de entrada y salida en las industrias; posibles
reacciones de competidores; costes de consecucién de la informacién util para el
cambio; legitimacion publica de las actuaciones de la organizacién) que limitan

! En este trabajo utilizamos el concepto de inercia organizativa como sinénimo de resistencia al
cambio o mantenimiento de las estrategias y prdcticas organizativas actuales, aunque otros autores han
relacionado la ‘inercia’ de una organizacion con el ‘fmpetu’ o el mantenimiento de una dindmica de cam-
bio constante (Kelly y Amburgey, 1991; Miller y Friesen, 1980).
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su capacidad de adaptacién o la hacen, al menos, mas lenta de lo que requieren
los cambios externos.

Ante la diversidad de fuentes de inercia o resistencia al cambio, algunos in-
vestigadores han asociado la inercia organizativa con el tamafio de las organiza-
ciones (p.e. Lant et al., 1992; Dass, 2000; Gordon et al., 2000). Esta asociacién
se realiza bajo el supuesto de que las empresas de mayor dimension estan sujetas
a mas restricciones derivadas de su historia, sus inversiones, la existencia de un
mayor nimero de intereses y posiciones de poder, un mayor grado de legitima-
cion de sus estrategias y actuaciones, etc. Sin embargo, los resultados empiricos
obtenidos para esta variable no son concluyentes, existiendo evidencias de una
relacién tanto positiva como negativa entre el tamafo de la organizacién y la ocu-
rrencia del cambio estratégico (Rajagopalan y Spreitzer, 1997), lo cual apunta la
necesidad de centrar la atencidn sobre aspectos mds concretos que expliquen la
resistencia al cambio en la estrategia de la empresa.

4.1. COMPROMISO CON LA ESTRATEGIA ACTUAL

Entre los factores que pueden generar un apego o compromiso con la estrate-
gia actual, y que por tanto constituyen factores de resistencia al cambio de la mis-
ma, Kraatz y Zajac (2001) sefialan que las inversiones y recursos comprometidos
con la estrategia actual limitan la capacidad para cambiar. Segun estos autores,
dicha resistencia se deriva de la tendencia de las organizaciones a implicarse en
la ‘explotacién’ de lo que se tiene, es decir en la implementacién efectiva de la
estrategia planteada anteriormente para obtener los resultados esperados de las
inversiones realizadas, generalmente a expensas de otras acciones de ‘explora-
cién’ o busqueda de nuevo conocimiento u oportunidades (Levinthal y March,
1993). Asimismo, el desarrollo de una determinada estrategia acumula recursos y
competencias especificas a la misma que pueden resultar dificiles de cambiar, en
tanto que la generacién de dichos recursos o capacidades es el resultado de una
serie de compromisos asumidos a largo plazo que se ven, a su vez, alimentados
a medida que se incrementan las inversiones realizadas con la estrategia actual
(Boeker, 1989; Kraatz y Zajac, 2001). Estas limitaciones al cambio son particu-
larmente fuertes cuando la estrategia actual estd ligada a fuertes inversiones en
activos especificos. En este sentido, si para llevar a cabo una estrategia determi-
nada, una empresa ha tenido que asumir costes hundidos, serd més dificil que la
empresa cambie su estrategia hacia planteamientos alternativos en los que dichas
inversiones no sean de utilidad.

Ademads de los recursos comprometidos en el desarrollo de la estrategia ac-
tual, otra de las principales fuentes de resistencia al cambio es de cardcter poli-
tico, y estd relacionada con un apego psicolégico a los planteamientos seguidos
hasta ahora, o relacionados con expectativas, intereses y distribucion de poder de
los principales actores que intervienen en la toma de decisiones de las organi-
zaciones (Tushman y Romanelli, 1985; Goodstein y Boeker, 1991). Cuando los
actores con mayor poder en la organizacién estan convencidos de la validez de
la estrategia actual para responder a las exigencias del entorno, es poco probable
que se produzca un cambio en la estrategia de la empresa. Asimismo, los direc-
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tivos que han desarrollado la estrategia seguida hasta el dia de hoy, pueden ver
amenazado su status en la organizacién si cambia la orientacion de la empresa,
o bien pueden ser reticentes al cambio por considerar dificil, costoso o lento el
abandono de las actividades actuales, teniendo que desarrollar recursos y pro-
cedimientos alternativos, y a veces no tan conocidos para ellos, para ajustar las
demandas internas y externas (Huff et al., 1992; Zajac et al., 2000). En conse-
cuencia, respecto a los factores de resistencia planteamos que:

H2: Un elevado compromiso con la estrategia actual influird negativamen-
te en la intencion de impulsar un cambio en la estrategia empresarial.

5. Factores que facilitan el cambio estratégico

Ante la existencia de fuerzas o tensiones que motivan el cambio, por un lado,
y que provocan resistencia al mismo, por el otro, los directivos juegan un papel
central en el impulso definitivo hacia la adaptacién o reorientacién de las estra-
tegias empresariales (Santos y Garcia, 2007). En los apartados anteriores hemos
argumentado en distintas ocasiones la posicién de pivote de los directivos en
los procesos de cambio estratégico, en tanto que son ellos los responsables de
las decisiones de reorientacion, las cuales se ven influidas por su interpretacion
0 sus percepciones sobre las condiciones del entorno, su grado de satisfaccién
o insatisfaccién con los resultados alcanzados por la empresa, o su influencia
en el grado de apego o compromiso que la empresa mantienen con la estrategia
actual.

5.1. CARACTERISTICAS DEL EQUIPO DIRECTIVO

Existe un consenso generalizado en la literatura basada en la Upper Echelons
Theory respecto a que los directivos de una empresa pueden tener diferentes
grados de predisposicion para adoptar ciertas estrategias o para realizar cambios
y que dicha predisposicién puede estar influida por las propias caracteristicas
de los directivos o de los equipos directivos (Hambrick y Mason, 1984). En este
sentido, las caracteristicas de los directivos pueden actuar como elementos faci-
litadores del cambio estratégico, pues para que este se produzca ellos deben estar
predispuestos a actuar (Boeker y Goodstein, 1991).

Algunos estudios han analizado el papel de las caracteristicas demogréficas
de los equipos directivos en el cambio estratégico. Por ejemplo, Wiersema y
Bantel (1992) analizaron especificamente el papel que algunas caracteristicas
demogréficas del equipo directivo pueden tener sobre el cambio en la estrategia
de diversificacion, y observaron que las empresas que llevaban a cabo un cambio
mds intenso en su estrategia de diversificacion estaban dirigidas por equipos di-
rectivos caracterizados por una media de edad relativamente baja, con un elevado
nivel de formacién y una alta heterogeneidad en la educacién de sus miembros.
Segtin estos autores, las caracteristicas anteriormente citadas contribuian a que
el equipo tuviera una mejor receptividad al cambio, una mayor predisposicion a
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asumir riesgos, una amplia diversidad de opiniones y perspectivas y una mayor
creatividad. Wally y Becerra (2001), y Barkema y Shvyrkov (2007) obtuvieron
resultados similares en el caso de la expansion internacional de las empresas,
siempre y cuando la diversidad en el equipo no alcance niveles excesivamente
elevados que provoquen una ruptura de la cohesién necesaria para la toma de
decisiones.

Una premisa bésica en esta literatura es que algunos directivos tienen mayo-
res habilidades que otros para hacer frente a los cambios y que aquellas empresas
que son capaces de procesar adecuadamente la informacidn necesaria para res-
ponder a las presiones del entorno tienen mejores resultados. Sin embargo, cabe
distinguir entre el efecto de las caracteristicas demogréficas de los directivos,
que estdn relacionadas directamente con la receptividad individual al cambio, del
efecto del grado de diversidad en dichas caracteristicas demograficas, es decir, la
heterogeneidad del equipo, la cual hace referencia a la amplitud de perspectivas
disponibles en el equipo en los procesos de toma de decisiones (Wiersema y
Bantel, 1992). Asi, la base de conocimiento que se deriva de la heterogeneidad
del equipo juega un papel crucial en el procesamiento y andlisis de la informa-
cién procedente del entorno y, por tanto, en la iniciacién del cambio estratégico
como respuesta al entorno (Dutton y Duncan, 1987).

Una mayor heterogeneidad en el equipo directivo implica que las decisiones
estratégicas se adoptan con mayor variedad de perspectivas y conocimientos y,
por tanto, es mds probable que los directivos se desvien del curso de accién actual
(Wiersema y Bantel, 1992; Yokota y Mitsuhashi, 2008). Algunos estudios han
demostrado que una mayor heterogeneidad provoca simultineamente innova-
cién y mejora de los recursos cognitivos y capacidades del equipo para resolver
problemas (Camelo-Ordaz y Valle-Cabrera, 2005). Sin embargo, otros autores
sefialan que la heterogeneidad en los equipos directivos disminuye el consenso
estratégico y la cohesion del grupo (Knight et al., 1999), limitando, por tanto, el
nivel de acuerdo necesario para iniciar un cambio estratégico. En este sentido,
Hambrick et al. (1996) reconocen las ventajas y desventajas de la heterogeneidad
del equipo directivo, pero sefialan que los beneficios superan significativamente
a los costes, sugiriendo un efecto positivo global de la heterogeneidad en la pro-
babilidad de iniciar un cambio estratégico.

Siguiendo este tltimo planteamiento, consideraremos que la heterogeneidad
del equipo directivo, analizada como la diversidad funcional y educacional entre
los miembros, puede ser un buen indicador de la habilidad del equipo para iniciar
cambios estratégicos en circunstancias complejas (Carpenter 2002; Naranjo-Gil
et al., 2008).

La heterogeneidad en la educacion de los miembros del equipo refleja la di-
versidad de habilidades, procesos cognitivos y conocimientos del equipo directi-
vo (Boeker, 1997b; Bunderson, 2003; Hambrick et al., 1996; Wiersema y Bantel,
1992). Los equipos formados por directivos con diferente formacién tienen ma-
yores capacidades para analizar el entorno, valorar las fortalezas de las empresas
y comparar los pros y contras de las estrategias que los equipos homogéneos.
Como consecuencia, la diversidad en la educacién resulta beneficiosa para la
renovacion estratégica puesto que estimula el debate sobre la adecuacion de la
estrategia actual, permitiendo al equipo generar un mayor abanico de alternativas
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estratégicas y hacer una mejor valoracién colectiva de la factibilidad de dichas
alternativas (Carpenter, 2002). Por tanto,

H3a: La diversidad educativa entre los miembros del equipo directivo estd
relacionada positivamente con la intencion de iniciar cambios en la estrategia
empresarial.

La diversidad funcional esta también considerada como un factor que condu-
ce al cambio estratégico. La experiencia de los miembros en diferentes 4reas fun-
cionales favorece la incorporacién de conocimientos y experiencias diferentes,
pero complementarias, a sus equipos directivos (Gordon et al., 2000; Bunderson,
2003; Naranjo-Gil et al., 2008). Cuanto mayor sea la diversidad de experien-
cias funcionales, mayor serd la variedad de informacién que serd analizada del
entorno y, por tanto, mayor la generacién de nuevos conocimientos que servird
de apoyo a las respuestas estratégicas que la empresa adopte ante los retos del
entorno (Boeker, 1997b).

De acuerdo con este razonamiento, las ideas creativas a menudo emergen
de la interaccién entre distintas especialidades y disciplinas mds que de la ho-
mogeneidad. Ademads, un equipo compuesto por directivos con experiencias en
distintas dreas funcionales serd capaz de tener una visién mas completa de todas
las partes de la empresa y, en consecuencia, una mayor habilidad para dirigir
el dinamismo y complejidad del entorno hacia la renovacidn estratégica de la
organizacién (Dutton y Duncan, 1987; Naranjo-Gil et al., 2008). Por tanto, los
equipos con una mayor variedad de habilidades y experiencias profesionales
mostrardn una mayor predisposicion al cambio estratégico.

H3b: La diversidad funcional de los miembros del equipo directivo estard
relacionada positivamente con el cambio estratégico.

5.2. CAMBIOS EN LA COMPOSICION DEL EQUIPO DIRECTIVO

Un dltimo facilitador del cambio puede encontrarse en los cambios en la di-
reccién general o en los equipos directivos (Boeker, 1997b). La investigacién
previa ha sugerido que estos cambios en los niveles mds altos de las empresas
pueden ser un mecanismo de gran utilidad para superar la inercia y la resistencia
politica al cambio en las organizaciones (Barkema y Shvyrkov, 2007; Boeker,
1997b). Tal y como sefialan Tushman y Romanelli (1985) sdlo los ejecutivos
tienen la posicion y el potencial para iniciar e implantar cambios en la estrategia.
Por ello, en la medida en que las estructuras directivas se mantienen estables,
tienden a aislarse de lo que ocurre alrededor y muestran una menor propension a
desviarse de los cursos de accién anteriores (Goodstein y Boeker, 1991).

Mientras que los cambios o la sucesion en la direccién general de las empre-
sas, y los efectos de dichos cambios, han sido ampliamente estudiados en la lite-
ratura (p.e. Lant et al., 1992), los cambios en otros miembros del equipo directivo
no han recibido la misma atencién (Boeker, 1997a).

Sin embargo, no sélo la direccién general es determinante como elemento
facilitador del cambio, pues en la medida en que se hayan producido cambios
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recientes en la composicién de un equipo directivo, la nueva estructura de direc-
cion puede generar una serie de cambios que permitan superar las resistencias a
la reorientacion de la estrategia de la empresa. En este sentido, Boeker (1997a)
sugiere que la incorporacién de nuevos directivos aporta experiencia y nuevas
perspectivas, y facilita la transferencia de conocimientos desde otras organiza-
ciones, pudiendo repercutir en nuevos procesos de aprendizaje en la organiza-
cion. Asimismo, Cho y Hambrick (2006) sugieren que los cambios en el equipo
pueden modificar el modo en que se vigila e interpreta la evolucion del entorno,
pudiendo provocar respuestas distintas ante las mismas realidades. Por otro lado,
los cambios en los equipos directivos pueden reducir el apego psicoldgico a la
estrategia mantenida hasta este momento, y puede ser un modo efectivo para
romper la persistencia en los mismos planteamientos estratégicos (Gordon et
al., 2000). La renovacién de los equipos directivos pueden crear cambios dis-
continuos en el conocimiento colectivo que termine con el status quo anterior
(Wiersema y Bantel, 1992). También es posible que las nuevas incorporaciones
directivas se hayan planificado de modo deliberado con el objeto de adquirir las
capacidades y conocimientos necesarios para hacer frente a nuevas contingen-
cias de la organizacién, como por ejemplo las nuevas estrategias que se pretende
impulsar (Barkema y Shvyrkov, 2007) o para hacer frente a una creciente turbu-
lencia del entorno (Cho y Hambrick, 2006). Los nuevos directivos con experien-
cias nicas y nuevos conocimientos pueden disponer de un repertorio de alterna-
tivas estratégicas que los miembros existentes no poseen y, por tanto, contribuir
al enriquecimiento de la base de conocimiento que la empresa puede utilizar en
la evaluacién y seleccion de nuevas estrategias. Generalmente, las percepciones
sobre la situacién interna y externa a la empresa de los nuevos miembros que se
incorporan al equipo son diferentes a las que muestran los directivos que llevan
mads tiempo. Por tanto, los cambios en la composicién del equipo directivo suelen
ir acompafiados de cambios en las percepciones del entorno, en la identificacién
de los rivales, en la interpretacion de los movimientos competitivos de los riva-
les, y en la valoracidn de las fortalezas y debilidades de la empresa. Su diferente
vision estratégica puede generar nuevos puntos de vista en la toma de decisiones,
facilitando la transformacién de las actitudes del resto del equipo hacia nuevas
estrategias (Yokota y Mitsuhashi, 2008).
Por tanto, nuestra dltima hipétesis establece que:

H3c: La intencion de iniciar cambios en la estrategia empresarial estard
relacionada positivamente con la existencia de cambios recientes en la compo-
sicion del equipo directivo de la empresa.

6. METODOLOGIA
6.1. MUESTRA

Para examinar las relaciones planteadas en este trabajo, hemos seleccionado
empresas de tamafio medio, ya que representan un marco adecuado para analizar

el efecto de los factores que motivan, limitan o facilitan el impulso de cambios
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en la estrategia empresarial. Por un lado, las empresas medianas disponen de es-
tructuras directivas suficientemente desarrolladas para el estudio del papel faci-
litador de los equipos directivos. Ademads, estas empresas generalmente carecen
de los recursos administrativos que ayudan a las empresas mds grandes en sus
procesos de toma de decisiones, lo cual provoca que deban apoyarse mds en las
capacidades de sus directivos a la hora de afrontar cambios estratégicos. Por otro
lado, su tamafio es suficientemente grande para que puedan haber llevado a cabo
inversiones en recursos especificos dificilmente recuperables para implementar
sus estrategias actuales y haber desarrollado cierto apego psicoldgico y algunas
rutinas organizativas que limiten el cambio en las estrategias.

La informacién fue obtenida a través de cuestionarios que fueron enviados
aleatoriamente a empresas espafiolas de tamafio medio. Utilizamos escalas mul-
ti-item, basadas en medidas existentes en la literatura para cada uno de los cons-
tructos empleados en el estudio. Ademads, tres profesores expertos en entrepre-
neurship y direccién estratégica, distintos a los autores de este trabajo, revisaron
el cuestionario garantizando la validez de los constructos. La versién revisada del
cuestionario fue testada a través de entrevistas personales con cinco Directores
Generales de empresas medianas.

La poblacién de empresas de tamafio medio se identificé en la Base de Datos
SABI (Bureau Van Dijk y D&B Informa), una de las fuentes de informacion
financiera y de negocios mds importantes en Espafia. Dado que la informacién
que contiene la base de datos tiene un desfase temporal aproximado de dos afios,
elegimos una muestra aleatoria de 1000 empresas entre 100 y 400 empleados.
Mediante esta actuacién, evitamos elegir empresas cuyo tamaiio estuviera en los
limites de empresa pequeia (menos de 50 trabajadores) o grande (mds de 500
empleados) y, por tanto, pudieran haber evolucionado hacia el grupo de peque-
fias o grandes empresas durante los dos dltimos afios no contenidos en la base
de datos. Seleccionamos un 60% de empresas del sector industrial y un 40% del
sector servicios.

El disefio del proceso de envio de cuestionarios fue realizado siguiendo el
método propuesto por Dillman (2000). En Marzo de 2006, enviamos una carta
inicial a los Directores Generales de cada empresa® explicando las caracteristicas
de la investigacidn y solicitando su colaboracion para completar un cuestionario
que serfa enviado en los siguientes dias. Se eliminaron un total de 52 empresas
de nuestra base de datos por tener direcciones postales incorrectas o por no estar
en activo. A los 10 dias, enviamos el cuestionario a las 948 empresas restantes,
incluyendo una carta en la que se describia el estudio, se explicaba el uso que se
iba a dar a la informacién y se aseguraba confidencialidad®.

2 Obtuvimos las direcciones postales de las empresas y los nombres de los Directores Generales de
la Base de Datos SABI-INFORMA.

3 Aseguramos a los Directores Generales que el nombre de sus empresas no seria revelado en ningtin
momento, y que los resultados se presentarfan de forma agregada y anénima. Como respuesta a su par-
ticipacion, les prometimos enviar a los participantes una copia de los resultados del estudio. Los primeros
resultados fueron enviados a las empresas participantes en Noviembre de 2006.
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Dos semanas después de haber enviado el cuestionario, remitimos una carta
agradeciendo la participacion de aquellas empresas que lo habian completado
y recorddbamos la importancia de devolver el cuestionario respondido a aque-
llas empresas que todavia no lo habian hecho. También ofrecimos la posibili-
dad de enviarles de nuevo el cuestionario a aquellas empresas que lo hubieran
extraviado.

En las siguientes 8 semanas recibimos un total de 131 cuestionarios (13,8%).
Para incrementar la tasa de respuesta, enviamos de nuevo el cuestionario a las
empresas que no habian respondido (817). Se recibieron 59 cuestionarios mds,
de los cuales 7 se rechazaron por no estar adecuadamente cumplimentados.

En total, obtuvimos informacién primaria vélida de 183 empresas. La tasa
de respuesta final de nuestro estudio fue del 19,3%, comparable con las tasas de
respuesta de otros estudios centrados en muestras de PYME:s, tanto en Espana
(10% en Entrialgo, 2002; 19.1% en Sudrez-Ortega y Alamo-Vera, 2005) como en
otros paises (14.15% en Harveston et al., 2000; 21% en Simsek et al., 2005).

Para evitar los problemas de sesgos asociados a los informadores individua-
les, se adoptaron los siguientes pasos: (i) elegimos a los Directores Generales
como los informadores mds adecuados ya que son los que mejor conocen las
cuestiones recogidas en el cuestionario (Harveston et al. 2000); (ii) tratamos de
confirmar la participacion directa del Director General a través de llamadas alea-
torias a 20 empresas que habian rellenado el cuestionario; (iii) para evitar que los
que respondieron el cuestionario buscaran la <estrategia correcta> en lugar de la
<estrategia real>, las cuestiones relativas a las estrategias seguidas y a las inten-
ciones futuras (descripcion de la estrategia de la empresa y cambios potenciales
en ella) se introdujeron en el cuestionario antes de las cuestiones relativas a las
percepciones del entorno y valoraciones sobre las inversiones realizadas para el
desarrollo de la estrategia actual, o sobre la valoracién de su validez y dificultad
de cambio; y (iv) revisamos la coherencia y correcta cumplimentacién de cada
cuestionario.

Para asegurarnos de la inexistencia de sesgos en la muestra, realizamos un
t-test comparando las empresas que contestaron rapidamente al cuestionario con
aquéllas que contestaron mds tardiamente, es decir, las que contestaron sélo des-
pués de recibir el segundo cuestionario. El andlisis no revel6 diferencias signifi-
cativas entre las caracteristicas descriptivas generales de dichas empresas (nime-
ro de empleados, ingresos anuales, y total de activos), asi como en las variables
dependientes e independientes.

6.2. CUESTIONARIO Y MEDIDA DE LAS VARIABLES

El cuestionario se estructuré en tres secciones. La primera seccién conte-
nia cuestiones relativas a las estrategias corporativas y competitivas actuales, asi
como los cambios que se tenia intencion de realizar en las mismas en los proxi-
mos tres afios. La perspectiva hacia el futuro se establecid para poder identificar
las ‘intenciones’ que los directivos tenian en ese momento respecto a sus estrate-
gias empresariales, enfatizando el caricter deliberado o intencionado del cambio.
Dado que el enfoque estratégico de la empresa requiere un planteamiento a largo
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plazo, se estim6 adecuado establecer un periodo de tres afios como referencia de
la implementacion de los cambios previstos. En la segunda seccién, preguntiba-
mos sobre diferentes condiciones que podian actuar como factores motivadores
o de resistencia respecto a los cambios en la estrategia (percepciones de cambio
en el entorno; satisfaccién con la rentabilidad y los resultados generales de la
empresa; y grado de apego o compromiso con la estrategia actual). Estas varia-
bles se referian al momento actual, pues es entonces cuando estas percepciones
influyen sobre la decisién de impulsar o no los cambios que se estan planteando.
Finalmente, en la tercera seccidn, se preguntaba sobre los equipos directivos,
como posible elemento facilitador del impulso de cambios estratégicos. En esta
seccion se ofrecia una definicién de Equipo Directivo, «grupo de directivos que
participan activamente en las decisiones importantes para el futuro de la organi-
zacion» (Papadakis y Barwise, 2002), y se solicitaba informacién demografica
sobre los miembros del equipo directivo de la empresa. Con el objeto de conside-
rar las caracteristicas de un grupo directivo suficientemente consolidado, cuyas
caracteristicas y diversidad puedan reflejarse en sus planteamientos y decisio-
nes, se solicit que se respondiese considerando el equipo estable de direccion.
Asimismo, se preguntaba sobre las incorporaciones mds recientes (dltimos dos
afios) ocurridas en dichos equipos para identificar los cambios en la composicién
que pudieran facilitar o dinamizar los cambios en la estrategia. La precedencia
temporal de las variables independientes con respecto a la variable dependiente
(intencion de cambio futuro) se establecid con el objeto de mantener la coheren-
cia con la posible ‘causalidad’ tedrica entre las variables, siguiendo las recomen-
daciones de Finkelstein y Hambrick (1996).

6.2.1. Variable dependiente

La intencion de cambio en la estrategia: se calcul6 siguiendo un procedi-
miento similar al propuesto por Hambrick et al., (1993). En el cuestionario se
proporciond dos bloques de items relativos, por un lado, a acciones competitivas
(mejoras de costes a través de economias de escala; mejoras de la calidad del pro-
ducto...) y, por otro lado, estrategias corporativas (p.e. fusiones y adquisiciones;
internacionalizacion...).

Pedimos al Director General que identificara dos opciones que fueran las mas
importantes en el momento actual y otras dos que fueran las menos importantes
(tanto para el bloque de estrategias corporativas como competitivas). Después se
le pedia que identificara, de las opciones sefialadas, la mas importante y la menos
importante en el momento actual. Seguidamente, se pidi6 al Director General que
identificara las dos opciones que considerara que iban a ser mds importantes en
los préximos 3 afios y las dos opciones menos importantes. Asimismo, se le rogé
que se decantara finalmente por la mds importante y la menos importante de to-
das en el futuro. La importancia de cada opcidn se codificé siguiendo la siguiente
escala: 1 =1la menos importante; 2 = poco importante; 3 = normal; 4 = importante;
5 = la mds importante.

Para cada uno de los dos bloques de items, se calcularon las diferencias abso-
lutas entre las puntuaciones de las opciones en el momento actual y en el futuro.
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La maxima suma posible de las diferencias absolutas es 12 y la minima es 0. Para
obtener los indices de cambio de estrategia (0 < CEindice < 1) se calculé la suma
de las diferencias en valor absoluto y se dividi6 por 12.

CEfndlCE = Z‘(Iqu[pi-actual _pi-futum]) /MAX(Z(ABS[pi-aCtual _pi-futum]))
donde, CEindice = indice de cambio en la estrategia competitiva o corporativa

= valor de la opcidn estratégica ‘i’ en la estrategia actual
= valor de la opcién estratégica ‘i’ en la estrategia futura

pi-aclua]
p i-futura

Se calcularon dos indices, uno para la estrategia corporativa y otro para la
estrategia competitiva.

6.2.2. Variables independientes

El primer conjunto de variables independientes son los factores que motivan
el impulso de un cambio en la estrategia empresarial.

Para medir la percepcion de cambios o presiones en el entorno se pregunt6
al Director General que evaluara nueve factores del entorno (general y competi-
tivo) como oportunidades o amenazas para su empresa*. La respuesta para cada
factor fue codificada de acuerdo con la siguiente escala (Lant et al., 1992): 2=
Percepcidn de amenaza u oportunidad importante; 1 = Percepcién de amenaza u
oportunidad moderada; O = Percepcion de no oportunidad ni amenaza

A continuacién se calculé un indice de la percepcion de cambios del en-
torno como la suma de todas las contestaciones.

En cuanto al grado de satisfaccion o insatisfacciéon con los resultados de
la empresa, se pregunté al Director General sobre su grado de satisfaccién
con la rentabilidad, asi como con la marcha general (resultados generales) de
la empresa en el dltimo ejercicio disponible (Boeker, 1989). En ambos casos
se utilizé una escala tipo Likert (tomando el valor 1 para situaciones de mu-
cha insatisfaccion y el valor 5 en contextos de mucha satisfaccion).

4 Algunos autores han sefialado que las respuestas de las empresas pueden ser distintas ante las opor-
tunidades y ante las amenazas del entorno (p.e. Dewet, 2004). No obstante, en este trabajo no pretendemos
analizar el tipo (direccion u orientacion) de la respuesta que se da ante los cambios en el entorno, sino
la intensidad del cambio planteado en la estrategia ante la percepcién de que existe un desajuste entre
las nuevas condiciones del entorno y las caracteristicas de la estrategia actual. No obstante, con el fin
de tener en cuenta el posible efecto diferenciado de las oportunidades y de las amenazas, realizamos los
mismos andlisis utilizando variables separadas para ambos tipos de influencia, obteniendo resultados muy
similares a los presentados en el trabajo. La variable percepcién de oportunidades (beta: 0,169, t: 1.828,
p: 0,0070) y la variable percepcion de amenazas (beta: 0,161, t: 1,744, p: 0,084) influfan de manera sig-
nificativa sobre la intensidad del cambio de estrategia corporativa con el mismo signo. En la regresion que
contiene el cambio de estrategia competitiva como variable dependiente, la variable percepcion de ame-
nazas (beta: 0,257, t: 2,751, p: 0,007) es significativa y con signo positivo, aunque la variable percepcion
de oportunidades no es estadisticamente significativa (beta: 0,096, t: 1,024, p: 0,308).
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El segundo conjunto de variables independientes se refiere a los factores
de inercia o resistencia al cambio estratégico. En este sentido, para medir el
apego o compromiso con la estrategia actual se solicit6 la valoracién del
Director General sobre las siguientes cuestiones (Escala tipo Likert 5-pun-
tos): (i) Importancia de la inversién realizada para implementar la estrategia
actual; (ii) Percepcion de los costes o pérdidas que supondria iniciar una
nueva estrategia; (iii) Habilidad de la empresa para implementar efectiva-
mente los cambios anteriores; (iv) Utilidad de las estrategias actuales para
hacer frente a las condiciones del entorno; (v) Incertidumbre percibida con
un cambio de estrategia; (vi) Grado de conocimiento sobre las caracteristicas
de otras opciones estratégicas distintas a la desarrollada actualmente por la
empresa (codificado a la inversa) (Boeker, 1997b; Huff et al., 1992). El cons-
tructo se calculé como la media de los 6 items, ofreciendo un nivel aceptable
de fiabilidad (Alfa de Cronbach: 0,719), asi como buenos niveles de validez
convergente y discriminante’.

En tercer lugar, las caracteristicas directivas consideradas facilitadores del
cambio estratégico se midieron del siguiente modo:

La diversidad funcional y la diversidad de educacién del equipo direc-
tivo se calcularon utilizando el indice de heterogeneidad de Blau (1977):

DF=1-2p.2

donde, DF = diversidad funcional / diversidad de educacién y p, = % directi-
vos en la categoria funcional «i» / 0 con la categorfa educativa ‘i’.

Para la diversidad funcional se utilizaron seis categorias funcionales: Pro-
duccién; Finanzas; Recursos Humanos; Marketing; I[+D; Negocios interna-
cionales (Lant et al., 1992; Auh y Menguc, 2005; Naranjo-Gil y Hartmann,
2006); y para la diversidad de educacion se utilizaron tres categorias; Nego-
cios/Economia/Ciencias sociales; Ciencias/ingenieria; Humanidades/Otros
(Naranjo-Gil y Hartmann, 2006)

Finalmente, los cambios en la composicion del equipo directivo se valo-
r6 mediante el porcentaje de miembros que se habian incorporado al equipo
directivo recientemente (Gltimos dos afios) (Cho y Hambrick, 2006).

6.2.3. Variables de control

Edad de la empresa. Gran parte de la literatura sobre cambio estratégico
tiende a sefialar que las empresas mds antiguas muestran m4s inercia que
las empresas de menor antigiiedad (Boone y de Brabander, 1993). Con la
antigiiedad, el nimero de rutinas, procedimientos y estructuras aumenta y

5 [ndices de Bondad del ajuste para el Andlisis Factorial Confirmatorio: BENTLER-BONETT
NORMED FIT INDEX: 0.979; BENTLER-BONETT NONNORMED FIT INDEX: 0.990; COMPARA-
TIVE FIT INDEX: 0.997; LISREL GFI FIT INDEX: 0.989; LISREL AGFI FIT INDEX: 0.955; STAN-
DARDISED RMR: 0.032).
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éstas se consolidan en la organizacidn. Por tanto, la edad se asocia a rigidez
y compromiso con las practicas y politicas existentes y puede restringir el
procesamiento de informacion a través de rutinas previas establecidas para
resolver problemas en la organizacion (Miller y Friesen, 1980). En conse-
cuencia, cabe esperar que la probabilidad de cambio disminuya con la edad
de la empresa, como corroboran diversos estudios empiricos (Kelly y Am-
burgey, 1991). La edad de la organizacién se midi6 como el niimero de afios
que la empresa llevaba operando en la industria hasta el afio de realizacién
del estudio (2006).

Tamaiio de la organizacién. El aumento en el tamafio de la organizacién
afiade complejidad y hace necesarios sistemas formales de coordinacién y
control, asi como reglas y rutinas asociadas a dichos mecanismos de control
que tienden a institucionalizarse ralentizando cualquier cambio que se deci-
da plantear a nivel corporativo o de negocio (Gordon et al., 2000). Ademas,
el comportamiento de la organizacion se vuelve predecible y rigido y, por
tanto, crea progresivamente una mayor resistencia a un cambio radical en la
organizacioén (Tushman y Romanelli, 1985). Por otro lado, un mayor tamafio
organizativo se ha relacionado con una menor capacidad de actuacion discre-
cional por parte de los directivos (Boone y de Brabander, 1993) y con una
menor probabilidad de cambio estratégico. No obstante, algunos trabajos han
sugerido que el tamafio organizativo también puede facilitar el cambio en la
estrategia, pues las empresas mds grandes suelen disponer de mas recursos
para hacer frente a los procesos y las inversiones necesarias para el cambio
(Boeker, 1997b). El tamaiio de la empresa se midi6 mediante el logaritmo
natural del nimero de empleados en 2006°.

Intensidad en I+D de la industria. Algunos autores sefialan que en
las industrias con entornos mds voldtiles o turbulentos se producen més
reorientaciones estratégicas (Gordon et al., 2007). Otros investigadores
destacan la importancia de la intensidad en I+D del sector como factor
motivador del cambio en la estrategia, por ejemplo, hacia mayores niveles
de diversificacion (Galdn y Sanchez, 2006). Las empresas que operan en
dichos sectores, cuentan con diversas tecnologias y poseen mayores ca-
pacidades que pueden aplicar en otros sectores, hecho que explicaria un
mayor grado de diversificacién. En la misma linea, Gordon et al., (2000)
sugieren que las empresas que operan en entornos mas dindmicos, como
por ejemplo los que tienen mayor grado de innovacién, necesitan explorar
nuevas estrategias para mantener su éxito. Atendiendo a la existencia de
estas evidencias sobre la influencia de la industria en el cambio estratégico
de las empresas, controlaremos este efecto mediante la consideracién de
la intensidad en I+D de las industrias (porcentaje de gasto en innovacién

® Se prefiri el uso del logaritmo natural porque el efecto del tamafio sobre la complejidad organi-
zativa no se incrementa teéricamente de un modo lineal sino que el efecto se ajusta mejor a un modelo
logaritmico y, ademads, reduce el impacto de posibles outliers. No obstante, cabe sefialar que obtenemos
los mismos resultados con la medida absoluta del nimero de empleados.
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sobre la cifra de negocios de la industria del afio 2006) ” en las que operan
las empresas de nuestra muestra.

7. Resultados y discusion

La tabla 1 recoge los estadisticos descriptivos de las variables incluidas en
el estudio y la matriz de correlaciones.

Nuestro estudio pretende investigar en qué medida las empresas de media-
na dimension estan mds o menos dispuestas a impulsar cambios en sus estra-
tegias corporativas y competitivas, teniendo en cuenta los factores externos
e internos que motivan (cambios percibidos en el entorno; insatisfaccién con
los resultados), limitan (apego a la estrategia actual) y facilitan (caracteristi-
cas de sus equipos directivos) dichos cambios. Para ello, utilizamos un ané-
lisis de regresion multiple jerdrquica para examinar estas relaciones. Puesto
que pretendemos analizar la renovacion estratégica tanto a nivel corporativo
como de negocio, realizamos dos andlisis de regresion. En ambos casos, las
variables de control se introdujeron con anterioridad a las variables indepen-
dientes para separar los efectos de las relaciones que centran el interés de esta
investigacion. En el segundo paso se introdujeron los factores motivadores
del cambio (percepcién de cambios en el entorno, satisfaccién con los resul-
tados generales y con la rentabilidad), en el tercer paso las barreras al cambio
(compromiso con estrategia actual) y en el cuarto paso se introdujeron los
factores facilitadores del cambio (diversidad educativa y funcional, cambios
en la composicion del equipo). Los resultados de los andlisis de regresién
multiple jerdrquica se muestran en las tablas 2 y 3.

Como puede observarse en dichas tablas, conforme se van incorporando
variables al modelo se producen mejoras significativas en su ajuste (R?), y los
resultados de los modelos parciales se mantienen en el modelo completo. En
los siguientes parrafos presentaremos y discutiremos los resultados, basando
principalmente nuestra argumentacién en los modelos que incorporan todas
las variables independientes para cada una de las variables dependientes (mo-
delos 4 y 8 de las tablas 2 y 3, respectivamente).

7 Datos obtenidos de la encuesta sobre innovacién tecnolégica en las empresas 2006 (INE: www.ine.
es). El porcentaje de gasto en innovacion de cada industria se ha obtenido utilizando un nivel de desagre-
gacién de dos digitos del codigo CNAE.
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TaBLA 2.—Regresion multiple jerarquica (variable dependiente: cambio
corporativo).

VARIABLES

| Modelo 1 | Modelo 2 | Modelo 3 | Modelo 4

Paso 1: Variables de control

. -0,090 -0,081 -0,086 -0,134%
Intensidad I+D sector (-1,142) (-1.105) (-1.156) (-1.900)
Tamafio de la empresa 0,121 0,054 0,056 0,012
P (1,530) (0,726) (0,745) (0,166)
Edad de la empresa -0,219%* | -0,195%* | 0,199%* -0,214%%*
pres (-2,765) (-2,600) (-2,630) (-2,992)
Paso 2: Factores motivadores del cambio
.. 0,1387 0,139% 0,172*
Hla Percepcién del Entorno (1.847) (1.856) (2.421)
. ., -0,182%* -0,177* -0,200%*
Hlb Satisfaccion con los resultados generales 2.191) | (2113) | (-2.499)
. ., . 0,435%:%% | (),433%*k% | (), 428%%*
H1b Satisfaccion con la rentabilidad 5211 (5.166) (5.410)
Paso 3: Factores/barreras al cambio
. . -0,037 0,021
H2 Compromiso con la estrategia actual (-0,495) | (0,286)
Paso 4: Factores facilitadores del cambio
. . . 0,205%*
H3a Diversidad Funcional 2.810)
. . . 0,265%#*
H3b Diversidad Educacional (.713)
. . L -0,019
H3c Cambios en el equipo directivo (0.270)
R? 0,067 0,222 0,223 0,323
R? corregida 0,048 0,190 0,185 0,276
Cambio en R2 0,067* 0,155%#* | 0,001 0,100%#*
F 3,571% 6,930%%* | 5944%*k% | 6 T8Y*#**

N = 183 empresas. Coeficientes estandarizados. Valor del estadistico ‘t” entre paréntesis
Nota: T p<0.1; * p < 0.05; ** p < 0.01; *** p<0.001
Meétodo: introducir
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TaBLA 3.—Regresion miltiple jerarquica (variable dependiente: cambio

competitivo).
VARIABLES | Modelo 5 | Modelo 6 | Modelo 7 | Modelo 8
Paso 1: Variables de control
. 0,041 0,034 0,006 -0,021
Intensidad I+D sector (0.507) (0.433) 0.078) 0272)
Tamaio de la empresa 0,034 0,025 0,034 -0,004
P 0,419) (0,305) (0,433) (-0,052)
Edad de la empresa -0,165%* -0,181* -0,205%* | -0,202%**
pres (-2,041) | (-2249) | (-2,584) | (-2,596)
Paso 2: Factores motivadores del cambio
.. 0,162* 0,169* 0,176*
Hla Percepcion del Entorno (2,016) (2,148) (2,274)
. .. -0,206* -0,176%* -0,190%*
H1b Satisfaccién con los resultados generales (2299) | (:2.004) | (-2.186)
. ., . 0,166 0,153% 0,1437
Hlc Satisfaccion con la rentabilidad (1.842) (1.739) (1.656)
Paso 3: Factores/barreras al cambio
. . -0,225%* | -0,216%**
H2 Compromiso con la estrategia actual (2.858) | (-2.696)
Paso 4: Factores facilitadores del cambio
R . 0,101
H3a Diversidad Funcional (1.267)
. . 0,132
H3b Diversidad Educacional (1.692)
. . L 0,145*
H3c Cambios en el equipo directivo (1.869)
R2 0,029 0,097 0,145 0,196
R2 corregida 0,010 0,060 0,104 0,139
Cambio en R2 0,029 0,068* 0,048** | 0,050%*
F 1,496 2,614% 3,518%* 3,45] %

N = 183 empresas, Coeficientes estandarizados, Valor del estadistico ‘t’ entre paréntesis
Nota: T p<0,1; * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p<0,001
Método: introducir

7.1.

VARIABLES DE CONTROL

Respecto a las variables de control, la variable que muestra un efecto més
claro sobre la intencién de cambio en la estrategia de la empresa es la edad de
la empresa (véase las tablas 2 y 3), la cual tiene una influencia negativa en la
probabilidad de cambio estratégico, tanto a nivel corporativo como de negocio.
Este resultado es consistente con los estudios previos que sefialan que las empre-
sas con antigliedad en la industria se caracterizan por tener rutinas, practicas y
estructuras consolidadas a lo largo del tiempo que dificultan las posibilidades de

98

Cuadernos de Economia y Direccién de la Empresa. Nim. 42, marzo 2010, pags. 075-112, ISSN: 1138-5758



L. Sdanchez, E. Sdnchez y A. Escribd Factores determinantes de la intencion...

cambio (Hannan y Freeman, 1989). Con el paso del tiempo, ademds, las estrate-
gias seguidas se van consolidando y legitimando, tanto publicamente como en el
ambito interno, y crece la resistencia a una modificacién de las mismas (Hannan
y Freeman, 1989).

Por otro lado, la intensidad en I+D de la industria muestra una relacién
estadisticamente significativa (aunque débil, p<0,1) y con signo negativo res-
pecto al cambio de estrategia corporativa (modelo 4 de la tabla 2), si bien
este efecto no se muestra significativo en los modelos parciales, ni en los
modelos relativos al cambio en el nivel competitivo. Algunos estudios han
sugerido que en los sectores mas intensivos en [+D, las empresas disponen de
més capacidades tecnoldgicas que pueden facilitar los cambios corporativos,
por ejemplo, incentivando la diversificacién hacia otros sectores (Galdn y
Sanchez, 2006). Estos estudios se han realizado fundamentalmente mediante
muestras de grandes empresas, sin embargo, los resultados de nuestro estudio
parecen indicar que las empresas medianas que operan en sectores mas in-
tensivos en I+D tienden a mantener cierta estabilidad en sus planteamientos
corporativos. Hill y Snell (1988) argumentan que los accionistas de las em-
presas que operan en sectores intensivos en I+D son més proclives a las estra-
tegias de enfoque que a los planteamientos de diversificacién. La asociacién
entre la propiedad y la direccién es muy habitual en las empresas pequeiias
y medianas, lo cual podria explicar una preferencia por la estabilidad en los
planteamientos corporativos. Ademads, nuestros resultados podrian explicarse
también por la limitacién de recursos que caracteriza a las empresas de nues-
tra muestra en comparacién con las empresas de mayor dimensién considera-
das en otros trabajos. Las empresas de tamafio medio que operan en sectores
con alta intensidad en I+D deben hacer frente a las exigencias de inversion
de estos sectores y se ven obligadas a dedicar sus recursos y esfuerzos a
mantener la competitividad y el ritmo de desarrollo de la industria en la que
operan. Esto puede limitar su orientacién o predisposicién hacia el impulso
de cambios que supongan alteraciones del dmbito de actividad (modificacién
de los mercados o negocios en los que operan o cambios en las modalidades
de crecimiento habitualmente utilizadas por la empresa) sin bien parece no
tener influencia significativa en las modificaciones planteadas para adaptar
sus argumentos competitivos a las tendencias del sector. Por otro lado, muy
recientemente algunos autores han sugerido que en la actualidad los sectores
intensivos en [+D no tienen necesariamente mas dinamismo competitivo y
mds volatilidad en los resultados que otras industrias menos intensivas en
tecnologia (Vaaler y McNamara, 2008).

Por ultimo, el tamaiio de la organizacién no muestra ninguna influencia sig-
nificativa sobre la intencién de cambio. Como se ha mencionado previamente,
el tamafio ha sido considerado en ocasiones un proxy de la inercia organizativa
(Dass, 2000; Gordon et al., 2000), aunque su influencia en el cambio estratégico
no ha sido concluyente (Boeker, 1997b). El hecho de que las empresas de nuestra
muestra sean todas de tamafio medio puede explicar la falta de significatividad de
esta variable en nuestros resultados, en tanto que su tamafio puede haber genera-
do ciertas resistencias organizativas al cambio, pero no lo suficientemente fuertes
como para limitar el efecto de los factores que motivan dicho cambio, o el grado
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de discrecionalidad e intencionalidad de los directivos en el planteamiento de las
estrategias de futuro (Boone y de Brabander, 1993).

7.2.  Factores que motivan el cambio

De acuerdo con la primera hipétesis establecida (H1a), las percepciones de
los directivos sobre las presiones del entorno estdn relacionadas positivamente
con la intencién de renovar la estrategia de la empresa, tanto a nivel corporativo
como de negocio (véanse las Tablas 2 y 3). A medida que aumentan las oportu-
nidades y amenazas del entorno, las estrategias actuales de las empresas pueden
perder validez (Huff et al., 1992). Por ese motivo, la interpretacion del entorno
por parte de los directivos determina en qué medida los cambios externos de-
terioran el ajuste entre la situacion interna de la empresa y el entorno siendo,
por tanto, necesaria una respuesta de adaptaciéon (Santos y Garcia, 2007). En
consecuencia, la percepcidn de que existen desajustes entre las condiciones que
impone el entorno y la respuesta que estd dando la organizacién, representa un
factor que impulsa el deseo de cambio en la estrategia corporativa y en los argu-
mentos competitivos.

El otro factor motivador del cambio considerado en este estudio, se refiere al
grado de satisfaccion de los directivos con los resultados alcanzados por la em-
presa (H1b). Nuestra hipétesis establecia que un mayor grado de insatisfaccion
con los resultados influirfa positivamente en la intencién de impulsar cambios
en la estrategia de la empresa. Aunque nuestros datos no nos permiten conocer si
el grado de insatisfaccién con los resultados se deriva de la propia percepcion de
la direccién general o de presiones recibidas de otros grupos (p.e. accionistas u
otros stakeholders), nuestros resultados ofrecen algunas evidencias interesantes
que merecen ser destacadas.

En primer lugar, la influencia de esta variable sobre la intencién de cambio
parece ser diferente si nos referimos a valoraciones sobre la marcha general de
la empresa (grado de satisfaccion o insatisfaccidn con los resultados generales)
o a valoraciones de cardcter més estrictamente financiero (grado de satisfacciéon
o insatisfaccion con la rentabilidad de la empresa). La distincién de estos efectos
proporciona algunas reflexiones interesantes. En el caso de las valoraciones aso-
ciadas a la rentabilidad, nuestros datos muestran un signo diferente al esperado
para la influencia de esta variable con respecto a la intencién de cambio en la
estrategia corporativa. Asi, los directivos que muestran mas satisfaccion con la
rentabilidad de su empresa estin mds predispuestos a impulsar cambios tanto en
la estrategia corporativa como en la competitiva, aunque con mayor significacion
(p<0,001) en el caso de la primera (véase la tabla 2) que en el de la segunda
(p<0,1; Tabla 3). Estos resultados parecen indicar que la valoracién de que la em-
presa estd logrando mayor disponibilidad de recursos financieros, asociada a una
buena rentabilidad econdmica, favorece el impulso de cambios en las estrategias
de crecimiento (cambios en el dmbito de actividad, desarrollo de operaciones
corporativas, etc.) y, en cierta medida, permite asumir los riesgos asociados a
estos cambios, asi como los de otras modificaciones de los argumentos competi-
tivos que puedan considerarse convenientes o atractivos. Esta evidencia es cohe-
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rente con los argumentos de Hannan y Freeman (1989), quienes sugieren que la
obtencion de buenos resultados proporciona a las empresas oportunidades para
acumular recursos y para disponer de mds holgura que les permita diversificar o
modificar sus planteamientos pasados.

Sin embargo, las valoraciones mds genéricas, relativas a la marcha general
de la organizacién, parecen impulsar el deseo de cambio sélo cuando se percibe
que la actuacidn general de la empresa es insatisfactoria. Estos resultados pueden
contribuir a reconciliar los argumentos en contra y a favor del efecto impulsor del
cambio derivado de la tensidn generada sobre los directivos por la obtencién de
malos resultados (Finkelstein y Hambrick, 1996; Boeker, 1997b). La satisfaccion
con los resultados generales logrados por la empresa parece representar un factor
de inercia que disminuye el deseo de la empresa de cambiar su estrategia por
temor a perjudicar el éxito logrado en el negocio (Tushman y Romanelli, 1985),
mientras que la obtencién de mayor holgura financiera puede incentivar dichos
cambios.

En segundo lugar, algunos autores han sugerido la necesidad de comprobar si
el efecto de la obtencion de malos resultados sobre el cambio en las estrategias
es directo o si depende del nivel de complacencia de los directivos ante esa situa-
cién (Gordon et al., 2000). As{ pues, procedimos a comprobar si el cambio estra-
tégico se ve motivado por los sentimientos de satisfaccion o insatisfaccion de los
directivos respecto a los resultados logrados por la empresa, o si dicha intencién
de cambio esta también relacionada con los datos objetivos de rentabilidad de
la empresa con relacion a la rentabilidad alcanzada por las otras empresas de su
industria. Para ello, realizamos los mismos analisis de regresion, sustituyendo las
valoraciones de satisfaccién con los resultados por una medida de la rentabilidad
relativa de cada empresa con relacion a la rentabilidad media de las empresas si-
milares (mismo rango de tamafos) de su sector en el dltimo afio disponible antes
del lanzamiento del cuestionario (ROA de la empresa — ROA medio de la indus-
tria en 2005)%. Los resultados de estas regresiones se muestran en la Tabla 4. En
ella puede observarse que dicha variable (ROA relativo) no es estadisticamente
significativa, tanto en el caso de la intencion de cambio en la estrategia corpo-
rativa como en la de la estrategia competitiva. Este hecho parece corroborar que
las intenciones de los directivos se apoyan en mayor medida en sus percepciones
e interpretaciones sobre los resultados alcanzados que en los datos objetivos. A
pesar de la subjetividad que incorporan las medidas basadas en percepciones o en
el grado de satisfaccion, éstas incluyen una valoracién tdcita de las expectativas
previas, y pueden recoger otras influencias no observables sobre el grado de sa-
tisfaccion, como la exigencia de resultados mejores por parte de los accionistas,
o la complacencia de los diferentes stakeholders con respecto a los resultados
que estan siendo logrados. Asi, unos resultados objetivos inferiores a la media
del sector podrian incluso ser valorados como buenos si las expectativas previas

8 La comparacion de la rentabilidad de cada empresa con respecto a empresas similares se ha real-
izado obteniendo en SABI el ROA medio logrado por las empresas pertenecientes a la misma industria
o sector (utilizando un nivel de desagregacién de dos digitos del c6digo CNAE) y que se encontraban en
2006 en el mismo rango de tamafio que las empresas de nuestra muestra (entre 100 y 400 empleados).
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eran mas pesimistas. Esta valoracion, tal y como muestran los resultados, si pare-
ce condicionar las decisiones sobre el cambio estratégico en la empresa.

TaBLA 4.—Resultados de los andlisis de regresion multiple jerarquica (dlti-
mo paso) utilizando medidas objetivas de rentabilidad relativa con respecto al

sector.
Variable Deviﬁgilflte'
HIPOTESIS VARIABLES Dependiente: P .
. . Cambio
Cambio Corporativo .
Competitivo
Factores de cambio
., 0,180* 0,235%:*
Hla Percepcion del Entorno 2.077) (2.682)
Hib Rentabilidad relativa con respecto al 0,014 -0,037
sector (0,156) (-0,417)
. . -0,048 -0,288%*%*
H2 Compromiso con la estrategia actual (-0.498) (-2.976)
. . 0,309 0,212*
H3a Diversidad Educativa (3.378) (2.290)
. . 0,216%* 0,031
H3b Diversidad Funcional (2,047 0322)
. . L 0,061 0,152
H3c Cambios en el equipo directivo 0.672) (1.661)
Variables de control
. -0,152 -0,024
Innovacién del sector -1,733) -0271)
Tamaiio de la empresa 0,097 -0,001
p (1,091) (-0,004)
-0,222%* -0,100
Edad de la empresa (-2.558) (-1.142)
Chi-cuadrado 0,243 0,226
F 3,703%%:* 3,376%*

N = 183 empresas, Coeficientes estandarizados, Valor del estadistico ‘t” entre paréntesis
Nota: § p<0,1; * p <0,05; ** p < 0,01; *** p<0,001
Método: introducir

7.3.  Factores de inercia o resistencia al cambio

Con respecto a los factores de inercia, la hipétesis 2 proponia que un elevado
compromiso o apego a la estrategia actual constituye una importante barrera
al cambio. Nuestros resultados confirman que las empresas fuertemente com-
prometidas con la estrategia desarrollada hasta este momento tienden a mostrar
mayor resistencia ante cambios en la estrategia competitiva (Tabla 3, modelos
7y 8). El apego a la estrategia actual, derivado de la realizacién de inversiones
dificilmente recuperables para su implementacion, de la percepcion de que esa
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estrategia estd siendo bien implementada y sigue siendo vélida o conveniente,
o de la percepcién de que los cambios provocan incertidumbre o situaciones
desconocidas, limita el planteamiento de reorientaciones de los argumentos com-
petitivos, los cuales exigen generalmente habilidades y procesos diferentes, asi
como inversiones en recursos y capacidades distintos. El cambio entre argumen-
tos competitivos (basados en costes bajos vs. basados en la diferenciacién) exi-
ge adoptar filosofias y procesos organizativos distintos, pero los planteamientos
competitivos y las rutinas organizativas desarrolladas para sostener dichos plan-
teamientos a lo largo del tiempo tienden a consolidarse e institucionalizarse en
las empresas (Hannan y Freeman, 1989), lo cual dificulta su reorientacion.

Sin embargo, el apego a la estrategia actual parece no tener un impacto sig-
nificativo con respecto al impulso de cambios en la estrategia corporativa (véase
la Tabla 2, modelos 3 y 4). Las decisiones relativas a cambios en el ambito de
actividad (ampliacion o reduccién del conjunto de negocios o dreas geograficas
en los que opera la empresa) o en las modalidades de desarrollo (opcién por
impulsar procesos de fusion, el establecimiento o finalizacién de alianzas, etc.)
podrian no ser tan dependientes de las decisiones e inversiones realizadas ante-
riormente. Dass (2000) sugieren que en el &mbito de las decisiones corporativas,
el patrén de decisiones previas puede incentivar tanto el cambio como la conti-
nuidad en la estrategia. Por ejemplo, las empresas que han seguido estrategias
de diversificacién gozan de mis economias de alcance lo cual puede incrementar
sus oportunidades de diversificacion, manteniendo asi su patrén de actuacion.
Sin embargo, también es posible que los rendimientos decrecientes de la diversi-
ficacion reduzcan los incentivos para continuar diversificando, provocando una
reorientacion de las opciones estratégicas preferidas por la empresa. La existen-
cia de posibles influencias contrapuestas podria explicar la falta de significacién
de nuestros resultados.

7.4.  Factores facilitadores del cambio

Nuestro marco tedrico establecia que las caracteristicas de los equipos direc-
tivos y los cambios en su composicién podian proporcionar un mayor grado de
apertura o predisposicion al cambio que podria facilitar los procesos de reorien-
tacion de la estrategia.

Asi, de acuerdo con la hipétesis 3a, nuestros resultados muestran que la he-
terogeneidad en el tipo de educacién de los miembros del equipo directivo esta
positivamente relacionada con la intencion de impulsar cambios en la estrategia,
tanto en el &mbito de actividad de la empresa (véase el modelo 4 de la Tabla 2)
como en los argumentos competitivos (véase el modelo 8 en la Tabla 3). Estos
resultados son consistentes con estudios previos que apuntan que los equipos que
se caracterizan por poseer mayor diversidad de conocimientos y especialidades
educativas son mds creativos y plantean un mayor abanico de alternativas de
actuacion (Wiersema y Bantel, 1992). Esta influencia puede explicarse debido a
que las diferencias en la formacién recibida por los miembros del equipo se ma-
nifiestan en una mayor variedad de habilidades. Carpenter (2002) argumenta que
la heterogeneidad educativa parece contribuir positivamente al aprovechamiento
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del conflicto cognitivo, mejorando la creatividad y la consideraciéon de distin-
tas perspectivas, sin provocar necesariamente los efectos negativos del conflicto
afectivo.

La hipétesis 3b se centraba en la influencia de la diversidad funcional de
los miembros del equipo directivo en el cambio estratégico. Nuestros resulta-
dos muestran que la heterogeneidad en la especializacién funcional entre los
miembros del equipo es un reflejo de las capacidades cognitivas y los modelos
mentales disponibles, favoreciendo los cambios en las estrategias de crecimiento
corporativas (p<0,01; Tabla 2). Sin embargo, la relacién entre la diversidad fun-
cional y el cambio de estrategia competitiva no es estadisticamente significativa.
Por tanto, estos resultados permiten confirmar un efecto positivo de la diversidad
funcional sobre el cambio estratégico en el nivel corporativo, pero este efecto no
se muestra en el nivel competitivo (p>0,1; Tabla 3).

Estos resultados apuntan que una mayor heterogeneidad funcional en los
equipos directivos puede afiadir valor para interpretar y actuar ante la compleji-
dad del entorno (Milliken y Martins, 1996), consiguiendo una mejor compren-
sién de los estimulos procedentes de diferentes frentes del entorno y generando
nuevas respuestas ante dichos estimulos. El efecto sinérgico de la combinacién
de las diferentes orientaciones de los directivos puede contribuir a la generacién
de un repertorio potencial mds amplio de alternativas sobre el planteamiento
corporativo, especialmente si se acompaiia de la suficiente informacién entre
los directivos, evitando la inercia o estricta continuidad en el comportamiento
estratégico (Hambrick et al., 1996).

No obstante, mientras que los equipos heterogéneos pueden estar més abier-
tos a desarrollos o reorientaciones corporativas, la diversidad funcional puede
ser problemadtica cuando se deciden cambios en la forma de competir en el nivel
de negocio. Algunos autores han sugerido que la diversidad funcional puede li-
mitar la capacidad de los equipos para alcanzar consensos (Knight et al., 1999),
0 que exige una buena comunicacién y un alto grado de colaboracién para po-
der ofrecer planteamientos innovadores (Auh y Menguc, 2005). En esta misma
linea, Bunderson y Sutcliffe (2002) plantean que en contextos de diversidad en
las perspectivas funcionales de los miembros del equipo, la presencia de alguna
funcién dominante puede limitar el grado en que se comparte informacién entre
los distintos miembros, lo cual dificulta la existencia de un conflicto cognitivo
sano que permita desarrollar planteamientos criticos sobre la validez de los ar-
gumentos competitivos seguidos por la empresa o valorar la conveniencia de
modificarlos.

Finalmente, la hipdtesis 3c se centraba en la influencia de los cambios en la
composicion del equipo directivo sobre el cambio estratégico. Nuestros resul-
tados no permiten contrastar la idea de que los cambios en la composicién del
equipo rompan la inercia organizativa a nivel corporativo (véase la tabla 2), sien-
do este resultado coincidente con el de otros estudios previos (Lant et al., 1992;
Gordon et al., 2000). En la misma linea, Wiersema y Bantel (1992) concluyeron
que las reorientaciones corporativas eran menos comunes en los equipos que
llevaban menos tiempo trabajando juntos. Asi pues, la incorporacién de nuevos
miembros al equipo directivo puede ser insuficiente para hacer frente a la com-
plejidad inherente a los cambios de estrategia en el nivel corporativo, mientras
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que existe un gran consenso sobre la influencia de los cambios en individuos mas
influyentes, como en el caso de la sucesién en la Direccién General. Asimismo,
es posible que la influencia de los cambios en los equipos sobre la reorientacion
corporativa esté més relacionada con el efecto de las nuevas incorporaciones so-
bre el grado de heterogeneidad de experiencias (diversidad funcional) o de cono-
cimientos (diversidad educativa), que por el porcentaje de miembros que se han
incorporado en los ultimos afios (Wiersema y Bantel, 1992; Priem et al., 1999).
Finalmente, Gordon et al. (2000) plantean que tras la incorporacién de nuevos
directivos a un equipo, es necesario que pase algin tiempo hasta que éstos gene-
ren la confianza suficiente entre los demas directivos y puedan alcanzarse nuevos
consensos sobre cambios en la orientacidn corporativa de la empresa.

Sin embargo, los cambios en la composicién de los equipos directivos si pare-
cen estimular los cambios en los planteamientos competitivos (véase la tabla 3).
En este nivel, la aportacién de nuevas perspectivas, experiencias o conocimientos
puede incrementar el debate entre los equipos directivos (Boeker, 1997a), y puede
aportar nuevas interpretaciones de los movimientos competitivos de los rivales,
asi como sobre la idoneidad de los argumentos utilizados para enfrentarse a los
desafios del entorno o sobre el potencial de los recursos y capacidades poseidos
por la empresa. En este sentido, las diferentes formas de entender la competencia
en el sector por parte de los nuevos miembros puede facilitar la transformacién
de las actitudes del resto de miembros hacia nuevas estrategias competitivas. En
definitiva, tal y como ocurria con la hipétesis anterior, los cambios en el equipo
estan positivamente relacionados con cambios estratégicos, si bien este efecto se
observa solamente en el nivel de la estrategia competitiva.

8. Conclusiones

Este trabajo representa un intento por mejorar la comprension de un fenéme-
no complejo como es el cambio estratégico, tanto a nivel corporativo como de
negocio, adoptando un enfoque global de los factores que influyen sobre dicho
movimiento. El primer aspecto destacable de este estudio se encuentra en la dis-
tincién del efecto de factores que motivan, limitan o facilitan el cambio en el
nivel corporativo y competitivo de la estrategia.

En primer lugar, los efectos de los factores motivadores del cambio muestran
algunas diferencias entre ambos niveles. Mientras que la percepcién de que las
condiciones del entorno exigen actuaciones para aprovechar nuevas oportuni-
dades o evitar amenazas parece influir por igual en la reorientacién de las es-
trategias competitivas y corporativas, no ocurre lo mismo con las valoraciones
sobre el grado de satisfaccion de la direccién con los resultados de la empresa.
Asi, nuestros resultados muestran que la obtencién de unos resultados generales
favorables parece actuar como un factor de inercia o resistencia, pero la sensa-
cién de que la empresa estd logrando una buena rentabilidad, y generando cierta
holgura financiera para abordar nuevos proyectos, parece animar el cambio es-
tratégico a nivel corporativo. En el contexto de las empresas de tamafio medio,
las cuales no suelen disponer de una gran capacidad financiera, las empresas mas
satisfechas con sus resultados financieros se muestran mas dispuestas a explorar
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nuevos modos de plantear los negocios o mercados en los que competir, asi como
experimentar con nuevos argumentos competitivos en los negocios en los que
operan. Asimismo, los anélisis realizados refuerzan la visiéon de que el cambio en
las estrategias estd intimamente relacionado con las percepciones y con el grado
de satisfaccion o complacencia de los responsables de estas decisiones, quienes
filtran e interpretan las situaciones y las realidades a las que objetivamente se
enfrentan.

En cuanto a los factores considerados tradicionalmente como fuentes de iner-
cia o resistencia al cambio, tales como las inversiones y recursos comprometidos
en las estrategias llevadas a cabo hasta ahora, como el apego psicoldgico a las
mismas, o la incertidumbre percibida en el cambio, nuestros resultados muestran
un efecto de mayor resistencia al cambio o mayor persistencia en las estrategias
actuales en el caso de la estrategia competitiva que en de la estrategia corporati-
va. La novedad de esta evidencia ofrece nuevas oportunidades de investigacién
en el campo de las fuentes de inercia organizativa, tanto desde la perspectiva de
la ecologia de las organizaciones como en los enfoques de la eleccidn estratégica
o de los planteamientos evolucionistas o de path dependence. En esta linea pue-
de resultar interesante profundizar en la influencia del tipo de estrategia previa
desarrollada por la empresa, asi como la experiencia en la adopcién de cambios
significativos en la misma (Goll et al., 2007; Kelly y Amburgey, 1991).

Ademids, este estudio aporta evidencia sobre el papel que juegan las caracteris-
ticas de los equipos directivos como elemento facilitador del cambio estratégico.
Asi, nuestros resultados apuntan que la heterogeneidad de los equipos directivos
parece facilitar la posibilidad de impulsar cambios competitivos y corporativos
en las empresas. Una mayor diversidad de habilidades técnicas y directivas y la
variedad de competencias en la bisqueda de informacién derivadas de la hete-
rogeneidad entre los miembros del equipo directivo se relaciona favorablemente
con el tipo de actuaciones estratégicas planteadas por la empresa. Ahora bien,
en el nivel de negocio de la estrategia, la diversidad del equipo tiene un efecto
mads limitado sobre el cambio, dado que la intencién de impulsar cambios en
los argumentos competitivos se muestran menos favorecida por la diversidad de
perspectivas proveniente de la heterogeneidad, mientras que el impulso de cam-
bios corporativos se alimenta mds significativamente tanto de la heterogeneidad
funcional como de la educativa. En este sentido, Hambrick et al (1996) sostienen
que la diversidad funcional no incrementa la propension a desarrollar nuevas
acciones competitivas, pero cuando dichos cambios se producen, dicha diversi-
dad se relaciona con una mayor intensidad y notoriedad del cambio planteado.
Sin embargo, estos autores argumentan que la heterogeneidad educativa tiene un
efecto mds claro tanto sobre la propensién al cambio competitivo, como en la
intensidad del mismo.

Finalmente, la investigacion realizada sobre la facilitacién del cambio estraté-
gico a través de los cambios en la composicion del equipo directivo, muestra un
mayor efecto en el impulso del cambio en la estrategia de negocio que en el nivel
corporativo. En estudios previos se ha asumido la creencia de que los miembros
de los equipos directivos tienden a especializarse con el tiempo y a mostrarse
menos abiertos a considerar nueva informacién procedente del entorno. Este he-
cho provoca que tengan una visién mds limitada de la empresa y de sus nego-
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cios. Asi, los cambios en la composicién del equipo directivo facilitan el cambio
estratégico a través de la contribucién de nuevas perspectivas y experiencias por
parte de los nuevos miembros (Tushman y Romanelli, 1985). No obstante, los
directivos que se plantean cambios en la estrategia corporativa deben hacerse
una imagen mas amplia de todos los negocios de la empresa y de las sinergias
existentes entre ellos. En tanto que el cambio de estrategia corporativa puede su-
poner iniciar estrategias de diversificacidon, internacionalizacidn, desinversiones,
reestructuraciones, etc., se requiere tiempo para comprender las implicaciones de
los cambios en estos aspectos. Asi, mientras que la incorporacién de directivos
influyentes, como nuevos Directores Generales provenientes del exterior, ha sido
relacionada con una mayor probabilidad de que se impulsen este tipo de cam-
bios, la incorporacién de nuevos miembros en el equipo directivo puede ser insu-
ficiente para iniciar cambios complejos asociados a la estrategia corporativa.

Nuestros resultados tienen importantes implicaciones académicas y précti-
cas. Por un lado, corroboran la complementariedad de las contribuciones prove-
nientes de distintas perspectivas sobre la influencia de distintos tipos de factores
en el impulso de cambios en la estrategia empresarial. Por otro lado, refuerza las
aportaciones de la Upper Echelons Theory destacando el rol facilitador de las
caracteristicas de los equipos directivos (y los cambios producidos en su com-
posicién) sobre los necesarios procesos de reconocimiento de la necesidad de
cambio y de impulso de la reorientacidn estratégica. Asi, a pesar de las criticas
que ha recibido este enfoque tedrico por el uso de variables demogréficas para
aproximar los posibles comportamientos o perspectivas cognitivas de los direc-
tivos (Lawrence, 1997), este trabajo proporciona nueva evidencia de la utilidad
de estas medidas.

Desde un punto de vista prictico, el ajuste de las respuestas organizativas a
las condiciones del entorno es determinante para el éxito empresarial. Por ello,
las politicas corporativas relativas al reclutamiento de directivos, desarrollo y
composicion de los equipos directivos pueden tener una influencia determinante
en la promocién de las acciones estratégicas necesarias para lograr dicho ajus-
te y mantener la competitividad de las empresas, especialmente cuando deben
enfrentar situaciones de disminucién de resultados, percepcién de importantes
retos en el entorno, o ante contextos de fuerte resistencia al cambio.

A pesar de estas contribuciones, el trabajo tiene algunas limitaciones que
representan al mismo tiempo nuevas oportunidades de investigacion. La infor-
macién del estudio procede de una tnica persona (el Director General). Aunque
la informacién obtenida de un tnico alto cargo directivo debe tratarse con cautela
(Bowman y Ambrosini, 1997), algunos autores sefialan que es bastante razona-
ble utilizar al Director General como una fuente de informacién fiable cuando
las empresas no son muy grandes (Birley y Westhead, 1990). Sin embargo, en
futuros estudios deberian utilizarse mds informadores del equipo directivo para
poder tener registros de consenso en el grupo y reducir los posibles sesgos del
método de consecucién de la informacién. La obtencién de informacién de dis-
tintos miembros del equipo podria proporcionar la oportunidad de estudiar la
diversidad de las percepciones sobre las presiones del entorno y el efecto de las
relaciones de poder o influencia entre distintos miembros o subgrupos del equipo
sobre las decisiones finalmente impulsadas por la empresa.
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Aunque se ha tenido en cuenta la precedencia temporal entre las variables
independientes y las variables dependientes, el cardcter transversal del mismo
limita la extraccién de conclusiones sobre la direccion de la causalidad de las
relaciones observadas. En algunos casos, seria interesante investigar una relacion
de causalidad inversa en algunas de las relaciones planteadas. Por ejemplo, los
cambios en el equipo directivo no tienen porqué ser un antecedente del cambio
estratégico, sino que pueden ser también una consecuencia de dicho cambio. Una
empresa que se enfrenta a un cambio en su estrategia corporativa o competitiva
puede incorporar nuevos directivos con ciertas especialidades funcionales o ex-
periencia en las nuevas actividades emprendidas. Por esta razén, consideramos
que son necesarias mas investigaciones que consideren la influencia de la varia-
ble ‘tiempo’. Los cambios en la composicién del equipo directivo pueden tener
un efecto significativo en la evolucién de la estrategia de la empresa. Pero, al
mismo tiempo, los cambios en el entorno o las nuevas estrategias pueden reque-
rir nuevas capacidades directivas para responder a las nuevas presiones. Asi, las
futuras investigaciones podrian plantear estudios longitudinales sobre la interac-
cidn reciproca entre la composicion, las caracteristicas y aspiraciones del equipo
directivo y los recursos, experiencias y resultados de las empresas para tener un
mejor conocimiento sobre los determinantes de la competitividad y superviven-
cia de las organizaciones. Por otro lado, nuestros datos no nos han permitido
tener en cuenta el tiempo que los miembros de cada equipo directivo llevan tra-
bajando juntos. Kilduff et al. (2000) sugieren que este aspecto puede influir sobre
el efecto de la diversidad de los equipos, pues éstos pueden haber experimentado
un proceso de convergencia cognitiva a lo largo de su relacién profesional.
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