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RESUMEN

El principal propdsito de esta tesis consisti6 en tratar de establecer las
relaciones existentes entre el emprendimiento social, la orientacion al
mercado, el crowdsourcing y el desempefio organizativo. Una de las
principales razones que llevo a realizar la presente investigacion sobre estas
relaciones se refiere al interés existente por el efecto de las tecnologias de la
informacion (TI) con relacion la orientacion al mercado y la gestion
organizacional como parte de la bulsqueda de un mejor desempefio

organizacional, por parte de las empresas que las adoptan.

Uno de los fendmenos organizaciones en los que la orientacion al mercado y
la innovacién se han puesto de manifiesto ha sido el emprendimiento social,
mismo que aplica muchos elementos comunes con el emprendimiento pero
gue, a diferencia del emprendimiento tradicional, tiene objetivos
fundamentalmente sociales. Al respecto, y debido a las limitaciones
(principalmente financieras), los emprendedores sociales han aguzado su
ingenio en cuanto a financiacion y sus formas de operacion, viéndose que el
desarrollo del emprendimiento social genera valor en varias dimensiones,

desde el nivel personal hasta a nivel social general.

Por otra parte, se ha encontrado que el crowdsourcing como actividad
intensiva en el uso de las Tl se estd constituyendo en una forma de
generacion de valor tanto para las empresas como para los individuos que
realizan el trabajo. Para las primeras, porque les permite lograr soluciones a
problemas empresariales y de innovacion (incluyendo 1+D) a un costo menor
(y mayor velocidad) y, para los segundos, porque les permite incorporarse a
un mercado de trabajo desafiante y satisfactorio (no solamente a nivel

financiero), que les permite explotar sus destrezas particulares.



En el proceso de realizar el estudio se ha llevado a cabo un relevamiento de
la teoria relevante y una revision bibliografica con relacion al
emprendimiento social, el crowdsourcing y la orientacion al mercado. Sobre
la base tedrica estudiada se formularon las hipGtesis con respecto a las
relaciones teoricas entre las variables y se enuncié el modelo tedrico, que
luego se procedio a verificar de forma empirica para comprobar las hipétesis

planteadas, asi como (en consecuencia) el modelo tedrico.

Para llevar a cabo el trabajo empirico, se ha seleccionado a las empresas de
los sectores de biotecnologia y de telecomunicaciones, en base a la
importancia econémica de ambos sectores, asi como la intensidad de la
adopcion de las Tl en ambos. El estudio se llevd a cabo sobre 223 empresas
de ambos sectores y se empled la metodologia de ecuaciones estructurales
para comprobar las hip6tesis, asi como para para probar el modelo,
encontrando que los resultados permitieron demostrar las hipotesis y el

modelo planteados.

En la parte final del trabajo, se procedi6 a formular conclusiones con
relacion a los componentes de la tesis, se plantearon las limitaciones de la
investigacion, concluyendo con la proposicion de futuras lineas de

investigacion.

Palabras Claves: Emprendimiento Social, Orientacion al Mercado,

Crowdsourcing



ABSTRACT

The main purpose of this thesis consisted on trying to establish the existing
relationships  between social entrepreneurship, market orientation,
crowdsourcing, and organizational performance. One of the main reasons
that led to undertake this research on these relationships is referred to the
extant interest on the effect of the information technologies (IT) related to
market orientation and organizational management as part of a quest for a

better organizational performance by the companies that adopt them.

One of the organizational phenomena where market orientation and
innovation have been exhibited has been through social entrepreneurship,
which applies many elements that are common to entrepreneurship but
which, unlike traditional entrepreneurship, has fundamentally social
objectives. With regards to them and especially due to limitations (mainly
financial ones), social entrepreneurs have refined their ingenuity with
regards to financing and operation modes, having been found that social
entrepreneurship generates value in several dimensions, from a personal

level up to a general social level.

On the other hand, it was found that crowdsourcing as an IT use intensive
activity is turning into a form of value generation for companies as well as
for the individuals that carry out work. For the first ones, because it allows
them to achieve solutions to corporate and innovation (including R&D)
problems at lower cost (and higher speed), and for the second ones, because
it allows them to be part of a challenging and fulfilling (not only on a
financial level) labor market, which allows them to exploit their specific
skills.



As the research process was carried out, a relevant theory study and
research, as well as literature review, has been undertaken with respect to:
social entrepreneurship, crowdsourcing and market orientation. Based on the
theoretical foundation that was studied, hypothesis about the theoretical
relationships have been formulated and the theoretical model was
enunciated, which were later empirically verified in order to prove the

formulated hypothesis as well as (consequently) the theoretical model.

In order to undertake the empirical work, companies in the biotech and
telecommunications sectors have been selected, based on both sectors’
economic importance, as well as the IT adoption intensity in both. The study
was carried on 223 companies among both sectors and the structural
equations technique was used to prove the hypotheses, as well as to prove
the model, finding that the results allowed to prove right the proposed
hypothesis and model, having found that the results permitted proving right

both the proposed hypothesis and the model.
In the final part of this work, conclusions about the thesis’ components were
formulated, research limitations were outlined, finishing with future research

lines proposal.
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RESUM

El principal proposit d'esta tesi va consistir a tractar d'establir les relacions
existents entre I'emprendimiento social, l'orientaci6 al mercat, el
crowdsourcing i l'exercici organitzatiu. Una de les principals raons que va
portar a realitzar la present investigacié sobre estes relacions es referix a
l'interés existent per l'efecte de les tecnologies de la informaci6é (TI) amb
relacio l'orientacioé al mercat i la gestié organitzacional com a part de la
busca d'un millor exercici organitzacional, per part de les empreses que les

adopten.

Un dels fendmens organitzacions en qué l'orientacié al mercat i la innovacié
s'han posat de manifest ha sigut I'emprendimiento social, mateix que aplica
molts elements comuns amb I'emprendimiento perd que, a diferéncia de
I'emprendimiento tradicional, té objectius fonamentalment socials. Respecte
daixd, i a causa de les limitacions (principalment financeres), els
emprenedors socials han agusat el seu enginy quant a finangament i les seues
formes d'operacio, veient-se que el desenrotllament de I'emprendimiento
social genera valor en diverses dimensions, des del nivell personal fins a

nivell social general.

Daltra banda, s'ha trobat que el crowdsourcing com a activitat intensiva en
I's de les TIC s'esta constituint en una forma de generaci6 de valor tant per
a les empreses com per als individus que realitzen el treball. Per a les
primeres, perqué els permet aconseguir solucions a problemes empresarials i
d'innovacid (incloent 1+D) a un cost menor (i major velocitat) i, per als
segons, perqué els permet incorporar-se a un mercat de treball desafiador i
satisfactori (no sols a nivell financer), que els permet explotar les seues

destreses particulars.



En el procés de realitzar I'estudi s'ha dut a terme un relevamiento de la teoria
rellevant i una revisio bibliografica amb relaci6 a I'emprendimiento social, el
crowdsourcing i l'orientaci6 al mercat. Sobre la base teorica estudiada es van
formular les hipotesis respecte a les relacions teoriques entre les variables i
es va enunciar el model teoric, que després es va procedir a verificar de
forma empirica per a comprovar les hipotesis plantejades, aixi com (en

consequencia) el model teoric.

Per a dur a terme el treball empiric, s'ha seleccionat a les empreses dels
sectors de biotecnologia i de telecomunicacions, basant-se en la importancia
econdmica d'ambdds sectors, aixi com la intensitat de I'adopcio6 de les TIC
en ambdoés. L'estudi es va dur a terme sobre 223 empreses d'ambdos sectors i
es va emprar la metodologia d'equacions estructurals per a comprovar les
hipdtesis, aixi com para per a provar el model, trobant que els resultats van

permetre demostrar les hipotesis i el model plantejats.

En la part final del treball, es va procedir a formular conclusions amb relacié
als components de la tesi, es van plantejar les limitacions de la investigacio,

concloent amb la proposici6 de futures linies d'investigacio.

Paraules Claus: Emprendimiento Social, Orientaci6 al Mercat,

Crowdsourcing
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CAPITULO 1 EL EMPRENDIMIENTO SOCIAL

1.0. Objetivos y contenido del capitulo

En este capitulo se lleva a cabo la presentacion de los conceptos
relacionados al emprendimiento social y se procede a desglosar el concepto
en sus tres importantes areas: el emprendimiento social como tal, el
emprendedor social y las empresas sociales. En las tres areas analizadas se
presentan también las similitudes y diferencias entre el emprendimiento

social y el tradicional.

1.1. Antecedentes

Si bien el idioma del emprendimiento social puede ser nuevo(Dees, 1998a;
Pirson, 2015), el fenémeno como tal no lo es, porque siempre han habido
emprendedores sociales, aunque no se les Ilamaba asi (Dees, 1998a), e
incluso puede llegar a decirse que el fendmeno del emprendimiento social
puede remontar sus raices hacia el siglo 18 aunque el concepto como tal fue
mencionado por primera vez en la década de 1980, donde emergi6 a partir
del trabajo de personas como Bill Drayton en “Ashoka” y Ed Skloot en “New
Ventures” (Mgrk, 2012). En los afios que incluyen la década de los 1990 el
emprendimiento social se ha hecho un nombre popular por si mismo en el
escenario global como un ‘fendmeno nuevo’ que esta transformando la
forma en que pensamos acerca de la creacion de valor social. Algunas de
estas practicas son totalmente nuevas aunque varias han existido durante
mucho tiempo habiendo finalmente alcanzado una masa critica bajo una
etiqueta ampliamente reconocida (Mair et al., 2006) y hay un creciente
numero de emprendedores motivados por obtener dinero para poder usarlo

de modo que puedan transformar la sociedad (Hartigan, 2006).



El término ‘emprendimiento social’ (ES) se usa para referirse al nimero
rapidamente creciente de organizaciones que han creado modelos para suplir
eficientemente las necesidades humanas que los mercados e instituciones
existentes han fracasado en suplir (Phillips et al., 2014; Seelos y Mair,
2005), siendo que este término emergi6 en el mundo académico a fines de
los 1990 en los EE UU y en el Reino Unido (Bacq y Janssen, 2011,
Bornstein, 2007; Boschee, 1998; Dees, 1998a; Drayton, 2002; Leadbeater,
1997; Thompson et al., 2000), habiendo autores que mencionan que el
concepto emergié de la practica empresarial y luego fue traducido en el
debate académico (Johnson, 2000; Perrini y Vurro, 2006), aunque hay
autores que afirman que el término ya aparecié en los EEUU en la década de
los 1980 (Janssen et al., 2012). EI emprendimiento social contiene areas de
interés comin para los académicos de la gestion mediante conceptos tales
como emprendimiento, gestion lucrativa/sin fines de lucro y asuntos
sociales; todos los cuales representan vias fructiferas para los esfuerzos de

investigacion (Short et al., 2009).

Algunos investigadores se han enfocado en el emprendimiento social como
una combinacion de empresas comerciales con impactos sociales (Haigh et
al., 2015), mientras que otros han enfatizado el emprendimiento social como
un proceso de innovar para lograr impacto social, siendo que hay otros
autores que ven al emprendimiento social como un modo de catalizar
transformaciones sociales mucho mas alla de las soluciones a los problemas
iniciales (Alvord et al., 2004). La naturaleza variada y las mdltiples
expresiones del emprendimiento social 1o hacen un terreno fascinante para

diferentes perspectivas y literaturas (Mair y Marti, 2006).

El emprendimiento social ha venido a ser sinénimo del visionario individual
-el tomador de riesgos que va contra la corriente para arrancar una nueva

organizacion para crear cambio social dramatico (Light, 2006). Se encontrd
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gue el emprendimiento es una cualidad que no es escasa entre los pobres,
pero su condicion econdmica les impide el acceso al financiamiento
necesario para su desarrollo (Yunus et al., 2010), de donde puede apreciarse
gue una forma en la que el emprendimiento puede ser ‘social’ radica en el
sentido en que ayuda a traducir al capital social en beneficios para la
sociedad (Tan et al., 2005). Se piensa que los gobiernos pueden hacer mucho
por resolver los problemas sociales, por su tamafio y poder, capacidad de
acceso a casi cada rincon de la sociedad y, mediante los impuestos, capaces
de movilizar vastos recursos (Yunus, 2008). Si se considera que aun los
gobiernos de paises pobres, donde los ingresos tributarios son modestos,
pueden conseguir fondos internacionales en forma de donaciones vy
préstamos a bajo interés puede resultar tentador simplemente dejar los
problemas sociales del mundo en manos del gobierno y esperar que los
arreglen. Pero la persistencia de los problemas muestra claramente que el

gobierno por si solo no da la respuesta (Yunus, 2008).

Aunque el emprendimiento social (ES) es un fendmeno global, no ha
ocurrido en todos estos lugares por la misma razén. En los paises
desarrollados el ES esta en aumento por la reduccién del estado de bienestar.
En paises menos desarrollados y economias emergentes, el ES llega a partir
de una combinacion de desconfianza en la comunidad de ONG’s, la apatia
del sector privado y la impotencia del gobierno para brindar servicios al
pueblo (Robinson, 2006). La distribucion del ingreso global lo dice todo: el
94% del ingreso mundial va al 40% de la gente, mientras que el restante 60%
debe vivir con solo el 6% del ingreso mundial. La mitad del mundo vive con
dos dolares al dia 0 menos, mientras que casi mil millones de personas viven

con menos de un doélar diario (Yunus, 2008).

Para darle nuevo impulso a los esfuerzos de lograr desarrollo sostenible

(DS), la Declaracion del Milenio de la ONU fue adoptada en septiembre de
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2000 en la mas grande reunion de jefes de estado de todos los tiempos que
comprometioé a paises -ricos y pobres- a hacer todo lo posible para erradicar
la pobreza, promover la dignidad e igualdad humana y a lograr paz,
democracia y sustentabilidad ambiental (Asamblea General de la ONU,
2000). Con el fin de hacer operativa la nocién de DS, la ONU definié un
conjunto de Metas de Desarrollo del Milenio (MDM). Estas comprenden
ocho metas cuantificables y monitoreables para el desarrollo global y la
erradicacion de la pobreza al 2015. Las Metas incluyeron salud educacion,
igualdad de género y medio ambiente (Seelos et al., 2006). Aunque habian
grandes expectativas por el compromiso logrado al méas alto nivel de los
gobiernos, en espera de que se activaria una poderosa maquinaria para lograr
completar el trabajo, existe un cierto grado de decepcién porque los avances

no se habian logrado percibir de la manera esperada (Yunus, 2005).

Algunos creen que el ES simplemente provee un ambiente ‘social’ en el cual
examinar fenémenos emprendedores (Zahra et al., 2009). Pero, por otro
lado, se sabe que toda actividad emprendedora crea cierta cantidad de valor
social -crea empleo, estimula la innovacion y genera ingresos tributarios
(Mair, 2006)- pues el ES trasciende los sectores y formas organizacionales
(Austin, 2006) y puede ocurrir en todos los sectores y sus interacciones
colaborativas y, aunque es dificil determinar el verdadero tamafio del sector
voluntario, se ha encontrado que, en términos de horas “trabajadas”, el sector
como un todo es el mayor empleador del Reino Unido, después del servicio

Nacional de Salud y el “gobierno” (Thompson, 2002).

Si bien se acepta que el emprendimiento social se enfoca en la creacion de
nuevos modelos para la provisién de productos y servicios orientados a
satisfacer directamente las necesidades humanas que quedan insatisfechas
por las actuales instituciones econdémicas o sociales (Seelos y Mair, 2005), se

considera importante diferenciar entre actividades que enfatizan los
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beneficios sociales mediante medios tradicionales y aquellas que enfatizan la
creatividad e innovacion en el proceso de solucion de problemas (Thompson
et al., 2000), ya que un namero creciente de iniciativas por todo el mundo
parecen estar desafiando los obstaculos que han evitado que los negocios
provean servicios a los pobres. Colectivamente, esas iniciativas constituyen
un fenomeno que se ha denominado “emprendimiento social”. Al emplear
nuevos tipos de recursos y combinarlos de nuevas formas, el
emprendimiento social es un campo rico para el descubrimiento de modelos

inspirados de creacion de valor (Seelos y Mair, 2005).

Hay una necesidad de entender el razonamiento y las motivaciones por las
gue las empresas se implican en lo que podria considerarse una forma
distinta y mas alta de lo que algunos han etiquetado responsabilidad social
empresarial (RSE). Casi todas las empresas grandes practican alguna forma
de filantropia y su interés e inversiones en RSE han crecido
exponencialmente en afos recientes. Sin embargo, el Emprendimiento Social
Empresarial (ESE) tiene el objetivo de ir mas alld que la filantropia
tradicional y la RSE, dado que usa un enfoque mucho mas estratégico e
innovador para empujar hacia afuera las fronteras de la generacion de valor
economico y social, que es lo que requiere emprendimiento (Austin, 2006).
Mientras que las empresas usan la RSE como un apoyo de las actividades de
su negocio central para contribuir a la eficacia de la empresa en lograr su
mision (Sakarya et al., 2012) e incluso lograr un mejor desempefio (Phillips
etal., 2014).

Todos los emprendimientos sociales tienen un componente tanto social como
econémico y las diferencias dependen con frecuencia en la perspectiva y
prioridad de quien encara el emprendimiento (Mair y Noboa, 2003; Sastre-
Castillo et al., 2015). Pero no hay que pasar por alto que el emprendimiento

social (ES) implica enfoques innovadores para resolver asuntos en los
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dominios de educacidn, medio ambiente, comercio justo, salud y derechos
humanos y es ampliamente considerado como un blogque base importante del
desarrollo sustentable de los paises (Mair y Noboa, 2003; Sastre-Castillo et
al., 2015). Puede verse el ES como un conjunto de actividades entrelazadas
en base a la oportunidad, llevadas a cabo por individuos competentes y
decididos que -mediante sus acciones- pueden hacer una diferencia en la
sociedad y estan sujetos por el contexto (Mair y Noboa, 2003; Waddock y
Steckler, 2014).

El emprendimiento social tiene el potencial de juntar a un conjunto
interdisciplinario de actores para lograr varias actividades, de investigacion y
practicas, que cruzan limites. El resultado de dicho cruce de limites es el
reordenamiento y recombinacion de las formas y roles organizacionales
existentes (Robinson, 2006) de manera que se puede afirmar que las
comunidades se benefician de tener un cuadro de emprendedores sociales
enérgicos que dan soluciones a los problemas comunes que enfrentan;
particularmente porgue el emprendimiento social puede constituirse en un
catalizador de la transformacion social (Alvord et al., 2004). En este sentido,
las ciudades tienen la oportunidad de administrar a estos individuos y las
organizaciones privadas como una herramienta para resolver los asuntos de
su comunidad, por lo cual la forma en que lo hagan puede tener un largo
alcance en determinar cuan efectivos son ellos en este cometido (Korosec y
Berman, 2006).

Si bien el comportamiento socialmente emprendedor puede identificarse en
varias areas, éste puede caer en dos categorias principales: la primera se
relaciona con la provision de servicios publicos de nuevas e innovadoras
formas, y generalmente ocurre bajo los auspicios de servicios sociales
establecidos; la segunda es una actividad més amplia en la cual los

individuos establecen nuevos enfoques a problemas especificos dentro de la
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economia social (Hibbert et al., 2005). Asimismo, se puede encontrar que las
instituciones de la comunidad y el empresariado son empleadas
frecuentemente por las agencias gubernamentales y no gubernamentales, asi
como por las fundaciones, en el esfuerzo de luchar contra el paro y generar
crecimiento econdémico en regiones empobrecidas (Peredo y Chrisman,
2006). Sin embargo, también es importante notar que el emprendimiento
social no es lo mismo que caridad o benevolencia (Roberts y Woods, 2005).

El problema de enfocar demasiada atencion en el emprendedor individual es
gue este enfoque descuida el reconocimiento y apoyo a miles de otros
individuos, grupos y organizaciones que estdn ingeniando soluciones a
problemas alrededor del mundo (Light, 2006) ya que, para algunos, la
prueba del emprendimiento social es lograr cambiar los sistemas sociales
gue crean y mantienen el problema, aunque las organizaciones implicadas
puedan hacerse mas pequefias 0 menos viables al catalizar la trasformacion
social (Alvord et al., 2004). También se piensa que el emprendimiento social
tiene implicaciones profundas en la economia, pues con frecuencia resulta
ser la semilla para el desarrollo de nuevas industrias, la validacion de nuevos
modelos de negocio y, fundamentalmente, la dedicacion de recursos a

problemas sociales descuidados (Simén-Moya et al., 2012).

1.2. El Emprendimiento Social

Tal como se ha definido generalmente, cualquier iniciativa innovadora para
ayudar a la gente puede describirse como emprendimiento social, siendo que
la iniciativa puede ser econdmica o no, con fines de lucro o no (Yunus,
2008). A veces usa el término emprendimiento social para describir
cualquier forma de empresa generadora de dinero con una mision social; sin
embargo, el uso mas coman del término emprendimiento social se enfoca en

el rol del individuo tomador de riegos quien, contra todas las probabilidades,

7



busca crear cambio social. EI emprendimiento social no trata tanto del
cambio que rompe patrones, sino acerca de individuos que rompen patrones
(Light, 2006). Pero establecer una definicion acordada y unica de
emprendimiento social ha demostrado no ser una tarea fécil. La dificultad
principal es que el emprendimiento social es un conjunto de actividades
contextuales y contingentes, sujetas a analisis y medicion interpretativos
(Huybrechts y Nicholls, 2012).

La falta de un paradigma unificador ha llevado a una proliferacion de
definiciones (Bacg y Janssen, 2011) y parte de la dificultad que el
emprendimiento social ha tenido en lograr un cambio social extenso radica
en la falta de una clara y amplia definicién del concepto (Massetti, 2008).
Mientras que el término “emprendimiento social” esta siendo adoptado y
usado mas extensamente, su significado no es ampliamente comprendido
(Thompson, 2002). La literatura en el area de estudio ha resaltado que al
término ‘emprendimiento social’ (ES) todavia le falta una definicién clara
(Dees, 1998a; Johnson, 2000; Mair y Marti, 2006; Seelos et al., 2006) y
parece consistir en un diverso rango de iniciativas tanto en paises
desarrollados como en vias de desarrollo (Bornstein, 2007; Fowler, 2000;
Seelos y Mair, 2005). A lo que se afiade que los limites del concepto de ES
con el emprendimiento comercial tradicional todavia son difusos (Mair,
2006).

Aunqgue el concepto de emprendimiento social estd ganando popularidad,
éste significa diferentes cosas para diferentes personas (Dees, 1998a), por lo
gue puede entenderse que el emprendimiento social, tal como se lo describe
usualmente, no es un concepto claro (Peredo y McLean, 2006), por lo que, a
pesar del interés indiscutible en la materia, una definicion Unica del
emprendimiento social continta siendo dificil de hallar (Apetrei et al., 2013;

Harding, 2004). Parece ocurrir que la definicion de emprendimiento social
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cambia conforme a la situacion o pregunta que se investiga (Meyskens,
2013).

La mayoria de las definiciones de emprendimiento social enfatiza el caracter
innovador de la iniciativa y de su efectividad, existiendo acuerdo entre los
tedricos del desarrollo y los de la organizacion al enfatizar la necesidad de la
comprension de las estrategias centrales y tareas de los emprendedores
(Alvord et al., 2004), por lo que pareciera que parte de la razén por la cual
no hay una definicion clara de emprendimiento social es que tampoco hay
una clara definiciéon de emprendimiento (Apetrei et al., 2013; Tan et al.,
2005). Apreciandose la falta de una imagen completa y una comprensién
clara del concepto, hay autores que tratan de resolver esa carencia por medio
de su investigacion (Mair y Marti, 2006), pero tanto la revisién bibliografica
como la investigacion existente actualmente llevan a concluir que, a pesar de
su creciente popularidad, académicos y practicantes estan lejos de lograr un
consenso acerca de lo que realmente significa este concepto, lo que ha dado
como resultado una cantidad de diferentes definiciones y enfoques en este

campo de estudio (Choi y Majumdar, 2014).

Hay quienes definen emprendimiento social mas ampliamente y arguyen que
éste puede ocurrir en los sectores publico, privado o sin fines de lucro y se
trata de un concepto que es, en esencia, un modelo hibrido que implica tanto
actividades lucrativas como sin fines de lucro asi como colaboracion trans-
sectorial, por lo que estas definiciones tienden a dar mas énfasis a la
naturaleza emprendedora de estas actividades y a la creatividad e innovacion
que los emprendedores traen para resolver problemas sociales de formas
Unicas que enfocarse en los beneficios sociales que dichos servicios pueden

proveer (Johnson, 2000).



El emprendimiento social es un constructo que cubre una brecha importante
entre negocio y benevolencia; siendo la aplicacion del emprendimiento a la
esfera social, por lo que se justifica que los intentos de definir
emprendimiento social alberguen varios de los mismos conflictos encarados
por investigadores que trabajan en el campo de emprendimiento tradicional
porque este también es un constructo multidimensional (Roberts y Woods,
2005). Por lo tanto, una definicién de emprendimiento social podria basarse
ya sea en el proceso seguido o en los resultados que se logran. Los
académicos probablemente acordarian en un factor comin denominado
‘resolver necesidades sociales’ pero lograr un consenso de opinion en el
proceso para lograr esto es probable que sea méas problematico (Roberts y
Woods, 2005).

Al comparar un conjunto de definiciones, unos autores llegan a concluir que
las definiciones se enfocan en cuatro factores clave: las caracteristicas de los
emprendedores sociales individuales, su sector operativo, los procesos y los
recursos usados por los emprendedores sociales y la misidon principal y
resultados asociados con el emprendedor social (Dacin et al., 2010).
También hay quienes prefieren presentar el emprendimiento social como un
proceso organizacional distinto tanto de los que se encuentran en los

negocios como en los sectores sociales (Santos, 2012).

1.2.1. Caracteristicas del Emprendimiento Social

El emprendimiento social es un fendémeno compuesto y puede ser explicado
inicialmente por los requerimientos crecientes de varios sectores interesados,
al sector sin fines de lucro, para que mejoren su eficiencia y efectividad
econdmicas, asi como al sector lucrativo para animarle a llevar a cabo la
adopcion de un comportamiento socialmente responsable (Perrini y Vurro,

2006). De donde se aprecia que lo que diferencia al emprendimiento social
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es la primacia del beneficio social (Martin y Osberg, 2007), lo que puede
caracterizarse como la busqueda de “impacto relacionado a la mision” (Dees,
1998a). Aunque, si bien hay razon para creer que el emprendimiento social
es un instrumento prometedor para resolver necesidades sociales, debe
considerarse que puede requerir apoyo adicional en la forma de legislacion y
otras formas de politica social (Peredo y McLean, 2006).

Lo que parece ser una caracteristica comun del emprendimiento social es su
mision primordialmente social; aunque algunos consideran que el mayor
desafio de entender el ES radica en definir los limites de lo que se quiere
decir con “social” (Seelos y Mair, 2005); de donde puede decirse que, al
definirlo como opuesto al emprendimiento regular, el término
‘emprendimiento social’ avanza implicitamente una vision sociologica sui
generis del bien ‘social’ (Cho, 2006). Si bien algunos consideran que el
emprendimiento social incluye emprendimientos en los que las metas
sociales se afiaden a los objetivos empresariales, aun cuando no se cuenten
en primer lugar entre las prioridades de la empresa y puedan ser aceptadas al
menos parcialmente por razones instrumentales, al mismo tiempo es
importante notar que la generacion de utilidades no necesita ser, y
tipicamente no serd, el proposito exclusivo ni siquiera primario de la
empresa (Peredo y McLean, 2006). Mientras algln retorno es necesario para
hacer sostenible la operacion, dicho retorno puede verse como estrictamente
instrumental para el logro de otros propdsitos comunitarios y una tasa de
retorno baja bien puede ser aceptada a cambio del logro de otras metas

comunitarias (Peredo y Chrisman, 2006).

El emprendimiento social (ES), al constituirse en punto de contacto entre
emprendimiento, innovacion y cambio social, ha estado catalizando
incrementalmente el interés de los académicos y el debate empresarial por

cerca de una década (Perrini y Vurro, 2006). En su propia etimologia, el ES
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proclama la existencia de una esfera distinta de procesos, valores y
preocupaciones comunes (Cho, 2006). La rentabilidad es consistente con el
emprendimiento social, pero los fines sociales todavia dominan la estructura
de metas de estos emprendimientos (Peredo y McLean, 2006). Lo que es
prominente es la ‘naturaleza solucionadora de problemas’ del
emprendimiento social y su correspondiente énfasis en desarrollar e
implementar iniciativas que producen resultados medibles en la forma de

resultados y/o impactos sociales (Rajendhiran y Silambarasan, 2012).

Existen seis supuestos basicos acerca de las fuentes, metas y estrategias:

= El emprendimiento social no tiene que iniciar con un compromiso
individual

= El emprendimiento social trata mas de la idea que del proceso

= El emprendimiento social puede implicar ideas que rompen
patrones no solo acerca de qué se hace, sino también de como
sucede

= El nivel de actividad emprendedora social puede variar
grandemente

= La intensidad del emprendimiento social puede variar y de hecho
lo hace con el tiempo

= A veces los emprendedores sociales fracasan (Light, 2006)

Existen tres dimensiones de andlisis del emprendimiento social:

= La socialidad, que se refiere al enfoque social y ambiental del
emprendimiento social, que puede ser identificado a través de la
creacion de bienes publicos y externalidades positivas.

= La innovacion, cuyo enfoque en el emprendimiento social tiene
mucho en comln con modelos encontrados en el emprendimiento

comercial.
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= La orientacion al mercado, que se manifiesta en una variedad de
formas y, mas obviamente, en la forma de empresa social lucrativa,
gue opera en mercados comerciales y genera utilidades para
reinvertir en su mision social (Huybrechts y Nicholls, 2012)

Adicionalmente, es importante considerar algunas caracteristicas muy

importantes del emprendimiento social:

e No es un sector discreto
= Mucho del emprendimiento social ha sido identificado como una
forma de accion difusora de limites entre los tipos ideales de los
sectores privado, publico y civil de la sociedad.
e No es sindnimo de empresa social
*  Aunque el término “empresa social” se ha usado con anterioridad al
de emprendimiento social, su difusién es mas reciente
e No es una nueva forma de responsabilidad social empresarial (RSE)
= Un tercer concepto que podria confundirse con emprendimiento
social es responsabilidad social empresarial (Huybrechts y Nicholls,
2012).

En cuanto a este Gltimo aspecto, se aclara que la RSE implica que un
negocio genere beneficios mientras hace algo ético basado en las
necesidades de multiples interesados, mientras que el emprendimiento social
existe con la meta de alcanzar a los necesitados (Rajendhiran vy
Silambarasan, 2012).

1.2.2. Definiciones de Emprendimiento Social

Dada la variedad de definiciones existentes en la literatura, se ha procedido a

presentar en la tabla 1 una compilacion de las principales definiciones
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encontradas en la revision bibliogréafica. Para una mejor apreciacion, se ha

procedido a ordenarlas cronolégicamente, lo cual permite ademas apreciar la

evolucidn del concepto con el transcurso del tiempo.

Tabla 1.- Definiciones de Emprendimiento Social

Autor(es) Definicion

Leadbeater “El uso de comportamiento emprendedor para fines sociales

(1997) mas que para objetivos de lucro o, alternativamente, que los
beneficios generados de las actividades de mercado sean usados
para el beneficio de un grupo especifico en desventaja.”

Dees (1998a) “Combina la pasion de una misién social con una imagen de

disciplina, innovacién y determinacion similares al negocio
comercial... El emprendimiento social describe un conjunto de
comportamientos que son excepcionales. Estos
comportamientos deberian ser promovidos y recompensados en
quienes tiene las capacidades y el temperamento para este tipo
de trabajo.”

Prabhu (1999)

“Aparte de su contribucion social, las organizaciones
emprendedoras sociales afiaden valor mediante la creacion de
empleos, mejorando el uso de fondos de desarrollo y dando
poder a sus grupos de clientes afiadiendo asimismo al
crecimiento econémico.”

Johnson (2000)

“La  naturaleza  ‘solucionadora de problemas’  del
emprendimiento social es prominente y el correspondiente
énfasis en desarrollar e implementar iniciativas que producen
resultados medibles en la forma de resultados y/o impactos
sociales cambiados.”

Lasprogata y
Cotten (2003)

“Emprendimiento social significa organizaciones sin fines de
lucro que aplican estrategias emprendedoras para sostenerse a si
mismas a tiempo que tienen un mayor impacto en su mision
social (es decir, el “doble resultado”).”

Mair
(2003)

y Noboa

“Definimos emprendimiento social como el uso innovador de
combinaciones de recursos para buscar oportunidades
apuntando a la creacion de organizaciones y/o practicas que
rinden y sostienen beneficios sociales. Deliberadamente no
delimitamos la definicidn a iniciativas en el sector sin fines de
lucro e implican una nocion de comportamiento colaborador.”
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Autor(es)

Definicién

Pomerantz (2003)

“El emprendimiento social puede ser definido como el
desarrollo de emprendimientos innovadores, que apoyan la
mision, con ingreso ganado, creadores o facilitadores de
empleo, llevados a cabo por emprendedores sociales
individuales, organizaciones sin fines de lucro, u
organizaciones lucrativas asociadas con organizaciones sin
fines de lucro.”

Sullivan Mort et
al. (2003)

“Un constructo multidimensional que implica la expresion de
un comportamiento emprendedoramente virtuoso y actuacion a
la luz de una complejidad moral, la habilidad de reconocer la
misién, una unidad de propdsito coherente y accién ante la
complejidad moral, la habilidad de reconocer oportunidades y
caracteristicas de innovacion, proactividad y toma de riesgos.”

Alvord et al
(2004)

“El emprendimiento social crea soluciones innovadoras y
moviliza las ideas, capacidades, recursos y arreglos sociales
requeridos para lograr transformaciones sociales sostenibles.”

Dart (2004)

“En la practica, las actividades a las que se denomina empresa
social o emprendimiento social incluyen mayormente
diversificacion de fuente de ingresos, desarrollo de programas
de tarifa por servicio, asociaciones con el sector privado y
negocios con propdsito social (es decir, practicas enfocadas en
la mision que implican practicas comerciales, ingresos
comerciales 0 ambas).”

Lingane y Olsen
(2004)

“Es un emprendimiento de etapa semilla o etapa temprana que
estd disefiado para ser rentable y que tiene una mision social
integrada. El impacto social de sus operaciones es mayor que el
estandar de la industria.”

Shaw (2004) “El trabajo de organizaciones comunitarias, voluntarias y
publicas asi como empresas privadas que trabajan por objetivos
sociales mas que de rentabilidad.”

Hibbert et al. | “El emprendimiento social puede ser holgadamente definido

(2005) como el uso de comportamiento emprendedor para fines

sociales mas que de beneficios o, alternativamente, que los
beneficios generados son usados para un grupo desfavorecido
especifico.”

Roberts y Woods
(2005)

“El emprendimiento social es la construccién, evaluacion y
blUsqueda de oportunidades para el cambio social transformador
llevado a cabo por individuos visionarios y apasionadamente
dedicados.”
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Autor(es) Definicion
Seelos y Mair | “El emprendimiento social combina el ingenio del
(2005) emprendimiento tradicional con una misién de cambiar la

sociedad... emprendimiento que crea nuevos modelos para la
provision de productos y servicios que proveen directamente
satisfaccién de necesidades sociales que subyacen a metas de
desarrollo sustentable, como las Metas de Desarrollo del
Milenio.”

Austin (2006)

“El emprendimiento social es una actividad innovadora
creadora de valor social que puede ocurrir dentro de o a través
de los sectores sin fines de lucro, empresarial y pablico.”

Austin et al
(2006)

“El emprendimiento social, como una actividad innovadora,
creadora de valor que puede ocurrir dentro de o a través de los
sectores sin fines de lucro, empresarial y publico.”

Cho (2006)

“Un conjunto de précticas institucionales que combinan la
basqueda de objetivos financieros con la bisqueda y promocion
de valores.”

Christie y Honig
(2006)

“Un proceso que consiste en el uso y combinacion innovadores
de recursos, sin importar si el emprendedor tiene inicialmente
algn control sobre dichos recursos, que apunta a catalizar el
cambio social proveyendo para las necesidades humanas
basicas... el emprendimiento social puede ser conceptualizado
como un modelo multidimensional que implica las tres
dimensiones de innovacién, proactividad y gestion del riesgo,
que se identifican como creacion de valor social.”

Hartigan (2006)

“Mientras se generan beneficios, la meta principal no es
maximizar los retornos financieros para los accionistas sino
hacer crecer el emprendimiento social y alcanzar efectivamente
a mas gente necesitada. La acumulacién de riqueza no es una
prioridad — los ingresos que exceden a los costes son
reinvertidos en la empresa para financiar la expansion.”

Hockerts (2006)

“A nivel organizacional, el emprendimiento social (ES)...
podria ser descrito como comercializar una organizacion sin
fines de lucro... esta vision del ES incorpora una filosofia
‘lucrativa’ a muchas organizaciones sin fines de lucro. A nivel
social, el ES se entiende con frecuencia como redes para los
emprendedores sociales y emprendimientos filantropicos.”

Korosec
Berman (2006)

“La actividad de individuos y organizaciones privados que
toman la iniciativa para encarar desafios sociales en sus
comunidades.”
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Autor(es) Definicion
Mair 'y  Marti | “Un proceso que implica el uso y la combinacién innovadora de
(2006) recursos para buscar oportunidades para catalizar el cambio

social y/o encarar necesidades sociales... cuando se ve como un
proceso, el emprendimiento social implica la oferta de servicios
y productos pero también puede referirse a la creacion de
nuevas organizaciones.”

Nicholls (2006)

“Actividades innovadoras y efectivas que se enfocan
estratégicamente en resolver fallas sociales de mercado y crear
nuevas oportunidades para afiadir valor social sistémicamente,
usando un rango de recursos y formatos organizacionales para
maximizar el impacto social y traer cambio... Puesto
simplemente, el emprendimiento social es definido por sus dos
elementos constituyentes: un enfoque estratégico primordial en
el impacto social y un enfoque innovador para lograr su
mision.”

Peredo y McLean
(2006)

“El emprendimiento social se ejerce donde una persona o
grupo: (1) tiene la meta de crear valor social, sea
exclusivamente o al menos en una forma prominente; (2)
muestra una capacidad de reconocer Yy aprovechar
oportunidades para crear ese valor (visualizar); (3) emplea
innovacion, que va desde la invencion directa hasta adaptar la
novedad de alguien maés, para crear y/o distribuir valor
social;(4) esta deseosa de aceptar un grado de riesgo por encima
del promedio para crear y diseminar valor social; (5) es
usualmente ingenioso para no dejarse desanimar por la escasez
de activos en la bsqueda de su emprendimiento social... Es
simplemente la aplicacion de practicas comerciales apropiadas
a la operacion de organizaciones sin fines de lucro.”

Perrini
(2006)

y Vurro

“Definimos emprendimiento social como un proceso dindmico
creado y gestionado por un individuo o equipo (el emprendedor
social innovador), que lucha por explotar la innovacién social
con una forma de pensar emprendedora y una fuerte necesidad
de logro, para crear valor social nuevo en el mercado y la
comunidad en su conjunto.”

Robinson (2006)

“Defino emprendimiento social como un proceso que incluye:
la identificacion de un problema social especifico y una
solucion especifica... para encararlo, la evaluacion del impacto
social, el modelo de negocio y la sustentabilidad del
emprendimiento, y la creacién de una entidad lucrativa con
enfoque de misién social o una entidad sin fines de lucro con
orientacion comercial que busca el doble (o triple) resultado.”
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Autor(es)

Definicién

Sharir y Lerner
(2006)

“El interés principal en el emprendimiento social es el valor
afiadido y la contribucion social, con énfasis en el sentido de
mision y servicio.”

Stryjan (2006)

“El emprendimiento social es, por tanto, principalmente un
asunto de conectar dichos nodos en redes para proveer la
combinacion deseada de recursos, convirtiendo efectivamente
el capital social en recursos econémicos, y un conjunto de
nodos en una empresa”

Weerawardena y
Sullivan Mort
(2006)

“Un fendmeno conductual expresado en un contexto de
organizacion sin fines de lucro enfocada en producir valor
social a traves de la explotacion de oportunidades percibidas.”

Bornstein (2007)

“Estas organizaciones han sido definidas negativamente como
organizaciones sin fines de lucro o no gubernamentales. Hoy
son entendidas como parte de un nuevo “sector”, denominado
variadamente como “sector independiente”, “sector sin fines de
lucro”, “tercer sector” o, el término favorito de este libro,

99 95

“sector ciudadano”.

Martin y Osberg
(2007)

“Contiene los siguientes tres componentes: (1) identificar un
equilibrio estable pero inherentemente injusto que causa la
exclusion, marginacion o sufrimiento de un segmento de la
humanidad al que le faltan los medios financieros o influencia
politica para lograr cualquier beneficio transformador por su
cuenta; (2) identificar una oportunidad en este equilibrio
injusto, desarrollando una propuesta de valor social y llegando
a traer inspiracion, creatividad, accion directa, valor y fortaleza,
desafiando por tanto la hegemonia estable del estado y (3)
forjar un nuevo equilibrio estable que libera el potencial
atrapado o alivia el sufrimiento del grupo objetivo y, a través de
la inspiracion y la creacion de un ecosistema estable alrededor
del nuevo equilibrio, asegurar un mejor futuro para el grupo
objetivo e incluso la sociedad en su conjunto.”

Tracey y Jarvis
(2007)

“El emprendimiento social se define con frecuencia como
innovacion que lleva a un cambio social positivo sin importar
los mecanismos mediante de los cuales se logra... la nocion de
comerciar por un proposito social esta en el ndcleo del
emprendimiento social, requiriendo que los emprendedores
sociales identifiquen y exploten oportunidades de mercado y
organicen los recursos necesarios para desarrollar productos y/o
servicios que les permitan generar “beneficio emprendedor”
para un proyecto social dado.”
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Autor(es)

Definicién

Tracey y Phillips
(2007)

“El emprendimiento social se refiere a la creacion de cambio
social positivo, sin importar las estructuras o procesos mediante
los cuales se logra... al emprendimiento social le interesa la
empresa para un propdsito social e implica construir
organizaciones que tengan la capacidad de ser tanto viables
comercialmente como constructivas socialmente.”

Massetti (2008)

“Introduce la Matriz de Emprendimiento Social (MES). Basada
en si el negocio tiene una mision motivada mas por lo social o
lo comercial, y si requiere o no beneficios, la MES combina
dichos factores que diferencian mas claramente el
emprendimiento social del emprendimiento tradicional.”

Yunus (2008)

“Cualquier iniciativa de ayudar a la gente puede ser descrita
como emprendimiento social. La iniciativa puede ser
econdmica o no econdémica, con o sin fines de lucro.”

Zahra et al.
(2009)

“El emprendimiento social incluye las actividades y procesos
encarados para descubrir, definir y explotar oportunidades para
mejorar la riqueza social creando nuevos emprendimientos o
gestionando  organizaciones existentes de una forma
innovadora.”

Acs y Audretsch
(2010)

“Incluye todos los negocios que son nuevos y dinamicos, sin
importar el tamafio o linea de negocio, a tiempo que excluye
negocios que ni son nuevos ni dindmicos, asi como todas las
organizaciones no empresariales.”

Bacq y Janssen
(2011)

“El emprendimiento social es el proceso de identificar, evaluar
y explotar oportunidades apuntando a la creacion de valor
social mediante actividades comerciales, basadas en el mercado
y en el uso de un amplio rango de recursos.”

Huybrechts y
Nicholls (2012)

“El emprendimiento social es el proceso dindAmico mediante el
cual tipos especificos de individuos que merecen el nombre de
“emprendedores sociales” crean y desarrollan organizaciones

ERRET)

que pueden ser definidas como “empresas sociales”.

Mair y Sharma
(2012)

“Un tipo de emprendimiento social que prioriza impactos de
resultado doble o triple por encima de las ganancias financieras.
A diferencia de una organizacion sin fines de lucro, trata de
lograr algin nivel de sustentabilidad financiera y, en contrato
con un negocio social, prioriza los retornos no financieros sobre
una inversion.”
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Autor(es) Definicion

Rajendhiran y | “El emprendimiento social busca explotar el poder del
Silambarasan dinamismo practico del hombre de negocios exitoso para
(2012) enriquecer y ayudar a la sociedad.”

Simon-Moya et | “Se basa en tres caracteristicas. 1) prominencia de las metas
al. (2012) sociales (o ambientales) con respecto a las econdémicas; 2)
confianza en una estrategia de ingreso ganado y su contribucion
con respecto al ingreso total de la organizacién y 3) presencia
de innovacion.”

Nicolas-Martinez | “Un proceso que implica un uso innovador y una combinacion
y  Rubio-Bafién | de recursos para aprovechar las oportunidades que catalicen el
(2014) cambio social, atendiendo a necesidades sociales.”

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada

1.3. Diferencias y aspectos comunes entre el emprendimiento social y

el emprendimiento tradicional

Aunque la literatura académica sobre emprendimiento social no esta
completamente desarrollada, una cantidad de contribuciones recientes ha
empezado a mejorar la comprension del mismo, pues mucho de este trabajo
se ha enfocado en cuan similar y/o diferente es el emprendimiento social del
emprendimiento comercial y enfatiza en particular el rol central de la
creacion de valor social (Tracey y Jarvis, 2007; Williams y Nadin, 2012) y
una misién social fuertemente enraizada (Megre et al., 2012), asi como una
vision distinta a la comercial (Sarif et al., 2013). Puede resumirse la
diferencia diciendo que el emprendimiento social tiene un enfoque
predominante en la creacién del valor, en contrate con un enfoque
predominante de apropiacién del valor que manifiesta el emprendimiento
comercial (Santos, 2012) y que puede considerarse como la raz6n de su

existencia (Nicolas-Martinez y Rubio-Bafion, 2014).
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A pesar de muchas similitudes, la naturaleza de los recursos humanos y
financieros para el emprendimiento social difieren en algunos aspectos
clave, principalmente debido a dificultades en la movilizacion de recursos
(Austin et al., 2006). ElI emprendimiento social también requiere el
apalancamiento creativo de recursos para cambiar las percepciones y el
enfoque hacia la resolucion de problemas sociales identificados. Este es
analogo en muchas formas al emprendimiento tradicional y la literatura de
emprendimiento social sugiere que éste y el social pueden compartir varios
de los mismos mecanismos de cambio (Kistruck y Beamish, 2010; Mair y
Marti, 2006).

Muy bien pudiera ser que la mezcla de competencias gerenciales apropiadas
para una busqueda exitosa del emprendimiento social se diferencie
significativamente de la mezcla relevante para el éxito en emprendimiento
sin el componente social (Peredo y McLean, 2006; Sastre-Castillo et al.,
2015) y pareciera que el emprendimiento social, asi como el emprendimiento
en el sector comercial, no puede entenderse en un sentido puramente
econdmico sino que necesita ser examinado a la luz del contexto social, en el
medio local (Mair y Marti, 2006); aunque las organizaciones emprendedoras
sociales, a la par de las mejores empresas, reconocen que estan lidiando con

usuarios que tienen necesidades complejas (Leadbeater, 1997).

Se podria decir que el emprendimiento social se diferencia de otras formas
de emprendimiento en que da mayor prioridad a la creacion de valor social -
catalizando el cambio social y/o supliendo necesidades sociales- que a la
captura de valor (Mair y Marti, 2006; Sarif et al., 2013). Si bien los factores
contextuales criticos son andlogos de varias formas, el impacto del contexto
en un emprendedor social difiere de aquel de un emprendedor comercial por

la forma en que influencian, al comportamiento emprendedor, la interaccion
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de la misién y los sistemas de medicion del desempefio de un

emprendimiento social (Austin et al., 2006).

Mientras que el emprendimiento tradicional tiene como objetivo central el
logro de retorno econdmico (Sharir y Lerner, 2006), el emprendimiento
social da una prioridad relativamente alta a promover el valor social y el
desarrollo con respecto a la captura del valor econémico (Mair y Marti,
2006), pues tiene como mision y propdsito fundamental la creacion de valor
social para el bien pablico (Austin et al., 2006). El interés principal del
emprendimiento social es el valor agregado y la contribucion social con
énfasis en el sentido de misién y servicio (Sharir y Lerner, 2006), de donde
se aprecia que lo que diferencia al emprendimiento social es la primacia del

beneficio social (Martin y Osberg, 2007).

Otra importante distincion entre el emprendimiento social y el tradicional
tiene que ver con la movilizacion de recursos humanos y financieros, las que
llevan a enfoques fundamentalmente diferentes en la gestion de recursos
humanos y financieros (Austin et al., 2006). Adicionalmente, se observa que,
mientras el emprendimiento tradicional genera organizaciones con fin
exclusivamente lucrativo, el emprendimiento social genera organizaciones
cuyo alcance varia en un amplio espectro, desde organizaciones puramente
filantropicas hasta organizaciones puramente comerciales (Dees, 1998b).
También se ha encontrado que otros dos elementos que se constituyen en un
importante diferenciador son (Thompson, 2002):

e Apoyo voluntario.

e Enfoque en ayudar a la gente necesitada, enlazado a una clara

demostracién de efectividad.
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1.4.  El Emprendedor Social

A la hora de definir el concepto se incluyen las caracteristicas individuales
del emprendedor entre las principales caracteristicas de los emprendedores
sociales que se utilizan en la literatura (Apetrei et al., 2013). El término
emprendedor social es un concepto de reciente produccion y ha sido acufiado
a fines de los 90 para describir a individuos que exhiben vision, energia y
habilidad para desarrollar nuevas formas de aliviar problemas sociales en sus
comunidades (Korosec y Berman, 2006). Al referirse a la vision, debe
notarse que éste es un aspecto particularmente elemental en los
emprendedores sociales (Waddock y Steckler, 2014) pues se piensa
comunmente que precede a sus esfuerzos de promover una mejora social;
habiéndose encontrado que los emprendedores sociales existen a través de

todos los sectores y se observa que:

= Los emprendedores sociales se estan volviendo prominentes en el
sector comercial

= El emprendimiento social existe en las instituciones del sector
publico pero siempre ha luchado para prosperar (Thake y Zadek,
1997)

Algunos emprendedores sociales son emprendedores comerciales claramente
veteranos y exitosos que desean “devolver algo” a la sociedad para quienes,
a diferencia de sus colegas tradicionales, hacer dinero es un producto
secundario de su trabajo (Thompson, 2002). Ellos apuntan a hacer una
diferencia -de hecho, se espera que los emprendedores sociales sean
generadores de cambio (Ney et al., 2014)- y esto no hace que sus negocios
dejen de ser propuestas atractivas, tal como lo muestran claramente sus

cifras de facturacion y crecimiento de empleo (Harding, 2004), puesto que el
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cambio social proviene de la interaccion de los emprendedores con su
ambiente (Ney et al., 2014).

Los emprendedores sociales han existido a lo largo de las edades (Bornstein,
2007; Dees, 1998a), por ejemplo San Francisco de Asis, fundador de la
Orden Franciscana, pudiera ser calificado como un emprendedor social, al
haber constituido multiples organizaciones que lograron un cambio de
patrones de conducta en su tiempo (Bornstein, 2007). Lo que es diferente
hoy es que el emprendimiento social se estd estableciendo como una
vocacién y un area de investigacion principal, no solo en los Estados Unidos,
Canada y Europa, sino incrementalmente en Asia, Africa y Latinoamérica.
El aumento del emprendimiento social puede verse como la punta de un
desarrollo notable que ha ocurrido durante las Ultimas tres décadas: la
emergencia de millones de nuevas organizaciones ciudadanas (Bornstein,
2007).

Deberia entenderse como emprendedor social a alguien que apunta a atacar
un equilibrio desafortunado pero estable que causa el descuido,
marginalizacion o sufrimiento de un segmento de la humanidad; quien lleva
para resolver esta situacion su inspiracion, accion directa, creatividad, coraje
y fortaleza y que ademéas apunta y en Ultima instancia afecta al
establecimiento de un nuevo equilibrio estable que asegura un beneficio
permanente para el grupo objetivo y la sociedad en general (Martin y
Osberg, 2007) de donde puede verse a los emprendedores sociales como
fuerzas transformadoras (Bornstein, 2007). Sin embargo, el éxito -definido
en este caso como cambio social- se mide de una forma diferente en funcién
del ambiente, o contexto, en que opera la empresa social. La diferencia se
hace evidente al comparar paises con distintos grados de desarrollo

econdmico -y por ende, distinto potencial de cambio social- potencial que
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tiene que ver principalmente con el entorno institucional que prevalece en
cada pais (Ney et al., 2014).

1.4.1. Definiciones de Emprendedor Social

Dada la variedad de definiciones existentes en la literatura, se ha procedido a

presentar, en la tabla 2, una compilacion de las principales definiciones

encontradas en la revision bibliogréafica. Para una mejor apreciacion, se ha

procedido a ordenarlas cronoldgicamente, lo cual permite, ademas, apreciar

la “evolucion” del concepto con el transcurso del tiempo.

Tabla 2.- Definiciones de Emprendedor Social

Autor(es) Definicion
Leadbeater “Los emprendedores sociales son... emprendedores...
(1997) innovadores... transformadores... Los emprendedores sociales

exitosos también son lideres... gestores de personas,
oportunistas visionarios y constructores de alianzas.”

Thake y Zadek
(1997)

“Los emprendedores sociales estdn motivados por un deseo de
justicia social. Buscan un enlace directo entre sus acciones y una
mejora en la calidad de vida de la gente con la que trabajan y a la
que buscan servir. Apuntan a encontrar soluciones que sean
sustentables financiera, organizacional, social y
ambientalmente.”

Dees (1998a)

“Los emprendedores sociales son una especie del género
emprendedor. Son emprendedores con una mision social... Para
los emprendedores sociales, la misién social es explicita y
central. Esto afecta obviamente la forma en que los
emprendedores sociales evalGan las oportunidades. El impacto
relacionado a la mision se convierte en el criterio central y no la
creacion de riqueza. Para los emprendedores sociales la riqueza
es simplemente un medio para un fin.”

25




Autor(es)

Definiciéon

Dees (1998b)

“Juegan el rol de agentes de cambio en el sector social mediante:
1) La adopcion de una misién para crear y sostener valor social
(no solo valor privado) 2) El reconocimiento y busqueda
persistente de nuevas oportunidades de servir a dicha mision, 3)
Implicacion en un proceso de innovacién, adaptacion y
aprendizaje continuos, 4) Actuacidn valiente sin limitarse por los
recursos actualmente al alcance y 5) Manifestacion de alta
responsabilidad hacia las organizaciones servidas y por los
resultados generados.”

Prabhu (1999)

“Personas que crean o gestionan organizaciones emprendedoras
innovadoras o emprendimientos cuya mision principal es el
cambio social y el desarrollo de su grupo de clientes.”

Thompson, Alvy
y Lees (2000)

“Gente que percibe cuando hay una oportunidad de satisfacer
alguna necesidad insatisfecha que el sistema de estado del
bienestar no quiere 0 no puede satisfacer y que reune los
recursos necesarios (generalmente gente, con frecuencia
voluntarios, dinero e instalaciones) y los usa para “marcar la
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diferencia”.

Drayton (2002)

“Un agente de cambios importantes, cuyos valores centrales se
centran en identificar, encarar, y resolver problemas sociales.”

Thompson “Gente con las cualidades y comportamientos que asociamos con

(2002) el emprendedor comercial pero que operan en la comunidad y
estdn mas interesados en cuidar y ayudar a la gente que en
“hacer dinero”.”

Boschee y | “Un emprendedor social es cualquier persona, en cualquier

McClurg (2003)

sector, que usa estrategias de generacion de ingresos para lograr
un objetivo... los emprendedores tradicionales con frecuencia
acttan de forma socialmente responsable.”

Mair
(2003)

y Noboa

“Los emprendedores sociales son sensibles a otra categoria -
social- de oportunidades. Los emprendedores sociales atribuyen
diferentes tipos de valores a las oportunidades.”

Sullivan Mort et
al. (2003)

“Entonces el emprendedor social es alguien que es socialmente
virtuoso emprendedoramente y cuya mision es crear valor social
para la organizacion social a la que esté asociado.”

Harding (2004)

“Son emprendedores con una mision social... que en realidad
estan motivados por objetivos sociales para instigar alguna
forma de nueva actividad o emprendimiento.”
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Autor(es) Definicion
Roberts y Woods | “Los emprendedores sociales usan muchas de las herramientas y
(2005) lenguaje empresarial pero su motivacién y lo que ven como

importante es muy diferente de aquellos con intencién

comercial.”

Tan et al. (2005)

“Una persona legal es un emprendedor social... siempre y
cuando la persona intenta... lograr beneficios para la sociedad o
un segmento de ella mediante la innovacion frente al riesgo, de
una forma que comprende a dicha sociedad o segmento de ella.”
“Emprendedor Social = Persona legal implicada en el proceso
que comprende un segmento de la sociedad con el objetivo
altruista de que los beneficios sean devengados a dicho
segmento de la sociedad.”

Hartigan (2006)

“El emprendedor establece un negocio para promover el
cambio...”

Korosec y
Berman (2006)

“Los emprendedores sociales se definen como individuos u
organizaciones privadas que toman la iniciativa para identificar y
encarar problemas sociales importantes en sus comunidades...
Organizaciones e individuos que desarrollan nuevos programas,
servicios y soluciones a problemas especificos y aquellos que
encaran las necesidades de poblaciones especiales.”

Light (2006)

“Un emprendedor social es un individuo, grupo, red,
organizacion o alianza de organizaciones que buscan cambios
sustentables a gran escala por medio de ideas que rompen
patrones en cuanto a lo que, o la forma en que, los gobiernos,
organizaciones sin fines de lucro y negocios hacen para encarar
problemas sociales significativos.”

Nicholls (2006)

“Para los emprendedores sociales siempre hay una ‘motivacion
socio-moral’ o enfoque de mision social para sus actividades y
ambiciones emprendedoras.”

Perrini 'y Vurro
(2006)

“Los emprendedores sociales son promotores del cambio en la
sociedad; son pioneros de la innovacién en el sector social
mediante la cualidad emprendedora de una idea novedosa, su
aptitud de desarrollar capacidades y su habilidad de demostrar
concretamente la calidad de la idea y medir impactos sociales.”
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Autor(es)

Definiciéon

Seelos et al.
(2006)

“La Fundacion Schwab [Fuente de la poblacion estudiada]
define emprendedor social como alguien que [entre otras cosas]:
‘identifica y aplica soluciones practicas a problemas sociales...,
innova hallando un nuevo producto, servicio o enfoque... se
enfoca en la creacion de valor social... se resiste a ser atrapado
por las restricciones de la ideologia o la disciplina; y tiene una
visién, pero también una bien meditada hoja de ruta en cuanto
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como lograr la meta’.

Sharir y Lerner
(2006)

“El emprendedor social actiia como agente de cambio para crear
y sustentar el valor social sin limitarse a los recursos accesibles
actualmente.”

Bornstein (2007)

“Los emprendedores sociales son personas con ideas nuevas para
encarar problemas grandes y que son persistentes en el logro de
sus visiones... que no se rendiran hasta que hayan difundido sus
ideas tanto como les sea posible.”

Martin y Osberg
(2007)

“El emprendedor social busca lograr valor en forma de un
beneficio transformador a gran escala que beneficia ya sea a un
segmento significativo de la sociedad o a la sociedad en su
conjunto.”

Tracey y Phillips
(2007)

“Individuos que desarrollan soluciones sustentables a problemas
sociales.”

Massetti (2008)

“Los emprendedores sociales se enfocan mas en asuntos sociales
mientras que los tradicionales se enfocan mas en los orientados
al mercado. Ambos buscan beneficios para avanzar sus negocios
y ambos buscan hacer cambios importantes en el mercado.
Parece que la diferencia radica en el grado de la intencién.”

Dacin et al.
(2010)

“Un operador que aplica principios empresariales para resolver
problemas sociales.”

Bacq y Janssen
(2011)

“El emprendedor social es un individuo visionario cuyo objetivo
principal es crear valor social, capaz simultaneamente de
detectar y explotar oportunidades y movilizar los recursos
necesarios para su misién social y encuentra soluciones
innovadoras a problemas sociales de su comunidad, que no son
adecuadamente satisfechas por el sistema social.”
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Autor(es) Definicion

Mair y Sharma | “Los emprendedores sociales son los visionarios y promotores
(2012) de cambio de los sectores sociales lucrativos y no lucrativos.”

“Los emprendedores sociales buscan metas de doble o triple’
resultado o mezclas de valor financiero y no financiero donde el
desempefio se mide tanto en términos de impacto social
(positivo/negativo) como  de  desempefio  financiero

(beneficio/pérdida).”
Rajendhiran  y | “Identifica soluciones préacticas a problemas sociales
Silambarasan combinando innovacién, ingenio y oportunidad.”
(2012)
Williams y | “Alguien que est4 activamente implicado en iniciar un negocio,
Nadin (2012) 0 es el gerente/propietario de un negocio con menos de 36 meses

de operacion, que tiene un objetivo social y/o ambiental en
cualquiera de los sectores sin fines de lucro, lucrativo o
gubernamental.”

Apetrei et al. | Una persona que trata de resolver un problema social con un
(2013) enfoque innovador a la vez que desarrolla una actividad
emprendedora

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada

1.4.2. Caracteristicas del Emprendedor Social

La evidencia indica que todos los emprendedores son individuos
apasionados y motivados que creen gue sus ideas haran del mundo un mejor
lugar, independientemente de si reciben o no el titulo de “social” (Massetti,
2008) pues los emprendedores sociales basados en la comunidad apuntan a
romper los ciclos de privacion y pobreza y buscan hacer circulos virtuosos a
partir de circulos viciosos. Se enfocan en la autoayuda y ayuda mutua y
proveen cooperacion dentro los vecindarios y en asociacién con otros grupos
interesados (Thake y Zadek, 1997).

' Donde el triple resultado se refiere a metas econémicas, sociales y ambientales (Belz y
Binder, 2015; Rivera-Santos et al., 2014; Thompson et al., 2011)
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Para un emprendedor social, una necesidad, demanda social o falla de
mercado reconocida, usualmente garantiza un tamafio de mercado mas que
suficiente. Los emprendedores sociales creen que su teoria de cambio y su
modelo social asociado es capaz de suplir dichas necesidades de una forma
superior. Sin embargo, debido a la forma en que los recursos deben ser
movilizados y por las ambigiedades asociadas con la medicion del
desempefio, los términos de los tratos son fundamentalmente diferentes para
los emprendedores comerciales y los sociales (Austin et al., 2006). Con
frecuencia, los emprendedores sociales estdn trabajando en éareas de la
sociedad que suelen ser impactadas por transiciones e inequidades en la
economia (Robinson, 2006). Los resultados sugieren que los emprendedores
sociales son desproporcionadamente efectivos en la creacion de empleo, lo
gue se constituye en un hallazgo de implicaciones importantes (Harding,
2004). Existen un par de fundaciones (Demo y Ashoka) que han desarrollado
una caracterizacién de los emprendedores sociales gque se presentan de forma

comparativa en la tabla 3.

Los emprendedores sociales requieren de una red de apoyo que les permita
desarrollar las capacidades de gestion para realizar su proyecto y asegurar su
sustentabilidad. Esta red es constituida en muchos casos por organizaciones
tales como Ashoka, la fundacion Skoll, la fundacion Schwab y otras (Ndour
y Gueye, 2015). Ashoka fue fundada por Bill Drayton en 1980: es la red mas
grande de emprendedores sociales del mundo, con casi 3000 afiliados en 70
paises, y ha provisto de financiamiento de arranque, apoyo profesional y
conexiones a una red global a través de los sectores empresariales y sociales.
Jeff Skoll, ejecutivo de eBay, establecid la fundacion Skoll en 1999 para
financiar e incentivar el emprendimiento social (Casaqui y Sinato, 2015). La
fundacion Schwab, fundada en 1998, se encuentra bajo la supervision del
gobierno federal suizo y se financia a partir de una donacion inicial de Klaus
y Hilde Schwab.
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Tabla 3.- Caracteristicas del emprendedor social segin Demo y Ashoka

La vision de Demo
(Thake y Zadek, 1997)

La vision de Ashoka
(Thake y Zadek, 1997 y Shaw, 2004)

= Son

excelentes en detectar
necesidades no cubiertas y en
movilizar recursos sub-utilizados para
suplirlas.

Son motivados y determinados,
ambiciosos y carismaticos.

Los emprendedores sociales estan
motivados por una misiébn mas que
por la busqueda de utilidades o valor
para el accionista.

En el sector privado es posible ser un
emprendedor  exitoso  sin  ser
innovador en absoluto. En el sector
social es mucho més probable que un

Creativo: encuentra soluciones
radicales y efectivas a los problemas
sociales.

Emprendedor: presenta su proyecto,
negocia sus necesidades, consigue
apoyo para su idea y gana recursos
efectivamente.

Establece la agenda: demanda que sus
ideas o0 propuestas hagan una
diferencia  grande  cuando  se
implementan exitosamente.

Etico: se asegura que el dinero publico
otorgado sea bien usado; que las ideas
no sean corrompidas por intereses

emprendedor sea  ademas  un
innovador.

ocultos y que su compromiso
completo esté disponible para el
proyecto. Deben ser buenos ejemplos
para otros en su comunidad.

Fuente: Elaboracion propia en base a Thake y Zadek (1997) y Shaw (2004)

Los emprendedores sociales se mueven de un proyecto al siguiente;

transforman ideas en proyectos funcionales, no como actos de poder sino

como expresiones de creatividad y valores, de donde destacan las siguientes

caracteristicas de los emprendedores sociales:
= El pensamiento radical nuevo es lo que diferencia a los
emprendedores de ‘gente buena’ simplemente

» Los emprendedores sociales crean ‘espacio’ para la creatividad y la
celebracion

= Los emprendedores sociales se fortalecen a partir de una amplia red
de alianzas

= Los emprendedores sociales pueden hacer una contribucién enorme
a cambiar la calidad de vida en vecindarios desfavorecidos (Thake y

Zadek, 1997)
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Por otra parte, los emprendedores sociales enfocan su talento para resolver

problemas sociales y queda claro que un emprendedor social se caracteriza

porque no hay un emprendedor sin una poderosa y nueva idea de cambio del

sistema (Drayton, 2002). En la tabla 4 se presenta un compendio adicional

de caracteristicas de los emprendedores sociales.

Tabla 4.- Otras caracteristicas del emprendedor social segin varios autores

Autor(es)

Caracteristicas Destacadas

(1997)

Thake y Zadek

No trabajan en aislamiento

Quieren medirse con lo tradicional, no solo tener éxito
marginal

Hacen que los mercados trabajen para la gente, en vez de al
revés

Convencen a la gente que tienen razén

Habilitan a otros

No inician con todas las destrezas que necesitan

Drayton (2002)

Ingredientes necesarios:

Creatividad

Impacto amplio
Calidad emprendedora
Fuerte fibra ética

Thompson (2002)

Contribuciones clave de los emprendedores sociales verdaderos:

Visualizar - clarificar necesidad, brecha y oportunidad.
Comprometer- comprometer la oportunidad con un
pensamiento de hacer algo al respecto.

Permitir- asegurar que algo pase adquiriendo los recursos
necesarios, tales como gente y dinero y, de ser necesario,
instalaciones fisicas.

Actuar- Promover y dirigir el Proyecto hasta una conclusion
satisfactoria.

Boschee
McClurg (2003)

y

Los emprendedores tradicionales frecuentemente actdan de
una forma socialmente responsable

Los emprendedores tradicionales se miden finalmente por
resultados financieros
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Autor(es)

Caracteristicas Destacadas

Sullivan Mort et
al. (2003)

= Motivados por la misién social de crear mayor valor social
que sus competidores, lo que resulta en que exhiban un
comportamiento emprendedoramente virtuoso.

= Presentan un juicio equilibrado, una unidad coherente de
proposito y accién frente a la complejidad.

= Exploran y reconocen oportunidades de crear mejor valor
social para sus clientes.

= Presentan innovacion, proactividad y propension al riesgo en
sus procesos clave de toma de decisiones.

Sharir 'y Lerner
(2006)

Variables contribuyentes al éxito de los emprendimientos

sociales

= red del emprendedor social

= dedicacion total al éxito del emprendimiento

= capital base en la etapa de establecimiento

= aceptacion de la idea de emprendimiento en el discurso
publico

= la composicién del equipo emprendedor, incluyendo la
relacion de voluntarios a empleados asalariados

= formar cooperaciones de largo plazo en los sectores publico y
sin fines de lucro

= habilidad del servicio de superar la prueba de mercado

= experiencia gerencial previa del emprendedor

Martin 'y Osberg
(2007)

El emprendedor social ni anticipa ni organiza la creacion de
utilidad financiera sustancial para sus inversionistas -las
organizaciones filantrépicas y gubernamentales en su mayor
parte- o para si mismo

Fuente: Elaboracién propia en base a los autores citados

La evidencia sugiere que so6lo dos variables pueden definirse como

condiciones necesarias para contribuir al éxito: ‘dedicacién total al

emprendimiento’ y ‘la red social del emprendimiento’, dando Ila
investigacion a pensar que las demés variables son condiciones suficientes

pero no necesarias (Sharir y Lerner, 2006).

1.4.3. Aspectos comunes y diferencias entre el emprendedor social y el

emprendedor tradicional

Si bien las similitudes entre ambos tipos de emprendedor pueden expresarse

en términos del proceso emprendedor mismo, es decir oportunidades,
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reconocimiento, innovacién, etc. (Bacq y Janssen, 2011), se puede afirmar
que las diferencias principales entre el emprendedor social y el comercial
yacen en dos puntos principales, basados en el propdsito de su accién
(Apetrei et al., 2013). Primero, ambos apuntan a muy distintos objetivos: el
emprendimiento social tiene una mision social explicita y central, mientras
que un emprendimiento comercial tiene una mision de lucro. Segundo, la
mayor parte del retorno econdmico del emprendimiento social necesitara ser
reinvertida en la mision social, mientras que en un emprendimiento
comercial tradicional el retorno sera distribuido a los accionistas o
reinvertido en las actividades comerciales de la empresa. y, aunque los
emprendedores comerciales crean valor social, es el enfogue en la mision lo
gue los diferencia (Mair et al., 2005). Por lo que el objetivo principal del
emprendedor social es la creacion de valor social por encima y mas alla de
las necesidades propias del emprendedor (Chell et al., 2014; Simén-Moya et
al., 2012) y donde la meta de la empresa es generar retornos econémicos y

sociales como un medio para este fin (Phillips et al., 2014).

El analisis de los hallazgos indic6 que los emprendedores sociales, asi como
los emprendedores comerciales, son motivados por una combinacion de
razones, en vez de un motivo Unico. Los motivos comunes incluyen el deseo
de auto-realizacion, independencia ocupacional y oportunidades para la
creatividad. Sin embargo existen motivos Unicos a los emprendedores
sociales, los que incluyen rehabilitacion personal, bisqueda de soluciones al
sufrimiento personal y obligacion hacia la comunidad propia (p. €j.
comunidad étnica) o afiliacion (p.ej. individuos que comparten un problema

0 suerte comun) (Sharir y Lerner, 2006).

Aparentemente, los emprendedores -sociales, politicos o comerciales- ven
las cosas de una forma diferente: donde unos ven las ineficiencias,
inconveniencias inequidad o baja calidad como un aspecto inalterable de la

vida y un reto insuperable de cambiar, los emprendedores ven una
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oportunidad en las barreras (Ney et al., 2014). Pero, a diferencia del
emprendedor orientado a los negocios, el emprendedor social esta, en primer
lugar, dirigido crear un impacto social positivo y, en segundo lugar, a lograr
el éxito financiero (Apetrei et al., 2013).

Existen cuatro areas principales de diferencia entre el emprendedor social y

el tradicional (Simo6n-Moya et al., 2012):

o Falla de mercado: para el tradicional es una fuente de oportunidad de
mercado, mientras que para el emprendedor social es la oportunidad
de proveer bienes y servicios a los necesitados o minimizar
cualquier causa de exclusién

e Mision: la mision se basa en aspectos tales como competitividad,
valor econdémico y rentabilidad a largo plazo; mientras que para el
emprendedor social la mision se enfoca en resolver un problema
social, donde la rentabilidad no es un fin sino un medio para la
sustentabilidad que permita lograr una meta mas alta.

e Movilizacién de recursos: en cuanto a los recursos financieros, el
comercial obtiene ingresos de las ventas, mientras que en el caso del
social los ingresos pueden provenir de donaciones (Spiess-Knafl y
Achleitner, 2012). En cuanto a los recursos humanos, el
emprendedor social depende ain mas que el comercial de las
compensaciones no monetarias para atraer, retener y motivar a su
personal.

e Medicion del desempefio: para el comercial se trata esencialmente
de medidas cuantitativas que incluyen indices econdmicos vy
financieros; mientras que el desempefio del emprendedor social se

basa principalmente en indicadores cualitativos.
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1.5. Las Empresas Sociales

Una empresa social es comercial en tanto que opera como un negocio en la
forma que adquiere sus recursos y distribuye sus bienes y servicios (Dees,
1998b), por lo que, a menos que una organizacion sin fines de lucro genere
ingresos a partir de sus actividades, no est4d actuando de manera
emprendedora ya que aunque puede estar haciendo cosas buenas y
maravillosas, creando programas nuevos Yy vibrantes, lo cual la califica como

innovadora pero no como emprendedora (Boschee y McClurg, 2003).

Es importante reconocer que la empresa social y las organizaciones
emprendedoras sociales son diferentes de las organizaciones sin fines de
lucro tradicionales (Dart, 2004), pues lo que hace a un emprendimiento un
ejemplo de emprendimiento social es la presencia de metas sociales en los
propésitos de dicho emprendimiento (Peredo y McLean, 2006). Por su parte,
la empresa social estd recibiendo un estatus de emergencia
significativamente importante en la gestion social de necesidades sociales
clave (Dart, 2004), existiendo tres fuentes de oportunidad emprendedora
social que pueden explicar la existencia de emprendimientos de negocio con
proposito social: activismo, autoayuda y filantropia (Hockerts, 2006). Lo que
gueda claro hasta ahora es que los objetivos de los emprendimientos sociales
se enfocan en las metas no financieras socialmente deseables, y sus
resultados son las medidas no financieras de la demanda y oferta implicita de
servicios (Haugh, 2006).

Un negocio viable puede, con frecuencia, ser la mejor opcién para generar
un ingreso confiable para pagar por acciones caritativas (Hockerts, 2006).
Un negocio social difiere de una caridad o una ONG o un grupo sin fines de
lucro de una forma importante: a diferencia de dichas organizaciones, pero

tal como un negocio generador de utilidades tradicional, un negocio social
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tiene propietarios que tienen derecho a recuperar sus inversiones (Yunus,
2008). Un negocio social puede ser propiedad de uno o méas individuos, ya
sea un propietario Unico o una sociedad, o de uno 0 mas inversionistas, que
juntan su dinero para financiar el negocio social y contratar administradores
profesionales para gestionarlo. También puede ser de propiedad del
gobierno, de la caridad o una combinacion de diferentes clases de
propietarios (Yunus, 2008).

Las organizaciones emprendedoras sociales estan motivadas a crecer; pero a
medida que crecen caen con frecuencia en una serie de obstaculos
gerenciales que pueden impedir su crecimiento o llevar a su fracaso, lo que
lleva a considerar que las organizaciones emprendedoras sociales son como
bancos de prueba sociales, pues ofrecen oportunidades de llevar a cabo
investigacion préctica y desarrollar politicas sociales (Leadbeater, 1997). En
algunos casos, los emprendedores sociales desarrollan mas de un solo
programa o servicio en particular y sus intentos de responder a los problemas
y dilemas basicos en la comunidad y la sociedad pueden inspirar la union
sinérgica de varias entidades diferentes. Por lo cual el desafio del
emprendimiento social yace en la habilidad del emprendedor de proveer una
vision enfatica, formulada en términos de valores sociales en vez de

econdmicos (Sharir y Lerner, 2006).

1.5.1. Caracteristicas de las Empresas Sociales

La clave para la empresa social implica tomar un enfoque innovador similar
a un negocio para la misién de entregar servicios comunitarios. Desarrollar
nuevos emprendimientos comerciales es solo una faceta del emprendimiento
social. Otra faceta es maximizar la generacion de ingresos a partir de los
programas aplicando principios de los negocios lucrativos sin descuidar la

mision central (Peredo y McLean, 2006). Es importante distinguirlas por sus
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propiedades de creacion de valor dual: valor econémico y valor social (Alter,

2007) y al mismo tiempo es importante diferenciar emprendimiento social de

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) particularmente debido a que,

aunque a los defensores de la RSE les gusta hablar acerca del “resultado

triple” de los beneficios financieros, sociales y ambientales por los cuales

deberian ser medidas las empresas, al final s6lo un resultado define las

decisiones: la utilidad financiera (Yunus, 2008).

Varios autores han buscado definir las caracteristicas mas destacables de las

empresas sociales, que se presentan de forma resumida en la tabla 5.

Tabla 5.- Resumen de Caracteristicas de las Empresas Sociales

Autores

Caracteristicas

Shaw (2004)

e Orientacion empresarial
Como organizaciones comerciales viables, generando
un superdvit operativo, se implican directamente en
producir bienes o proveer servicios para un mercado

) Metas sociales
Tienen metas sociales explicitas tales como creacién de
empleos, entrenamiento o la provision de servicios
locales. Tienen valores y misién sociales fuertes,
incluyendo un compromiso de desarrollar capacidad
local. Son responsables hacia sus miembros y la
comunidad por su impacto social, ambiental y
econémico

. Propledad social
Son organizaciones auténomas con estructuras
flexibles de gobierno y propiedad, basadas en la
participacién de clientes, usuarios, grupos de la
comunidad o fiduciarios. Los beneficios se distribuyen
a los grupos interesados o para el beneficio de la
comunidad.

38




Autores Caracteristicas
Thompson y | e Tienen un propo6sito social
Doherty (2006) e Los activos y riqueza se usan para crear beneficio
comunitario
e Buscan dicho beneficio (al menos en parte) haciendo
negocio en un mercado
e Los beneficios y superdvits no se distribuyen a los
accionistas, como en el caso de negocios lucrativos
e Los “miembros” o empleados tienen algun rol en la toma
de decisiones y/o el gobierno
e La empresa es vista como responsable tanto ante sus
miembros como hacia la comunidad
e Hay un paradigma de doble o triple resultado. El supuesto
es que las empresas sociales mas efectivas demuestran
retornos sociales y financieros saludables -mas que
retornos altos en uno y bajos retornos en el otro.
Alter (2007) e Usan herramientas y enfoques de negocio para lograr
objetivos sociales
e Mezclan métodos y capital social y comercial
e Crean valor social y econémico
e Generan ingresos a partir de actividades comerciales para
financiar programas sociales
¢ Las motiva el mercado y las guia la mision
¢ Miden desempefio financiero e impacto social
e Cumplen las metas financieras de forma que contribuyen
al bien publico
e Gozan de libertad financiera a partir de un ingreso sin
restricciones
e Incorporan estratégicamente la empresa para lograr la
mision
Mark (2012) e Operan en ambitos complejos que comprenden diversas

partes interesadas y grupos de clientes

Generan superavits al implicarse directamente en la
produccion de bienes o provision de servicios a un
mercado

Tienen metas sociales explicitas

Tienen valores sociales y misiones sociales fuertes

Rinden cuentas a las partes interesadas y a sus grupos de
clientes

Son organizaciones autdnomas

Distribuyen los beneficios entre las partes interesadas o
para el beneficio de la comunidad
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Autores Caracteristicas

Meyskens (2013) Innovacion

Impacto sustentable

Mejora del valor social

Creacion de valor econémico

Comportamiento similar a un negocio
Inmunidad a una estructura legal predeterminada

Urban (2013) e Aunque se establecen de una forma similar a las empresas
lucrativas, enfatizan los retornos sociales asi como los
financieros.

e Los beneficios son reinvertidos para servir a las
iniciativas de politica social

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada

1.5.2. Financiacién de las Empresas Sociales

Es importante tomar en cuenta que, como es el caso de muchas empresas
sociales, el beneficiario pretendido no es capaz de pagar nada que sea
cercano al coste de los servicios recibidos, por lo cual, en programas que
requieren participacion activa de beneficiarios, la fijacion de precios sirve
para filtrar a los que no son suficientemente serios acerca del programa
(Dees, 1998b), porque las organizaciones sin fines lucrativos se financian
para crear valor social pero la sustentabilidad financiera no puede lograrse
sin fondos externos o autogenerados (Alter, 2007) aunque, en un mundo
ideal, las empresas sociales recibirian fondos y atraerian recursos so6lo

cuando produjeran su impacto social pretendido (Dees, 1998b).

Las organizaciones lucrativas se establecen para crear valor econémico, sin
embargo con frecuencia deben hacer contribuciones sociales para sobrevivir
en el mercado. Por lo tanto, ambos tipos de hibridos buscan estrategias de
creacion de valor dual para lograr equilibrio de sostenibilidad. Las OSFL
integran métodos comerciales para apoyar su propdsito social y las lucrativas
incorporan programas sociales para alcanzar sus objetivos de generacion de

utilidades (Alter, 2007); pero queda claro que una cosa es disefiar,
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desarrollar e implementar un programa nuevo y otra muy diferente el
sostenerlo sin depender de contribuciones caritativas y subsidios del sector
publico (Boschee y McClurg, 2003). Por eso mismo, la rentabilidad es
importante para una empresa social. De este modo, cuando sea posible y sin
comprometer el objetivo social, las empresas sociales deberian generar
utilidades por dos razones: primero, para pagar a sus inversionistas; y
segundo, para soportar la busqueda de las metas sociales de largo plazo
(Yunus, 2008).

En el mundo sin fines de lucro la ‘sustentabilidad’ puede lograrse por medio
de una combinacién de filantropia, subsidio gubernamental e ingreso ganado
y, aungue la sustentabilidad es altamente deseable, para muchas OSFL es
solo una estacion de una via. La ‘autosuficiencia’, por otra parte, puede
lograrse s6lo al confiar completamente en el ingreso ganado y ésta es la meta
méxima de los emprendedores sociales mas ambiciosos (Boschee vy
McClurg, 2003). Por eso es que una empresa social es diferente, por lo cual
debe ser operada conforme a principios gerenciales tal como un negocio
maximizador de utilidades. Una empresa social apunta a la recuperacién
total de costes, u obtener algo mas sobre los costes, a la vez que se concentra
en crear productos o servicios que proveen un beneficio social. Busca su
meta cobrando un precio o tasa por los productos o servicios que crea
(Yunus, 2008).

1.5.3. Diferencias y aspectos comunes entre la empresa social y la

empresa tradicional

Se ha discutido que las empresas sociales son fundamentalmente diferentes
de las empresas comerciales porque son extremadamente diversas pero se
diferencian por la primacia y centralidad de la mision social, afirmando que

las empresas sociales tienen una dimension espiritual o virtuosa que con
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frecuencia no existe o solo esta latente en las empresas comerciales (Sullivan
Mort et al., 2003). De ahi que se considere que una diferencia esencial entre
ambas es que las organizaciones emprendedoras sociales estan
comprometidas con “cambiar sus ambientes” y no con “solamente producir
un bien o servicio lo suficientemente aceptable como para asegurar su
viabilidad financiera” (Prabhu, 1999). Puede decirse que la esencia del
emprendimiento social no es apoyar valores particulares o buscar el
beneficio de un grupo dominante sino enfocarse en la creacion de valor cuya
gestion beneficie a un grupo o a la sociedad como un todo, jugando asi un

rol tanto econémico como social (Santos, 2012).

Si bien una empresa social es disefiada y operada como una empresa
comercial -con productos, servicios, clientes, mercados, gastos e ingresos- el
principio de maximizacion de beneficios es reemplazado por el principio de
beneficio social (Yunus, 2008) y las empresas sociales buscan optimizar el
valor con fines sociales (Sarif et al., 2013). En lugar de buscar amasar el
nivel mas alto posible de beneficio financiero para el disfrute de los
inversionistas, la empresa social busca lograr un objetivo social (Yunus,
2008). Las empresas sociales usan enfoques de emprendimiento, innovacion
y mercado para crear valor social y cambio; usualmente comparten las
siguientes caracteristicas:
= Proposito Social: creadas para generar impacto social resolviendo un
problema social o una falla de mercado;
= Enfoque Empresarial: usan los vehiculos empresariales,
emprendimiento, innovacién, enfoques de mercado, orientacion
estratégica, disciplina y la determinacién de un negocio lucrativo;
= Propiedad Social: con un enfoque en el bien publico y la
administracion, aunque no necesariamente reflejada en la estructura
legal (Alter, 2007).
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También se puede decir que las empresas sociales son similares a las OSFL

porque la basqueda de la misién es lo que guia (o deberia guiar) todas las

actividades relativas al negocio al mismo tiempo que ganar beneficios

sustentables es solo una de varias metas empresariales y deberia asegurar la

viabilidad del negocio (Rasmussen, 2012).

1.5.4. Definiciones de Emprendimiento Social

En la tabla 6 se presenta una compilacion de las principales definiciones

encontradas en la revision bibliogréafica. Para una mejor apreciacién, se ha

procedido a ordenarlas cronolégicamente, lo cual permite, ademas, apreciar

la “evolucion” del concepto con el transcurso del tiempo.

Tabla 6.- Definiciones de Emprendimiento Social

Autor(es)

Definicion

Leadbeater (1997)

“Las organizaciones emprendedoras sociales tienen estructuras
gerenciales planas, descentralizadas. Confian en un pequefio
grupo de personal de tiempo completo y emplean estilos
gerenciales informales... Las organizaciones emprendedoras
sociales, asi como los mejores negocios, reconocen que lidian
con usuarios que tienen necesidades complejas.”

Prabhu (1999)

“Ademas de su contribucién social, las organizaciones
emprendedoras sociales afiaden valor creando trabajos,
mejorando el uso de fondos de desarrollo y facultando a sus
grupos de clientes contribuyendo por tanto al crecimiento
econdmico.”

Smallbone et al.

(2001)

“Las empresas sociales son negocios competitivos cuya
propiedad y actividad comercial tienen un proposito social.
Buscan tener éxito estableciendo una cuota de mercado y
logrando un beneficio. Las empresas sociales combinan la
necesidad de ser negocios exitosos con metas sociales. Hacen
énfasis en los beneficios de largo plazo para los empleados, los
consumidores y la comunidad.”

Thompson (2002)

“Empresas que se establecen con un  propdsito
fundamentalmente social pero que todavia son negocios.”
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Autor(es)

Definicién

Boschee y McClurg
(2003)

“Organizaciones sin fines de lucro... que empiezan enfatizando
el ingreso ganado, la sustentabilidad y la autosuficiencia en vez
de contribuciones caritativas, subsidios gubernamentales y
dependencia eterna.”

Dart (2004)

“La empresa social se diferencia de la comprensién tradicional
de la organizacidn sin fines de lucro en términos de estrategia,
estructura, normas y valores, y representa una innovacion radical
en el sector sin fines de lucro... se diferencian de las
organizaciones sin fines de lucro tradicionales en que difuminan
los limites entre las que tienen fines de lucro y las que no y
establecen actividades hibridas con y sin fines de lucro.”

Harding (2004)

“El significado de “empresa social” cubre potencialmente todo
desde organizaciones sin fines de lucro, pasando por
organizaciones de caridad y fundaciones, a sociedades
cooperativas y mutualidades... son negocios ortodoxos con
objetivos  sociales “cuyos superavits son reinvertidos
principalmente para el propdsito del negocio o en la comunidad,
en lugar de ser motivada por la necesidad de maximizar la
utilidad de los accionistas y propietarios”.

Shaw (2004)

“El trabajo de la comunidad, las organizaciones publicas y
privadas, asi como empresas privadas que trabajan por el logro
de objetivos sociales mas que solamente de beneficios.”

Haugh (2005)

“Una empresa social es una organizacién independiente con
objetivos sociales y econémicos que apunta a satisfacer un
proposito social asi como lograr sustentabilidad financiera por
medio del comercio.”

Cooney (2006)

“Qrganizaciones posicionadas en dos campos organizacionales
diferentes -cada uno de los cuales necesita diferentes tecnologias
organizacionales internas- para esclarecer las tensiones
estructurales que pueden emerger dentro de estos nuevos
modelos hibridos.”

Dorado (2006)

“Los académicos han estudiado los emprendimientos sociales
lucrativos, sin fines de lucro y trans-sectoriales y han discutido
que todos estos emprendimientos son sociales porque apuntan a
encarar un problema que el sector privado no ha encarado
adecuadamente. A su vez, les han descrito como emprendedores
porque sus fundadores tienen cualidades identificadas con los
emprendedores.”
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Autor(es)

Definicién

Hartigan (2006)

“Un negocio que impulsa el cambio transformador. Cuando se
generan beneficios, la meta principal no es maximizar retornos
financieros para los accionistas sino hacer crecer el
emprendimiento social y alcanzar efectivamente a mas gente
necesitada. La acumulacion de riqueza no es una prioridad -los
ingresos mayores a los costes son reinvertidos en la empresa
para financiar la expansion.”

Haugh (2006)

“Empresa social es un término colectivo para un conjunto de
organizaciones que comercian con un proposito social. Adoptan
uno de una variedad de diferentes formatos, pero tienen en
comun los principios de buscar soluciones empresariales para
lograr metas sociales y la reinversion de superavits para
beneficio comunitario. Sus objetivos se enfocan en metas no
financieras, socialmente deseadas, y sus resultados son las
medidas no financieras de la demanda y oferta de servicios
implicita.”

Hockerts (2006)

“Los emprendimientos comerciales de propdsito social son
empresas hibridas que se encuentran en la frontera entre las
organizaciones lucrativas del mundo empresarial y aquellas sin
fines de lucro y las publicas que son motivadas por una mision
social. Por tanto, no caben completamente en ninguna de ambas
esferas.”

Korosec y Berman
(2006)

“Qrganizaciones e individuos que desarrollan nuevos programas,
servicios y soluciones a problemas sociales especificos y los que
encaran las necesidades de poblaciones sociales.”

Peredo y Chrisman
(2006)

“Una comunidad que actla corporativamente como
emprendedor tanto como empresa en la blsqueda del bien
comdn... es por tanto el resultado de un proceso en el cual la
comunidad actGa emprendedoramente, para crear y operar una
nueva empresa embebida en su estructura social existente.”

Thompson y Doherty
(2006)

-definidas
soluciones

“Las Empresas sociales
organizaciones que buscan
problemas sociales.”

simplemente-  son
empresariales a

Weerawardena y
Sullivan Mort (2006)

“Las organizaciones emprendedoras sociales deben encarar
claramente estrategias de posicionamiento de valor y tomar una
posicion proactiva asi como proveer un servicio superior
maximizando la creacion de valor social.”

Alter (2007)

“Una empresa social es cualquier emprendimiento de negocios
creado con un propdsito social -mitigar/reducir un problema
social o una falla de mercado- y para generar valor social
mientras opera con la disciplina financiera, la innovacion y la
determinacion de una empresa del sector privado.”
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Autor(es)

Definicién

Mair 'y  Schoen | “Una iniciativa que encara necesidades sociales y/o cataliza la
(2007) transformacion social.”
Yunus (2008) “Una empresa social es una compafiia que es motivada por una

causa mas que por los beneficios, con el potencial de actuar
como un agente de cambio para el mundo... Una empresa social
no es una organizacion de caridad. Es una empresa en todo el
sentido de la palabra. Tiene que recuperar la totalidad de sus
costes al mismo tiempo que logra su objetivo social. Cuando se
administra un negocio, se piensa de forma diferente que cuando
se administra una organizacién de caridad. Esto hace una gran
diferencia al definir empresa social y su impacto en la sociedad.”

Yunus et al. (2010)

“Una empresa autosustentable que vende bienes o servicios y
reembolsa la inversion de sus propietarios pero cuyo propdsito
principal es servir a la sociedad y mejorar la suerte de los
pobres.”

Bacg y Janssen

(2011)

“Un emprendimiento social debe cumplir tres criterios. Primero,
su mision social debe ser explicita y central. Puede ser iniciado
por ciudadanos, individualmente o en grupos. Segundo, su
orientacion al mercado debe ser consistente con su mision
social. Toma la forma de una continua actividad productora de
bienes y/o servicios que genera ingreso ganado. Tercero, los
emprendimientos sociales no deberian ser definidos por su
estructura legal. Pueden encontrarse algunas formas de
emprendimiento social en el sector privado y en el sector
publico.”

Megre et al. (2012)

“Son iniciativas que tienen un enfoque innovador para resolver
problemas sociales, una misién social clara, sustentable, con
potencial de replicacién y capacidad de producir impacto a gran
escala.”

Merk (2012)

“Una empresa social:

« Tiene un proposito social, de salud y/o ambiental

* Vende bienes o servicios

* Reinvierte los beneficios en el negocio y el propésito

» Es organizacionalmente independiente del sector publico.”

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada
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1.5.5. Tipologia de las Empresas Sociales

La implicacion de los emprendedores sociales lleva al establecimiento de
emprendimientos y a la logica decision de definir una estructura
organizacional (Hartigan, 2006). Puesto que el motivador central del
emprendimiento social es el problema social que se encara, la forma
organizacional que tomara una empresa social vendria a ser una decision
basada en qué formato podrd méas efectivamente movilizar los recursos
necesarios para encarar dicho problema (Austin et al., 2006). Para algunos,
la forma organizacional predominante es una OSFL (Felicio et al., 2013) o
una entidad orientada al lucro cuya meta principal es el cambio social con el

bienestar respectivo (Volkmann et al., 2012).

En su ejecucion, el emprendimiento social genera organizaciones cuyo
alcance varia en un amplio espectro operando en cualquier punto de un
continuo en el cual proceden a generar valor econémico y social (Meyskens,
2013), desde organizaciones puramente filantrpicas hasta organizaciones
puramente comerciales (Dees, 1998b) pero siempre la estructura
organizacional se establece de modo que promueva la aplicacion de buenas
politicas (Urban, 2013). El espectro de la empresa social se presenta de manera

resumida en la figura 1.
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Figura 1.- EI Espectro de la Empresa Social

EL ESPECTRO DE LA EMPRESA SOCIAL
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Fuente: Dees (1998b)

La interpretacion de la figura 1 es muy completa, pues no solamente presenta

el espectro que alcanza la tipologia organizacional, sino que ademas clasifica

el grado y forma de participacion de los grupos interesados clave

relacionados con la operacion de la empresa social. Otra forma de interpretar

el espectro de la empresa social es considerarla una tipologia denominada

“Espectro Hibrido” (Volkmann et al., 2012), cuyo rango va desde las OSFL

tradicionales hasta las entidades lucrativas tradicionales, tal como se aprecia

en lafigura 2:
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Figura 2.- Tipologia de las empresas sociales: Espectro Hibrido

Espectro Hibrido
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costos operativos

Fuente: Volkmann et al. (2012)

La tipologia de la empresa social puede resumirse en la tabla 7, en la cual se

hace la clasificacion segun la perspectiva de diversos autores

Tabla 7.- Tipologia de la Empresa Social

Autor (es) Tipologia propuesta Comentarios
Prabhu (1999) a) Caritativas Las organizaciones
b) De accion social emprendedoras sociales
¢) De desarrollo pueden existir en cualquier

forma legal: sociedades,
asociaciones, clubes, equipos,
cooperativas 0 agencias.

Dorado (2006) | a) OSFL que entran en el a) Parafinanciarsus

[citaa ambito de los negocios operaciones de servicio

Waddock y social.

Post, 1991; b) Empresas lucrativas que b) Resultado Financiero y

Boschee, 1995; definen tener un doble resultado

Leadbeater, resultado como minimo social/ambiental

1997; Dees,

1998b; ¢) Emprendimientos trans- c) Para resolver problemas

Pomerantz, sectoriales: iniciativas sociales particularmente

2003; Mort et colaborativas que se desafiantes

al., 2003; implican con OSFLs,

Bornstein, organizaciones lucrativas y/u

1998; Kanter, organizaciones publicas

1999]
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Autor (es)

Tipologia propuesta

Comentarios

Hartigan (2006)

a) Organizaciones sin fines de
lucro apalancadas
b) OSFL Hibridas

c) Organizaciones Hibridas con
fines de lucro o Negocios
Sociales

a) paradirigir la adopcién
de una innovacion.

b) el modelo incluye algin
grado de recuperacion de
costes por medio de la
venta de bienes y
Servicios a una seccion
transversal de
instituciones asociadas.

€) negocio para dirigir el
cambio transformacional.
Mientras se generan
utilidades el enfoque
principal no es maximizar
los retornos financieros a
los accionistas sino hacer
crecer el emprendimiento
social y alcanzar
efectivamente a mas
gente necesitada

Alter (2007);
Mgrk (2012)

(Ver Fig. 3)

a) Empresas Sociales
Embebidas

b) Empresas Sociales
Integradas

c) Empresas Sociales Externas

La tipologia se basa en el
nivel de integracion entre los
programas sociales y las
actividades comerciales. Se
puede apreciar graficamente
en lafigura 3

50




Autor (es) Tipologia propuesta Comentarios

Seelosy Mair | a) Modelo Simbidtico a) Modelo construido en
(2007) estructuras separadas con
(Ver Fig. 4) objetivos estratégicos

distintos, pero que juntas
constituyen un modelo de
desarrollo social y
economico

b) Modelo Complementario b) Las estructuras
organizacionales se
gestionan por separado y
tienen objetivos
estratégicos diferentes,
pero complementarios, de
donde ambas constituyen
una cadena de valor que
no podrian
individualmente

¢) Modelo Integrado C) Aungue sus estructuras
organizacionales son
separadas, ambas
entidades comparten el
mismo objetivo
estratégico

Felicio et al. a) Organizacion de la sociedad |@) Sus ingresos autonomos
(2013) civil provienen de voluntarios
(clubes sociales,
asociaciones mutuales de
asistencia)

b) OSFL b) Sus ingresos son de
fuente privada o publica
no sujeta a impuestos

Meyskens a) Emprendimientos con a) Gene_ran valor econémico
(2013) propdsito social y social
b) Emprendimientos con b) ~Crean valor econémico y
consecuencia social social
c) OSFL empresariales c) Crean valor social

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada

Las empresas sociales embebidas tienen integracion de programas sociales y
actividad comercial, las empresas sociales integradas tienen un
“solapamiento” de ambas actividades y las empresas sociales externas tienen

objetivos separados y la vinculacion entre ambas se da mediante una
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interaccién monetaria (Alter, 2007). La figura 3 presenta de manera gréfica

la tipologia propuesta por Alter (2007).

Figura 3.- Tipologia de las empresas sociales

Programas Sociales

+ , Activi- , $ Activi-
Actividad Programas Sociales o400 Programas Sociales o .
Comercial de B
Negocios Negocios
Empresa Social Embebida Empresa Social Integrada Empresa Social Externa

Fuente: Alter (2007), Mgrk (2012)

La colaboracién entre un emprendimiento social y otra organizaciéon que
ofrece servicios similares produce mejoras en la eficiencia y efectividad,
llevando a un mayor impacto con el mismo uso de recursos (Schirmer y
Cameron, 2012). En el caso en que la relacion implica la congruencia de
objetivos y del nivel de complementariedad de sus respectivas operaciones,
aunque las estructuras organizacionales -en todos los casos- se mantienen
separadas, la tipologia puede clasificarse de forma diferente (Seelos y Mair,

2007), de una forma que se aprecia de manera gréafica en la figura 4.
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Figura 4.- Tipologia de las empresas sociales

| GrameenPhone l | Grameen Telecom
1. Modelo Simbiético :
Clase Media 51 Pobres Rurales
Urbana Maximizar emplecs y
Maximizar beneficios opertunidades
Maximizar remocion de basura Maximizar beneficios

2. Modelo Complementario

Recoleccién Compostaje Enriquecimiente Mercadeo

Aurolab | | Aravind

3. Modelo Integrado

Fabricante Hospital

Maximizar nimero de personas tratadas

Fuente: Seelos y Mair (2007)

1.6. Creacién de Valor por las Empresas Sociales

Existe un creciente reconocimiento del emprendimiento social como

generador de valor econémico y social (Meyskens, 2013). Investigaciones

realizadas al respecto han demostrado que el emprendimiento social es el

que influye significativamente en el proceso de creacién de valor social por

parte de las empresas sociales a través de sus capacidades de innovacion e

iniciativa (Felicio et al., 2013). Por otra parte, también puede considerarse

que la creacion de valor implica actividades e iniciativas innovadoras que

beneficien a los interesados mas all& del nivel organizacional (Mars y Burd,

2013) e implican el disefio y entrega de los productos (bienes o servicios) asi



como las practicas de financiamiento, gestion de recursos humanos y las

actividades de mercadeo para entregar los productos (Ney et al., 2014).

La creacion de valor social (Haigh et al., 2015) también puede hacer
referencia a la provision de los bienes y servicios necesarios provistos por
organizaciones con propositos sociales tales como promover el desarrollo
comunitario, promover la aplicacion de politicas mas justas e inclusivas o
lidiar con una variedad de otros problemas sociales (Felicio et al., 2013); por
lo que se puede afirmar de las evidencias que la creacion de valor por parte
de las empresas sociales, a través de su interaccion con los grupos
interesados y la sociedad en su conjunto, puede tomar diversas formas: sea
mediante la generacion de empleo, la atencion de necesidades de salud,
apoyo a los pobres, etc. Para mayor facilidad de analisis, se ha procedido a
compilar, en la tabla 8, las formas en que las empresas sociales crean valor,

refiriendo los autores que apoyan la posicion presentada en cada caso.

La figura 5 presenta una ilustracién de la forma en que una empresa social
puede crear valor tanto para los clientes como para la sociedad, para lo cual
se presenta como ejemplo el servicio prestado mediante la integracion del

Hospital Aravind y la Fébrica Aurolab (Seelos y Mair, 2007).
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Figura 5.- Creacion de valor mediante la prestacion de servicios

Especialidad,

/_ Reputacion

Centro de
entrenamiento

Gran demanda
firea \

Grande

Precio Bajo

Socios comunitarios

Clientes
Felices

Costo Bajo

Doctores de Institucio-
nes de alto nivel

\ 3 veces mas

cirugias por doctor

Fuente: Seelos y Mair (2007)

Seleccidn en
persona

Costo
objetivo

Fabrica en
India

Subsidio
Inicial

Tabla 8.- Creacion de Valor por las Empresas Sociales

Area de generacion de valor

Autores

Se enfocan en proveer un beneficio social
(reduccién de la pobreza, cuidado de salud
para los pobres, justicia social,
sustentabilidad global)

Smallbone et al. (2001); Tan et al.
(2005); Mair et al. (2005); Yunus
(2008); Yunus et al. (2010); Matei y
Matei (2012); Rivera-Santos et al.
(2014); Haigh et al. (2015)

Desarrollo de recursos y capacidades

Smallbone et al. (2001); Seelos y
Mair (2007); Megre et al. (2012);
Mgrk (2012); Ruebottom (2013);
Sakarya et al. (2012)

Compensacion de pérdida de beneficios por
la reduccion del estado de bienestar /
reduccién de la incertidumbre

Robinson (2006); Williams y Nadin
(2012); Apetrei et al. (2013); Urban
(2013)
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Area de generacion de valor

Autores

Compensa la impotencia del gobierno y
otras instituciones econémicas de prestar
servicios a los necesitados

Robinson (2006); Yunus (2008);
Yunus et al. (2010); Williams y
Nadin (2012); Felicio et al. (2013);
Waddock y Steckler (2014); Rivera-
Santos et al. (2014); Phillips et al.
(2014)

Genera empleo

Dees (1998b); Smallbone et al.
(2001); Thompson (2002); Mair
(2006); Matei y Matei (2012); Mgrk
(2012);Kim et al. (2014); Nicolas-
Martinez y Rubio-Bafion (2014)

Estimula la innovacion

Mair y Noboa (2003); Mair (2006),
Seelos y Mair (2005); Miller (2012)

Contribuye al desarrollo econémico / genera
ingresos tributarios / contribuye al PIB

Mair (2006); Yunus et al. (2010);
Matei y Matei (2012); Jayawardhana
y Weerawardena (2014); Phillips et
al. (2014)

Satisface necesidades humanas insatisfechas
por instituciones econdémicas y sociales

Seelos y Mair (2005); Yunus et al.
(2010); Kim et al. (2014)

Estimula nuevas estrategias empresariales

Seelos y Mair (2005)

Desarrolla formas organizacionales mas
aceptables y sustentables socialmente

Seelos y Mair (2005); Yunus et al.
(2010); Belz y Binder (2015)

Movilizacidn de recursos existentes de
forma innovadora / emplea nuevos tipos de
recursos y los combina de nuevas formas
/capacidad de desarrollar nuevas tecnologias
y/o transferirlas/ distribucion del
conocimiento

Seelos y Mair (2005); Mdller (2012);
Yunus et al. (2010); Boons y
Ldeke-Freund (2013); Mars y Burd
(2013); Meyskens (2013); Phillips et
al. (2014); Alonso-Martinez et al.
(2015)

Enfoque mas estratégico e innovador
empuja hacia afuera las fronteras de la
generacion de valor econémico y social

Austin (2006); Yunus et al. (2010);
Alonso-Martinez et al. (2015)

Busca resolver asuntos en los dominios de
educacién, medio ambiente, comercio justo,
salud y derechos humanos

Mair y Noboa (2003); Yunus et al.
(2010); Pavlikovéa (2012); Ruebottom
(2013); Sakarya et al. (2012); Santos
(2012); Belz y Binder (2015); Sastre-
Castillo et al. (2015)

Tiene capacidad de generar reordenamiento
y recombinacion de formas y roles
organizacionales existentes / genera alianzas
con otras organizaciones para lograr
objetivos no econémicos

Robinson (2006); Sakarya et al.
(2012); Schirmer y Cameron (2012)
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Area de generacion de valor

Autores

Suple necesidades humanitarias basicas
(provision de medicinas o alimento);
empleando enfoques innovadores

Mair y Noboa (2003); Seelos y Mair
(2005); Mller (2012)

Provee soluciones sistémicas a problemas
sociales complejos

Miiller (2012)

Emprendedores satisfacen su deseo de usar
el dinero para transformar la sociedad

Hartigan (2006); Yunus et al. (2010)

Emprendedores buscan satisfaccion
psicoldgica, emocional y espiritual en vez
de financiera

Yunus (2008); Mgark (2012)

Eficiencia en la entrega de productos

Mair y Sharma (2012); Ney et al.
(2014)

Enfasis en comunicar sus retornos y mejora
en el desempefio a los interesados internos y
externos

Mair y Sharma (2012); Mark (2012)

Buscan participacion activa de los
beneficiarios para disefiar o crear el
producto’

Mdller (2012)

Su impacto crea “esperanza de un desarrollo
sustentable” / mejora el estandar de vida /
reduce la pobreza

Beckmann (2012); Matei y Matei
(2012)

Encaran problemas ambientales y
humanitarios basicos con enfoque en
generar valor social

Miller (2012); Yunus et al. (2010);
Santos (2012)

Promueve la inclusién / Busca combatir la
exclusion

Smallbone et al. (2001); Dorado y
Ventresca (2013); Matei y Matei
(2012); Megre et al. (2012);
Pavlikova (2012); Ruebottom (2013);
Sakarya et al. (2012); Santos (2012);
Jayawardhana y Weerawardena
(2014); Phillips et al. (2014)

La acumulacién de riqueza no es una
prioridad - los ingresos mayores a los costes
son reinvertidos para financiar la expansion

Hartigan (2006); Urban (2013)

Genera /promueve cultura emprendedora

Matei y Matei (2012); Megre et al.
(2012); Santos (2012)

Fuente: Elaboracion propia en base a la bibliografia citada

En la figura 6 se resume la creacion de valor de una forma grafica.

2 - -, .
Este aspecto es importante de resaltar por su relacion con el crowdsourcing
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Figura 6.- Creacion de valor por parte de la Empresa Social

Creacionde Valor por la
Empresa Social
1 1 1
General Sociedad Usuarios Emprendedor
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——

Distribuye el conociraiento

S —
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Eficiencia enla entrega de |
productos

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 2 EL CROWDSOURCING

2.0. Objetivos y contenido del capitulo

Este capitulo se centra en el analisis y exposicion de los aspectos relativos al
crowdsourcing, procediéndose a dar una informacién general relacionada al
concepto, su origen, definiciones, tipologia y proceso, finalizando el capitulo
con la presentacion de la creacion de valor para la empresa mediante el

empleo del crowdsourcing.

2.1. Introduccion y antecedentes

En afios recientes, con la creciente popularidad de los sitios de redes sociales
tales como Twitter o Facebook, se ha incrementado rapidamente la
posibilidad de que individuos participen en la discusién en linea de asuntos
publicos (Lampe et al., 2014). En la ultima década, la World Wide Web (“la
web”’) ha evolucionado hasta ser un poderoso medio para la colaboracion
activa entre personas ubicadas alrededor del mundo, existiendo varios
ejemplos exitosos de gente que se reune en la web para combinar sus
recursos -sea conocimiento, creatividad, opiniones, habilidades, etc.-
incluyendo la base de conocimiento mas grande del mundo, Wikipedia, y la
plataforma de solucion de problemas InnoCentive, los cuales son ejemplos
que se mencionan con frecuencia como crowdsourcing (Geiger et al., 2011).
En este sentido, se puede afirmar que el crowdsourcing estd emergiendo
como el nuevo modelo distribuido en linea de solucién de problemas en el
cual personas en red colaboran para completar una tarea (Vukovic, 2009).
De este modo, se sabe que ya en 1998, la compafia farmacéutica
multinacional Eli Lilly cre6 una plataforma de crowdsourcing Ilamada

InnoCentive para lidiar con el tema (Schenk y Guittard, 2011).
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Las condiciones econdmicas globales actuales han forzado a una gran
mayoria a hacer mas con menos, por lo cual los trabajadores en paro buscan
ahora nuevas formas de participar en un mercado laboral mas restringido
(Ford et al., 2015; Winsor, 2009). Puede que no sean capaces de encontrar
un trabajo pagado tradicional en su campo de eleccidon, por lo que se estan
acercando a mercados de crowdsourcing tales como InnoCentive, TopCoder,
uTest y CrowdSpring. Los participantes afilan sus habilidades creativas, se
mantienen implicados con las cosas que aman hacer y -aln mas importante-
son notados. Si bien estos mercados de crowdsourcing pagan a los ganadores
de los concursos -InnoCentive recompensa con hasta $50000- el punto real
es que las formas tradicionales de compensacion que conectan a las
corporaciones con la creatividad se estan fragmentando mas alla del dinero
para incluir fama y comunidad (Winsor, 2009). Visto de otra manera, al estar
en una economia capitalista, globalizada y con pocos fondos de arranque, ser
parte de la multitud se constituye en una oportunidad para la misma multitud
(Brabham, 2008a).

Los avances actuales de la tecnologia, desde el software de disefio de
productos a las camaras digitales de video, estan rompiendo las barreras de
costo que una vez separaban a los amateurs de los profesionales (Howe,
2006a), lo que permite a la generacion actual ser testigos de una inversion de
la forma tradicional en que el contenido ha sido generado y consumido a
través de los siglos (Huberman et al., 2009). Una de las motivaciones mas
basicas para que las empresas establezcan una presencia en internet es la
posibilidad de lograr reducciones de costos expandiendo &reas de
autoservicio via la web. Se ha observado que los costes se reducen cuando
los procesos internos de trabajo se transfieren al consumidor (“externalizar al
consumidor”) (Kleemann et al., 2008), lo cual constituye solo una de las
ventajas del proceso, puesto que ciertos usuarios pueden producir mas ideas

originales que los desarrolladores profesionales (Magnusson et al., 2003).
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La etimologia del término crowdsourcing puede seguirse a un articulo de la
revista Wired donde el término externalizacion (outsourcing) fue modificado
para describir el reclutamiento global de una fuerza de trabajo en linea sin la
necesidad de una empresa externalizada tradicional (Behrend et al., 2011).
El término se ha hecho popular entre los autores empresariales como
abreviacion de la tendencia de apalancar la colaboracion masiva permitida
por las tecnologias Web 2.0 para lograr las metas de negocios (Bell, 2011).
Puede decirse que el crowdsourcing ha sido hecho posible a gran escala por
la emergencia de la "Web 2.0" (Kleemann et al., 2008)

El término "Web 2.0" se refiere a las aplicaciones de internet que hacen
posibles nuevas formas de comunicacion interactiva que va mas alla de los
modelos convencionales emisor-receptor. Estos tipos de aplicaciones se usan
para una amplia variedad de contenido y propésitos incluyendo audio,
revisiones, marcadores, ficheros, peliculas, fotos, graficos, mensajeria
instantanea, trabajos, contacto personal, arte, masica, noticias, podcasts,
programacion, viajes, compras juegos, deportes, motores de blsqueda,
etiquetado, textos, herramientas, video, weblogs, wiki, y conocimiento
(Kleemann et al., 2008). La comunidad de software abierto desarrollé una
innovacion institucional en las licencias de software abierto, permitiéndoles
sobrevivir como propiedad comin. En segundo lugar, estas licencias se
refuerzan socialmente por contribuyentes motivados. La sustentabilidad
dependera de si hay suficiente apoyo comunitario para la iniciativa colectiva
(Albors et al., 2008).

Caracteristicamente, la Web 2.0 trata de estructuras interactivas y
colaborativas que permiten a los usuarios producir “contenido generado por
el usuario”. En la Web 2.0, los usuarios ya no necesitan ser simplemente

recipientes de contenido sino que pueden tomar parte activa en su
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produccién a través de actividades como bitacoras, cargado de fotos y
videos, etc. El prerrequisito técnico esencial para estas actividades es el
contar con acceso a un “software social”; o sea, una aplicacion que permite
comunicacion, interaccion y colaboracion a través de la internet (Kleemann
et al., 2008). La Web 2.0 incluye servicios de redes sociales (Facebook),
compartimiento de medios sociales 0 multimedia (YouTube), wikis, blogs,
micro blogs (Twitter), y mash-ups (Nam, 2012). La meta final ya no es la
difusion de informacion. En su lugar, la Web 2.0 invita a la interaccion,
participacion, co-creacion y conversacion (Cairns, 2013).

La diferencia entre crowdsourcing y la externalizaciéon comin (outsourcing)
s gue una tarea o problema es externalizado a un publico indefinido en vez
de a otra organizacién especifica. La diferencia entre crowdsourcing y open
source es que la produccién open source es una actividad cooperativa
iniciada y encarada voluntariamente por miembros del publico. En el
crowdsourcing la actividad es iniciada por un cliente y el trabajo puede ser
encarado en una base individual asi como grupal. Otras diferencias entre las
producciones open source y crowdsourcing se relacionan a las motivaciones

de los individuos para participar (Bell, 2011).

Aunque se suele asociar el crowdsourcing con la Web 2.0 y la revolucion de
medios sociales, se podria afirmar que sus origenes se remontan al siglo 19 y
antes, un ejemplo de lo cual es el caso de Joseph Henry, el primer secretario
del museo Smithsoniano, quien usé la nueva tecnologia de red de su época,
el telégrafo, para hacer crowdsourcing de reportes de clima a través de su
pais, creando el primer mapa nacional de clima de los Estados Unidos en
1856 (Proctor, 2013). También se puede decir que el concepto inicié de una
forma préctica (aunque sin el nombre con el que se le conoce actualmente)
en 1907 con un articulo en Nature, una prominente revista cientifica

interdisciplinaria, en la cual Francis Galton expresé sorpresa de que la

62



multitud de una feria local hubiera estimado con precision el peso de un
buey, una vez que sus estimaciones individuales fueran promediadas
(Escoffier y McKelvey, 2015), siendo que el resultado de sus estimaciones
independientes estuvo mas cercano al valor real que cualquiera de las
estimaciones individuales, incluyendo las de los expertos. Este efecto ha
llegado a denominarse “la sabiduria de la multitud” (Hall, 2011; Surowiecki,
2004). De algunas formas, el crowdsourcing puede ser considerado una
nueva forma de conceptos existentes en vez de un nuevo fendmeno en si
mismo (Geerts, 2009).

El ‘Efecto de Sabiduria de la Multitud’ (WCE) se ha descrito como la
tendencia de la media de todas las estimaciones independientes de un grupo
a ser mas precisa que cualquiera de las estimaciones individuales de los
miembros del grupo (Hall, 2011). Aun empresas tradicionales bien
conocidas estan usando ahora el WCE para ayudarles a crear productos
atractivos y evaluarlos (p.ej. BMW, Fiat, Lego, Frito Lay). Usar a la
multitud como fuente de informacién o contribucion (via crowdsourcing)
también esta jugando un rol creciente en la vida diaria de las empresas (pero
también del ciudadano comun, por ejemplo a través del beneficio de contar
con Wikipedia o YouTube). Su aplicacion no solo tiene fines empresariales
o0 lucrativos, siendo por ejemplo que, en abril del 2013, la oficina de campo
del FBI en Boston inici6 una basqueda via crowdsourcing de los
perpetradores de la tragedia de la Maraton de Boston (Escoffier y McKelvey,
2015).

2.2. La multitud (crowd)

La multitud puede verse como un grupo de individuos privados
desempefiando la tarea particular en su tiempo libre (Geerts, 2009) y

definirse como un conjunto grande de individuos anénimos (Schenk y
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Guittard, 2011) y, para calificar como tal, una multitud necesita satisfacer
tres condiciones. Debe ser diversa; sus miembros deben ser independientes;
y debe tener un “tipo particular de descentralizacion” (Surowiecki, 2004).
Los grupos sociales pueden ser singularmente inteligentes y entendidos
cuando sus juicios promediados se comparan con los juicios de los
individuos (Lorenz et al., 2011), por lo cual las caracteristicas arriba
mencionadas son esenciales para poder aprovechar el WCE, pues se ha
encontrado en un estudio que aun una “ligera influencia social” puede ser
suficiente para minar la utilidad del WCE. También es importante considerar
el importante nuevo hallazgo que la interaccion social produce opiniones
convergentes y aumenta de manera incorrecta la confianza en dichas
opiniones, caso en el cual los resultados apoyan el caso socionémico que el
arreo es un factor importante por detras de la fijacion de precios de activos
financieros (Hall, 2011).

Cuando en una investigacion se introdujo influencia social, se hallé que
individuos que antes eran independientes se arrearon con mas fuerza cada
vez que reconsideraron una pregunta, y se perdié el beneficio de agregar
maltiples estimaciones. La degradaciéon de WCE ocurri6 aunque las
preguntas de la encuesta tenian una respuesta factualmente correcta (Hall,
2011), por lo que se ha demostrado con evidencia experimental (N=144) que
aun una ligera influencia social puede minar al WCE en tareas de estimacion
simples (Lorenz et al., 2011) de donde las investigaciones demuestran que
multitudes que interactdan producen conclusiones erréneas y se aferran a
ellas (Hall, 2011; Lorenz et al., 2011).
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Tabla 9.- Efectos de la falta de independencia y descentralizacion en la

sabiduria de la multitud

Autores

Hallazgos

Hall (2011) .

Los grupos en los que los individuos no conocen las
estimaciones de los otros tienen opiniones mas diversas y
producen un rango mas amplio de respuestas que tiene mas
probabilidades de incluir la respuesta correcta

Los grupos en que los individuos conocen las estimaciones
de los otros tienen opiniones menos diversas y producen un
rango mas estrecho de respuestas que tiene menos
probabilidad de incluir la respuesta correcta.

Lo mas importante, individuos en el segundo tipo de grupo
desarrollan una mayor confianza en sus estimaciones. Como
resultado ellos arrean.

Lorenz et al. (2011) | Aunque los grupos son inicialmente “sabios”, el conocimiento

acerca de estimaciones de otros estrecha la diversidad de
opiniones a tal grado que mina el WCE en tres diferentes
formas:

El “efecto de influencia social” disminuye la diversidad de la
multitud sin mejoras a su error colectivo.

El “efecto de rango” mueve la posicion de la verdad a
regiones periféricas del rango de estimaciones de modo que
la multitud se vuelve menos confiable en proveer experticia
para los observadores externos.

El “efecto de confianza” mejora la confianza de los
individuos después de la convergencia de sus estimaciones a
pesar de su falta de precision.

Fuente: Elaboracion propia

El crowdsourcing puede llegar a ser una tarea dificil ya que puede resultar en

sesgo, pues a la gente le puede faltar conocimiento y pueden no ser capaces

de interpretar y entender los resultados (Maheshwari y Janssen, 2014).

También se ha encontrado que el WCE tiende a declinar con el tiempo

cuando prevalece la influencia social, pareciendo ademas que este efecto es

méas pronunciado cuando no existe una respuesta correcta predefinida

(Lorenz et al., 2011). Por lo que se ha encontrado que el WCE es més

preciso cuando el juicio de los individuos no es influido por la opinion de
otros (Escoffier y McKelvey, 2015).
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La multitud puede provenir de una verdadera convocatoria abierta cuando
cualquiera que esta interesado en completar la tarea esta invitado a remitir su
respuesta; o la tarea puede ser limitada a una comunidad particular que es
filtrada anticipadamente para presentar cierto conocimiento o experticia; o
puede usarse una combinacién de estas con una convocatoria abierta emitida
a una comunidad no especifica pero con limitaciones definidas en cuanto a

quién tendra permitido completar la tarea (Whitla, 2009).

2.3. El Crowdsourcing

Si bien existe una posicion que afirma que un usuario anénimo lanzo el
término por primera vez en un foro de Internet (Schenk y Guittard, 2011),
otros investigadores coinciden que fue Jeff Howe el que introdujo el término
(Behrend et al., 2011; Bentzien et al., 2015; Brabham, 2008; Estellés-Arolas
y Gonzélez-Ladrén-De-Guevara, 2012b; Ford et al., 2015; Geerts, 2009;
Geiger et al., 2011; Kleemann et al., 2008; Whitla, 2009), llegando alguno
incluso a especificar que se dio en un articulo de la revista Wired en junio de
2006 (Whitla, 2009) y, segin otros, Mark Robinson fue el co-autor del
articulo -y, por tanto, del término- (Geiger et al., 2011). Para algunos el
origen de la palabra es, en si, tipico del fenémeno Web 2.0 (Schenk y
Guittard, 2011); sin embargo, también se dice que Howe no menciona el rol

del Internet como otra caracteristica del crowdsourcing (Geerts, 2009).

Usar a “la multitud” para evaluar ideas se esta haciendo cada vez mas
importante (Escoffier y McKelvey, 2015). El crowdsourcing es una
tendencia del futuro cercano en que las tareas que son tradicionalmente
realizadas por empleados de las empresas se estan llevando a cabo cada vez
mas por gente que usa su tiempo libre para ellas. ElI crowdsourcing es
definido por Howe como ‘el acto de tomar un trabajo tradicionalmente

ejecutado por un agente designado (usualmente un empleado) Yy

66



externalizarlo a un grupo indefinido de gente, generalmente grande, en la
forma de una convocatoria abierta’ (Geerts, 2009) y se afirma que el
crowdsourcing ni esta restringido a asuntos de resolucién de problemas ni a

la generacion de contenidos (Schenk y Guittard, 2011).

Crowdsourcing es un modelo distribuido de resolucion de problemas y
produccion. Los problemas son transmitidos a un grupo desconocido de
solucionadores en la forma de una convocatoria abierta a soluciones. Los
usuarios -también conocidos como la multitud- se conforman tipicamente en
comunidades en linea y la multitud remite soluciones. La multitud también
filtra las soluciones, encontrando las mejores. Entonces estas mejores
soluciones pasan a ser propiedad de la entidad que transmitid el problema en
primer lugar -el solicitante, identificado como “crowdsourcer” (Bell 2011;
Estellés-Arolas y Gonzalez-Ladron-de-Guevara 2012a)- y los ganadores
individuales de entre la multitud a veces son recompensados. En algunos
casos este trabajo es compensado, sea monetariamente, con premios o
mediante reconocimiento. En otros casos, las Unicas recompensas pueden ser
felicitaciones o satisfaccion individual. El crowdsourcing puede producir
soluciones de amateurs o voluntarios trabajando en su tiempo libre, o de
expertos 0 pequefios negocios que eran desconocidos para la organizacion
iniciadora (Bell, 2011).

Puede decirse que el crowdsourcing es un neologismo para el acto de tomar
tareas tradicionalmente desempefiadas por un empleado o contratista y
externalizarlas a un grupo indefinido, generalmente grande, de gente o
comunidad en la forma de una convocatoria abierta (Bell, 2011), mientras
que para otros representa la forma mas explicita de la integracién de los
usuarios (o0 consumidores) a los procesos internos de creacion de valor,
permite la utilizacion directa de trabajo del consumidor para propositos

comerciales (Kleemann et al., 2008). Puede considerarse al crowdsourcing
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como un nuevo modelo de negocio que puede ser relevante para varias
organizaciones en muchos campos (Geerts, 2009). Entre otras cosas, puede
verse al crowdsourcing como una forma extrema de innovacion abierta, pero
que tiende a ir un poco mas alla de los principios generales de la innovacion
abierta, pues la innovacion abierta todavia implica colaboracion entre
empresas e instituciones, mientras que el crowdsourcing también implica a
individuos privados, que desempefian la tarea en su tiempo libre (Geerts,
2009).

Desde la fotografia a las noticias y el conocimiento enciclopédico, el patron
antiguo ha sido uno en que relativamente pocas personas y organizaciones
producen contenido y la mayoria de la gente lo consume. Con el
advenimiento de la web y la facilidad con la cual uno puede migrar
contenido a ella, ese patron se ha revertido, llevando a una situacién en la
cual millones crean contenido en la forma de blogs, noticias, video musica,
etc. y relativamente pocos pueden presenciarlo todo (Huberman et al., 2009).
Este fenémeno, que lleva el nombre de crowdsourcing, se ejemplifica por
sitios web tales como Digg, Flicker, YouTube y Wikipedia, donde la
creacion de contenido, sin los tradicionales filtros, se da modos para producir
peliculas buscadas, noticias e incluso conocimiento que rivaliza con las
mejores enciclopedias. El valor de dicho contenido por parte del publico es
confirmado por el hecho de que el acceso a estos sitios contiene un tamafo

significativo del trafico de Internet (Huberman et al., 2009).

Aunque el sector de las computadoras fue pionero en esta forma de
organizacion de la mano de obra, las empresas han empezado a usar el
crowdsourcing para un diverso rango de tareas que hallan pueden ser mejor
completadas por miembros de una multitud en lugar de sus propios
empleados (Whitla, 2009). Una cantidad de empresas pioneras ya han

empezado a usar el enfoque de crowdsourcing para implicar a una multitud
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de potenciales usuarios ya sea para disefiar y crear sus propios productos o
para usarlos como fuente de los propios productos o servicios de la empresa,
agregando la informacion y experiencias de la multitud en sus propias
ofertas de productos que entonces se ponen a disposicion de los
consumidores finales de la empresa (Whitla, 2009). El crowdsourcing
también tiene el potencial de ser un mecanismo solucionador de problemas
para uso gubernamental y sin fines de lucro. La planeacién urbana y de
trafico son areas en las que también puede aplicarse el crowdsourcing,
siendo que en 2008-2009 se llevé a cabo un proyecto para probar la
participacion del puablico en la planeacion del trafico mediante
crowdsourcing en Salt Lake City (Bell, 2011).

2.3.1. Definicién de Crowdsourcing

La palabra crowdsourcing es una contracciébn compuesta de crowd
(multitud) y outsourcing (externalizar). Por lo tanto crowdsourcing significa
literalmente externalizar a la multitud (Geerts, 2009; Schenk y Guittard,
2011). Puesto que los grupos, y aun las multitudes, pueden ser mas sabios
que la mayoria y a veces que la totalidad de sus miembros, al menos si se
agrega la informacion (Surowiecki, 2004), el concepto suele referirse a un
grupo de gente que se retne en la web para combinar sus recursos -sea
conocimiento, creatividad, opiniones, habilidades, etc. Estos fendbmenos se

mencionan con frecuencia como crowdsourcing (Geiger et al., 2011).

Por otra parte, crowdsourcing es un término que se refiere al proceso de
externalizar actividades por parte de una empresa a una comunidad en linea
en la forma de una convocatoria abierta (Whitla, 2009). Habiendo autores
que afirman que el crowdsourcing ocurre cuando una empresa orientada al
lucro externaliza tareas especificas para manufactura o venta de su producto

hacia el publico en general (la multitud) en la forma de una convocatoria
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abierta mediante el internet, con la intencion de animar a los individuos a
hacer contribuciones al proceso de produccion de la empresa gratuitamente o
por un monto (o valor) significativamente menor a de lo que la contribucion

vale para la empresa (Kleemann et al., 2008).

La acepcion del concepto en idioma aleman mas leida es la hecha por
Reichwald y Piller (2006), que ubican el fendmeno en una estructura
econdmica (Kleemann et al., 2008). Ellos sugieren el uso del término
“interaktive Wertschopfung” (creacion interactiva de valor) como sinénimo
de crowdsourcing. De hecho, la definicion de “creacion interactiva de valor”
se da de la misma forma en que Howe actualmente define crowdsourcing.
Para todos ellos le crowdsourcing es “el acto de tomar un trabajo
tradicionalmente desempefiado por un agente designado (usualmente un
empleado) y externalizarlo a un grupo indefinido y generalmente grande de

gente, en la forma de una convocatoria abierta” (Kleemann et al., 2008).

El crowdsourcing hace referencia a un conjunto de iniciativas de tipo
participativo que se nutren de otros fendmenos como la innovacion abierta
(Estellés-Arolas y Gonzélez-Ladron-De-Guevara, 2012b) y denota esfuerzos
del sector privado, motivados por Internet, que aprovechan la conciencia de
una multitud colectiva para disefiar productos y crear contenido (Nam,
2012), entendiéndose que el crowdsourcing es un modelo distribuido de
produccion en linea que ha emergido en los afios recientes (Brabham,
2008a). Para apreciar de mejor manera las definiciones planteadas por los
autores cuyos trabajos fueron revisados, se ha procedido a tabularlas en
orden cronoldgico, de manera que se pueda apreciar el aporte y evolucion
del concepto conforme los autores y el transcurso del tiempo, detalle que se

aprecia en la tabla 10.
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Tabla 10.- Definiciones de Crowdsourcing

Autor(es) Definicion

Howe (2006a) “Un patron de negocio basado en la web, que hace un mejor
uso de los individuos en la internet, a través de una
convocatoria abierta, y finalmente obtiene soluciones
innovadoras”

Howe (2006b) “Una convocatoria abierta iniciada por una empresa o

instituciéon -a una tarea normalmente realizada por un
empleado- dirigida a un grupo de individuos indefinido (“la
multitud” o crowd), con frecuencia grande.”

“La aplicacién de principios open source a campos fuera del
software.”

“El acto de una compafiia o institucion que toma una funcién
que era desempefiada por empleados y la externaliza a una red
indefinida (y generalmente grande) de gente en la forma de
una convocatoria abierta. Esta puede tomar la forma de
produccion par (cuando el trabajo se desempefia
colaborativamente), pero con frecuencia es encarado por
individuos aislados. EIl prerrequisito crucial es el uso de un
formato de convocatoria abierta.”

“Una practica empresarial que significa literalmente
externalizar una actividad hacia la multitud.”

Reichwald y Piller
(2006a)

“Creacion interactiva de valor en términos de actividad
aislada de individuos dirigida hacia una unidad del producto,
implicando una cooperacion entre la empresa y los usuarios
en el desarrollo de un nuevo producto.”

Brabham (2008a);
Brabham (2008b)

“Un modelo distribuido de resolucion de problemas y
produccion en uso para organizaciones lucrativas.”

“Representa el acto de una compafiia o institucion que toma
una funcion antes desempefiada por empleados y la
externaliza a una red indefinida (y generalmente grande) de
gente en la forma de una convocatoria abierta. Esta puede
tomar la forma de produccion-par (cuando el trabajo se
desempefia  colaborativamente), pero  también  es
frecuentemente encarada individualmente.”

Chanal y Caron-
Fasan (2008)

“La apertura del proceso de innovacion de una empresa para
integrar a competencias externas numerosas y diseminadas a
través de instalaciones web. Estas competencias pueden ser
las de individuos (p.ej. creativos, cientificos, ingenieros...) o
comunidades organizadas existentes (p.ej. comunidades
0SS).”
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Autor(es)

Definicién

Howe (2008)

“El hecho de tomar un trabajo tradicionalmente ejecutado por
un agente designado (usualmente un empleado) vy
externalizarlo a un grupo indefinido, generalmente grande, de
gente en la forma de una convocatoria abierta.”

“Una rabrica para un amplio rango de actividades.”

“El mecanismo por el cual el talento y el conocimiento se
empareja con quienes lo necesitan.”

Kleemann et al.
(2008)

“Una forma de integracion de los usuarios o clientes en
procesos internos de creacion de valor. La esencia del
crowdsourcing es la movilizacién de la explotaciéon comercial
de ideas creativas y otras formas de trabajo desempefiado por
consumidores.”

“Externalizar tareas al publico general de internet.”

“Una entidad orientada al lucro externaliza tareas especificas
esenciales para la manufactura o venta de su producto al
publico general (la multitud) en la forma de una convocatoria
abierta por medio del internet, con la intencién de animar a
los individuos a hacer una contribucién al proceso de
produccion de la empresa de forma gratuita o por
significativamente menos de lo que la contribucidn vale para
la empresa.”

Porta et al. (2008)

“Enlistar clientes para ayudar directamente a una empresa en
cada aspecto del ciclo de vida de un producto o servicio.”

Yang et al. (2008)

“El uso de una comunidad a escala de internet para
externalizar una tarea.”

DiPalantino y

“Un conjunto de métodos de solicitar soluciones a tareas via

Vojnovic (2009) convocatorias abiertas a comunidades a gran escala.”

Geerts (2009) “Es la externalizacion en linea de una tarea a un grupo de
individuos privados en la forma de una convocatoria abierta.”

Whitla (2009) “Nuevo modelo distribuido de resolucion de problemas y

produccion en linea en el cual gente interconectada colabora
para completar una tarea.”

“Un proceso de externalizacion de actividades por una
empresa a una comunidad o multitud en linea en la forma de
una convocatoria abierta.”

“Un proceso de organizar la mano de obra, en el cual las
empresas parcelan el trabajo a una forma de comunidad
(normalmente en linea), ofreciendo un pago a cualquiera
dentro de la multitud que complete las tareas que ha
preparado la empresa.”
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Autor(es)

Definicién

Buecheler et al.
(2010)

“Un caso especial de inteligencia colectiva.”

Heer y Bostock
(2010)

“Un fendmeno relativamente nuevo en el cual trabajadores
web completan una o mas tareas pequefias, con frecuencia a
cambio de micro-pagos.”

Horton y Chilton
(2010).

“Es una forma de ‘produccion par’ en la que el trabajo
tradicionalmente desempefiado por un empleado es
externalizada a un grupo de gente indefinido, generalmente
grande, en la forma de una convocatoria abierta.”

La Vecchia vy
Cisternino (2010)

“Una herramienta para encarar problemas en organizaciones y
empresas.”

Ling y Mian | “Un nuevo modelo de innovacion por intermedio de internet.”

(2010)

Liu vy Porter | “La externalizacion de una tarea o trabajo, tal como un nuevo

(2010) enfoque a empaque que extiende la vida de un producto, a un
gran grupo de innovadores potenciales invitdndoles a dar una
solucion. Es esencialmente abierta en su naturaleza e invita a
la colaboracion dentro de una comunidad.”

Mazzola y | “Una movilizacion intencional, a través de la web 2.0, de

Distefano (2010)

ideas creativas e innovadoras o estimulos, para resolver un
problema, donde se incluyen a usuarios voluntarios dentro del
proceso interno de resolucién de problemas, no
necesariamente enfocados en aumentar el beneficio o para
crear productos o innovaciones de mercado, sino en general
para resolver un problema especifico.”

Oliveira et al.
(2010)

“Una forma de externalizar, a la multitud, tareas de activos
intelectuales, con frecuencia colaborativamente, con la meta
de tener un méas facil acceso a una amplia variedad de
habilidades y experiencia.”

Ribiere y Tuggle
(2010)

“Consiste en hacer una convocatoria abierta en linea pidiendo
una idea creativa, solucion a un problema, evaluaciéon o
cualquier tipo de asunto empresarial y permitir que cualquiera
(en la multitud) envie soluciones.”

Vukovic et al.
(2010)

“Un nuevo modelo distribuido de produccién en linea en el
cual gente colabora y puede ser asignada a completar una
tarea.”

Alonso y Lease
(2011)

“La externalizacion de tareas a un grupo grande de gente en
vez de asignarle dichas tareas a un empleado o contratista de
la casa.”
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Autor(es)

Definicién

Behrend et al.
(2011)

“La movilizacién intencional para explotacion comercial de
ideas creativas y otras formas de trabajo desempefiado por
consumidores.”

“El reclutamiento pagado de una fuerza de trabajo global en
linea con el objetivo de trabajar en una tarea o conjunto de
tareas especificas.”

Bederson y Quinn
(2011)

“Gente a la que se le paga para realizar tareas basadas en la
web planteadas por solicitantes.”

Doan et al. (2011)

“Un método de propdsito general
problemas.”

para resoluciéon de

Grier (2011) “Una forma de usar el internet para emplear un gran nimero
de trabajadores dispersos... una industria que intenta usar a
seres humanos y maquinas en sistemas de produccién
grandes.”

Heymann y | “Hacer que uno o méas usuarios de internet desarrollen un

Garcia-Molina
(2011)

trabajo por medio de un mercado.”

Kazai (2011)

“Una convocatoria abierta pidiendo contribucion a miembros
de la multitud a que solucionen un problema o lleven a cabo
tareas de inteligencia humana, con frecuencia a cambio de
micro  pagos, reconocimiento social o valor de
entretenimiento.”

Sloane (2011)

“Una manifestacion particular de innovacion abierta. Es el
acto de externalizar una tarea a un grupo grande de gente
fuera de la organizacién, con frecuencia haciendo una
llamada pulblica a responder. Se basa en la filosofia open
source, que uso una multitud de desarrolladores para construir
el sistema operativo Linux.”

Wexler (2011)

“El uso por una entidad focal de una multitud entusiasta o un
publico ligeramente vinculado para proveer soluciones a
problemas.”
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Autor(es) Definicion

Estellés-Arolas y | “Es un tipo de actividad participativa en linea en la cual un
Gonzalez-Ladrén- | individuo, institucion, organizacion sin fines de lucro, o
de-Guevara empresa propone a un grupo de individuos de variado
(2012a) conocimiento, heterogeneidad y nimero, por medio de una
convocatoria abierta flexible, el llevar a cabo voluntariamente
una tarea. El asumir la tarea, de variable complejidad y
modularidad, y en la cual participa la multitud aportando su
trabajo, dinero, conocimiento y/o experiencia, siempre
conlleva beneficio mutuo. El usuario recibira la satisfaccion
de una necesidad dada, sea econémica, de reconocimiento
social, auto estima, o desarrollo de habilidades personales,
mientras que el solicitante (crowdsourcer) obtendra y
utilizara para su provecho lo que el usuario aporté al negocio,
cuya forma dependera del tipo de actividad Ilevada a cabo.”

Poetz y Schreier | “Externaliza la fase de generacién de ideas a una
(2012) potencialmente grande y desconocida poblacién en la forma
de una convocatoria abierta.”

Davis (2013) “Es un modelo en linea de resolucion de problemas y
produccién que, en este caso, toma las descripciones... que
usualmente podrian ser creadas por empleados y usa una red
indefinida de gente para completar el trabajo.”

Fuente: Elaboracién propia en base a los autores citados

Se considera importante que el hecho de que la actividad a ser externalizada
deba ser llevada a cabo por un agente designado no significa que la actividad
deberia ser iniciada por la organizacion que tradicionalmente desempefaria
la actividad, sino que la oportunidad de que la multitud se implique pueda
ser provista también por un emprendedor que provee una plataforma vy
construye un modelo de negocio alrededor suyo (Geerts, 2009). En este caso,
el punto principal es que se refiere a una tarea tradicionalmente
desempefiada por empleados de una organizacion en respuesta a
requerimientos de su jefe, mientras que esta tarea ahora es ejecutada por
alguien que elige hacer esto en su tiempo libre. Asimismo, en cuanto se
refiere a que la multitud deba ser indefinida, esto se debe a la necesidad de

resaltar la diferencia entre externalizar a una parte conocida (como es el caso
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cuando se externaliza hacia una empresa) 0 a una audiencia mucho mas
amplia de individuos privados. Finalmente, el efecto de la convocatoria
abierta enfatiza en el rol mas activo de la multitud (Geerts, 2009), a lo que se
afiade el comentario en cuanto a que el pre-requisito crucial es el uso de un
formato de convocatoria abierta y una red grande de potenciales trabajadores
(Brabham, 2008a; Howe, 2006b).

De las definiciones arriba tabuladas destacan los siguientes aspectos:

» Para que una actividad pueda llevarse hacia el crowdsourcing,
deberia tradicionalmente ser llevada a cabo por un agente
designado, que representa lo que sera externalizado.

» La multitud deberia ser indefinida.

» El aspecto final en que coincide la mayoria de las definiciones es la

convocatoria abierta.

Por otra parte, vista de una manera integral en base a las definiciones
existentes, se puede identificar cualquier tipo de iniciativa de crowdsourcing
en base a 8 elementos:

» Tarea concreta a realizar,

«  Multitud que participara con sus aportaciones (crowdworkers),

»  Beneficio para dicha multitud,

» Iniciador (crowsourcer),

» Beneficio para el iniciador,

 Utilizacion de un proceso participativo,

» Uso de una convocatoria abierta y flexible, y

« Uso de internet como infraestructura fundamental (Estellés-Arolas y

Gonzélez-Ladron-De-Guevara, 2012b)
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2.3.2. Larelacién entre las empresas y los consumidores

Apalancar la sabiduria de las multitudes en la forma de una convocatoria
abierta no es un nuevo paradigma. En el pasado las empresas han
desarrollado competencias para implicar a usuarios finales a que contribuyan
a ciertas funciones empresariales, tales como campafias de publicidad y
desafios de resolucion de problemas especificos (Surowiecki, 2004;
Vukovic, 2009). El significado de valor y los procesos de creacion de valor
se estan desplazando rapidamente de una vision centrada en el producto y la
empresa hacia experiencias personalizadas del consumidor (Geerts, 2009;
Prahalad y Ramaswamy, 2004). Las empresas que adoptan e implementan la
gestién de calidad total tienden a experimentar una mejor cuota de mercado
y rentabilidad, mayor satisfaccion de clientes y mejores relaciones con los

empleados (Griffin y Hauser, 1993).

Se ha sugerido que entrevistas con 20 a 30 clientes llegan a identificar el
90% o més de las necesidades de los clientes en un segmento de clientes
relativamente homogéneo (Griffin y Hauser, 1993), pero aun cuando los
consumidores se dan cuenta de lo que quieren y estan dispuestos a revelarlo,
sus deseos probablemente son condicionados por lo que esta disponible, y
cuando el producto o servicio disponible no les es basicamente satisfactorio,
es probable que no revelen nuevos deseos 0 conceptos sorprendentes. En el
mejor de los casos, las formas tipicas en que los consumidores se implican
en el disefio de productos -grupos focales, encuestas y cuestionarios- tienden
a evocar mayormente informacion acerca de lo que no quieren en lugar de
iniciar nuevas perspectivas sobre lo que realmente quieren o necesitan, lo
cual se debe en parte al hecho que la gente con frecuencia intenta dar las
respuestas que creen que quien pregunta quiere, en vez de descubrir sus

propias preferencias (Ciccantelli y Magidson, 1993).
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Un producto o servicio ha sido disefiado efectivamente si provee a los
consumidores lo que ellos quieren, en vez de simplemente quitar lo que ellos
no quieren. Pero determinar lo que los consumidores necesitan o van a
querer es un esfuerzo que no con frecuencia es exitoso. De hecho, las
creencias de los proveedores acerca de los deseos de los consumidores han
Ilevado a productos con mas fracasos que éxitos. La razon principal de esto
se resume basicamente en: “las necesidades y deseos de los consumidores
son dificiles de entender porque generalmente los mismos consumidores no
han formulado conscientemente cuales son o como satisfacerlas” (Ciccantelli
y Magidson, 1993). Implicar a los usuarios hace que las ideas sean mas
originales, teniendo un mayor valor percibido, aunque se ha observado que -
en promedio- las ideas de los usuarios son menos factibles de producir
(Magnusson et al., 2003).

Hay empresas que estan usando el crowdsourcing para completar tareas
relacionadas al mercado, concentrandose en las tres amplias &reas del
desarrollo de productos, publicidad y promocion, e investigacién de
mercado, mientras que otras empresas usan el crowdsourcing para pedir
soluciones de tareas particulares a una multitud con opiniones diversas y/o
expertas (Whitla, 2009). Los hallazgos muestran que implicar a los usuarios
marca una diferencia, ya que afecta la calidad de las ideas generadas pues las
ideas de los usuarios son concebidas, segin jueces expertos, como mas
originales y poseedoras de mayor valor percibido por los usuarios, aunque
consideran que las ideas de los usuarios son, en promedio, mas dificiles de

convertir en servicios comerciales (Magnusson et al., 2003).

La implicacién de los usuarios provee una contribucion positiva, si se
gestiona adecuadamente, considerandose ademas que tiene un efecto
positivo en la calidad de las ideas del servicio creado y obtiene valiosa

informacion del usuario (Magnusson et al., 2003). Se espera que las
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empresas que aprendan a usar el potencial de la implicacion del usuario
obtendran una ventaja competitiva, aunque en el presente existe un
conocimiento limitado respecto a como los usuarios deberian implicarse y
gueda mucho por explorar (Magnusson et al., 2003), pues , bajo un enfoque
tradicional de mercado, la empresa y el consumidor han tenido distintos
roles en la produccion, la generacién de valor y el consumo (Prahalad y
Ramaswamy, 2004), como se aprecia en la Figura 7.

Figura 7.- El concepto tradicional de un Mercado

f Interaccion Empresa-Consumidor \

(1) La interaccion es el lugar de extraccién del valor econémico
por la empresa (y el consumidor)
(2) La interaccion es la base de la experiencia del consumidor

El
Consumidor:
Objetivo de
demanda para las
ofertas de la
empresa

El Mercado:
Intercambio de valor
(productos y servicios)

La Empresa:
Crea valor

N

Fuente: Prahalad y Ramaswamy (2004)

/

Las percepciones de los clientes conectan una medida formal de
investigacion de mercados sobre cémo los clientes perciben a los productos
que ahora compiten en el mercado estudiado. Si todavia no existe el
producto, las percepciones indican cémo los clientes satisfacen dichas
necesidades en el presente (Griffin y Hauser, 1993). Consumidores
informados, conectados, facultados y activos estan aprendiendo mas y mas
que ellos pueden también extraer valor al punto tradicional de intercambio.
Los consumidores ahora someten a escrutinio, analisis y evaluacion al
proceso de creacion de valor de la industria (Prahalad y Ramaswamy, 2004).

A raiz de este cambio de actitud de los consumidores, toma fuerza el
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concepto de co-creacién (Djelassi y Decoopman, 2013; Prahalad y

Ramaswamy, 2004), que se desarrolla en més detalle en la tabla 11.

Tabla 11.- EI Concepto de Co-Creacion

Lo que la co-creacién no es Lo que la co-creacién es
+ Enfoque al cliente » La co-creacion tiene que ver con
« El cliente es rey o el cliente siempre creacion conjunta de valor por la
tiene la razon compafiia y el cliente. No es la
empresa tratando de complacer al
cliente

 Entregar un buen servicio al cliente o | « Permitir al cliente co-construir la
consentir al cliente con un servicio experiencia de servicio que se
extravagante amolde a su contexto

 Personalizacion en masa de ofertas | « Definicion y resolucién conjunta de
que se ajustan a la cadena de problemas
suministro de la industria

» Transferencia de actividades de la | « Crear un ambiente de experiencia en

empresa al cliente como con el auto- el que los consumidores pueden

servicio tener dialogo activo y construir
 Cliente como gerente de producto o experiencias personalizadas; el

co-disefiando productos y servicios producto puede ser el mismo, pero

los clientes pueden construir
experiencias diferentes

 Variedad de productos » Variedad de experiencias

» Segmento de uno » Experiencia de uno

* Investigacion de mercado meticulosa | < Experimentar el negocio de la forma
en que lo hacen los consumidores en
tiempo real

« Dialogo continuo

» Montar experiencias » Co-construir experiencias
personalizadas

* Innovacién del lado de la demanda | « Experiencia innovadora genera
por nuevos productos y servicios ambiente para nuevas experiencias
de co-creacion

Fuente: Prahalad y Ramaswamy (2004)

Del anélisis de la Tabla 11 emerge que el mercado va cambiando las
relaciones e interaccion entre empresas y consumidores desde un enfoque
tradicional (el presentado en la Figura 7), en el cual el mercado se encuentra

separado de la generacion de valor, hacia un enfoque emergente, en el cual el
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mercado se integra al proceso de creacion de valor, tal como se aprecia en la

figura 8.

Figura 8.- EI Concepto Emergente de un Mercado

/ Interaccion Empresa-Consumidor \

(1) La interaccion es el lugar de co-creacién del valory de
extraccion de valor econdémico por el consumidor y la empresa
(2) La interaccion es la base de la experiencia del valor

El Mercado:
Experiencias de co-creacion
de valor unico en el contexto
de un individuo en un

momento especifico

El Consumidor:
Colaborador en co-crear

valor y competidor en
extraer valor econémico

v

La Empresa:
Colaborador en co-crear
valor y competidor en
extraer valor econémico

N

Fuente: Prahalad y Ramaswamy (2004)

Luego, la relacion entre las empresas y los consumidores se transforma de

una forma que se resume en la tabla 12.

Tabla 12.- Transformacion de la relacion entre Empresas y Consumidores

DE A

e Unavia e Dos vias

e Empresa al consumidor e Consumidor a la empresa

e Controlada por la empresa e Consumidor a consumidor

e Consumidores son “presa” e Consumidor puede “cazar”

e Decision = comprar/no comprar e Consumidor quiere/puede imponer su

vision de decision

e Empresa segmenta y se enfoca en e Consumidor quiere/esta siendo
los consumidores; los consumidores facultado para co-construir una
deben “ajustarse” a las ofertas de la experiencia personalizada alrededor
empresa suyo con un ambiente de la

experiencia de la empresa

Fuente: Prahalad y Ramaswamy (2004)

Por tanto, puede decirse que en esta siguiente etapa el mercado deja de ser

un objetivo de la empresa, en el cual la empresa deja de ser un proponente
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indiferente e integra sus acciones con los consumidores. Las diferencias de

enfoque entre considerar al mercado como un objetivo versus considerarlo

un foro de experiencias de co-creacion se resumen en la Tabla 13.

Tabla 13.- EI Mercado como objetivo para las ofertas de la empresa vs un
foro de experiencias de co-creacion

82

EL MERCADO COMO
OBJETIVO

EL MERCADO COMO FORO

La empresa y el consumidor estan
separados con distintos  roles
predeterminados.

La empresa y el consumidor
convergen; los relativos “roles del
momento” no pueden predecirse.

Oferta y demanda se encuentran; el
precio es el mecanismo de relacion.
La demanda se proyecta para los
productos y servicios que puede
proveer la empresa

Demanda y oferta son emergentes
y contextuales. La oferta se asocia
con facilitar a demanda, a un
consumidor Unico, la experiencia

La empresa crea valor en su cadena
de valor. Los productos y servicios
se intercambian con los
consumidores

El valor se crea en multiples
puntos de interaccion. La base del
valor es la experiencia de co-
creacion.

La empresa disemina informacion a
los consumidores.

Los  consumidores y las
comunidades consumidoras
también pueden iniciar un diélogo
entre ellos.

La empresa elige a qué segmento
de consumidores servir 'y los
canales de distribucion que usara
para sus ofertas.

El consumidor elige la firma nodal
y el ambiente de experiencia con el
cual interactuar y co-crear valor.
La empresa nodal sus productos y

servicios, empleados, multiples
canales 'y las comunidades
consumidoras se retnen

coherentemente para constituir un
ambiente de experiencia para que
los individuos co-construyan sus
propias experiencias.




EL MERCADO COMO
OBJETIVO

EL MERCADO COMO FORO

e Las empresas extraen el excedente

del consumidor. Los consumidores
son “presa”, sea como “grupos” o
“individualmente”. Las empresas
quieren una visién de 360 grados
del cliente, pero permanecen
opacas a los consumidores. Las
empresas quieren “poseer” la
relacion con el cliente y el valor de
por vida.

Los consumidores pueden extraer
el excedente de la empresa. El
valor es  co-extraido.  Los
consumidores esperan una visién
de 360 grados de la experiencia
que es transparente en el idioma de
los consumidores. La confianza y
el apego emergen de motivantes
resultados de experiencia. Los
consumidores son competidores en
la extraccion del valor.

Las empresas determinan, definen
y sostienen la marca.

La experiencia es la marca. La
marca es co-creada y evoluciona
con experiencias.

Fuente: Prahalad y Ramaswamy (2004)

2.3.3. Caracteristicas del Crowdsourcing

Las variadas aplicaciones del crowdsourcing proveen una visién de un

modelo de resolucion de problemas que puede ser generalizada, aplicada a

una variedad de industrias para resolver tareas tanto mundanas como

altamente complejas, considerando que el crowdsourcing no solo es un

mantra de la Web, sino méas bien un modelo estratégico para atraer una

multitud interesada y motivada de individuos capaces de proveer soluciones

superiores en cantidad y calidad a aquellas que aun las formas tradicionales

de negocio pueden hacerlo (Brabham, 2008a). La multitud puede llegar a:

Resolver problemas que agobian a cientificos investigadores

corporativos.

Superar a geofisicos contratados de las empresas mineras.

Disefiar un pufiado de camisetas originales cada semana, que

siempre agotan su produccion.

Producir comerciales memorables y una cantidad nueva de

fotografias a la par de empresas profesionales, y
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» Superar a la industria mas rapido y barato que aln las mejores

mentes del campo de conocimiento (Brabham, 2008a).

El impetu del crowdsourcing surge del movimiento que ha venido a ser
conocido genéricamente como Web 2.0, un término que gira alrededor de la
idea que los individuos ya no son navegadores pasivos de la red, sino que
son en realidad la red. Probablemente la més famosa de las empresas de la
Web 2.0 es YouTube, que usa a la multitud para proveerse de su propio
contenido (Whitla, 2009), habiéndose encontrado, en un analisis del
conjunto de datos de YouTube, que la productividad mostrada en el
crowdsourcing muestra una dependencia positiva de la atencion (Huberman
et al., 2009).

Tanto los problemas resueltos como los productos disefiados por la multitud
se vuelven propiedad de las empresas, quienes obtienen ganancias a partir de
este trabajo de la multitud (Brabham, 2008a), aspecto consistente con la
afirmacion de que so6lo es crowdsourcing cuando una empresa toma ese
disefio, lo fabrica en masa y lo vende (Howe, 2006a). En otras palabras, una
empresa plantea un problema en linea, un vasto numero de individuos
ofrecen soluciones al problema, a las ideas ganadoras se les da alguna forma
de recompensa y la empresa produce la idea masivamente para su propio
beneficio (Brabham, 2008a). Por ejemplo, todos los productos vendidos por
Threadless son inspeccionados y aprobados mediante consenso de usuarios
antes de que se haga cualquier inversién mayor en un nuevo producto, la
prenda es producida sélo después que un suficiente namero de clientes ha
expresado su deseo de comprar un nuevo disefio, pues si no hay este
compromiso, se desecha un potencial disefio. Pero si suficientes clientes se
comprometen a comprar el producto, el disefio serd terminado y pasaré a
produccion. De esta forma, los gastos de investigacion de mercado se

convierten en ventas tempranas (Reichwald y Piller, 2006a), por lo cual este
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método elimina el riesgo de nuevos desarrollos de producto (Reichwald y
Piller, 2006a).

Sin embargo, es importante ser cuidadosos en suponer que las ideas que
emergen de la multitud en las aplicaciones de crowdsourcing representan
una ascendencia de la idea superior por medio de un proceso democrético,
pues muchos estudios sobre la division digital indican que los usuarios
tipicos de la web tienden a ser blancos de clase media o alta, angloparlantes,
altamente educados y con conexiones de Internet de alta velocidad
(Brabham, 2008a, 2008b). Mas aln, los individuos méas productivos en la
multitud tienden a ser menores, ciertamente menores de 30 y probablemente
de menos de 25 afios de edad, puesto que este grupo etario es el mas activo
en el asi llamado ambiente web de creacién masiva de contenido (Brabham,
2008a).

Lo que hace al crowdsourcing tanto interesante como intrigante es el dilema
subyacente que encara cada contribuyente, que se ejemplifica mejor
mediante la conocida tragedia de los bienes comunes. En dichos dilemas, un
grupo de gente intenta proveer un bien comun en ausencia de una autoridad
central. En el caso del crowdsourcing los bienes comunes toman forma de
videos, musica o conocimiento enciclopédico al que cualquiera puede
acceder gratuitamente. Mas adn, el bien tiene unidad de oferta, lo que
significa que su consumo por una persona no afecta la cantidad que otros
puedan usar. Puesto que es casi imposible excluir a los no contribuyentes del
uso del bien comun, es racional que los individuos no carguen contenido y
disfruten sin costo la produccion de otros. El dilema surge cuando cada
individuo puede razonar de esta forma y disfrutar sin costo de los esfuerzos
de otros, empeorando la situacion de todos -de ahi la tragedia de los bienes

comunes digitales (Huberman et al., 2009).
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2.3.4. Ventajas y beneficios del Crowdsourcing

Debido a un ambiente empresarial cambiante, la compafiias se dieron cuenta
gue necesitaban trabajar en conjunto con otros, tales como clientes,
académicos y empresas en industrias no relacionadas, para mejorar su
capacidad de innovacion. Se ha dicho que: ‘El rol de 1+D necesita extenderse
mas alld de las fronteras de la empresa. Las empresas deben integrar sus
ideas, experticia y habilidades con aquellos fuera de la organizacion para
entregar el resultado al mercado, usando el medio mas efectivo posible’
(Geerts, 2009). Por otra parte, se puede afirmar que en una cultura en que la
educacion superior liberal esta desarrollando variadas habilidades creativas
en las generaciones jovenes -habilidades que de pronto no estan siendo
usadas cuando los estudiantes llegan a puestos de entrada de una economia
de la informacidn llena de cubiculos- se puede pensar que el crowdsourcing
podria proveer dicha salida para este talento reprimido y podria inspirar una

mentalidad emprendedora en la multitud (Brabham, 2008a; Howe, 2006b).

Debido a temas de economias de escala (los individuos son usualmente
incapaces de producir bienes a un costo competitivo), el crowdsourcing es a
priori irrelevante para las tareas de produccion, pero puede implementarse
para desempefiar tareas de informacion o relacionadas al conocimiento
implicando bajos costos fijos de equipamiento. En general, el crowdsourcing
hace posible movilizar competencia y experticia que son distribuidas entre la
multitud. La competencia se refiere generalmente a la capacidad de un
individuo de lograr un conjunto de tareas. Este concepto cubre un amplio

rango de situaciones (Schenk y Guittard, 2011).

Las tecnologias en linea y digital han permitido la democratizacion de la
provision de contenido (Harindranath, 2014) y las empresas estan usando

maés el crowdsourcing para acceder a una fuerza laboral escalable en linea
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(Vukovic, 2009). La calidad tiene un gran impacto debido a la motivacion y
habilidades de los trabajadores humanos asi como de la estructura e
interfaces de los trabajos que se les pide hacer (Franklin et al., 2011). Méas
alla de los costos, los beneficios para la empresa pueden ser sustanciales y
ésta puede externalizar el riesgo de fracaso, pagando s6lo por productos o
servicios que satisfacen sus expectativas. EI fendbmeno de crowdsourcing
cubre situaciones heterogéneas y ha inspirado a muchos autores. Sin
embargo, todavia falta una vision general y sintética de este concepto
(Schenk y Guittard, 2011).

Una investigacion ha revelado que las ideas generadas con el proceso de
crowdsourcing tienen una mayor puntuacion en términos de novedad y
beneficio para el cliente y algo menor en términos de factibilidad. Sin
embargo, los valores promedio de factibilidad -en claro contraste con
novedad y beneficio para el cliente- tendieron a ser relativamente altos en
general, haciendo que la factibilidad no constituya un cuello de botella en
este estudio. Lo que es aln mas interesante es que se encontré que las ideas
de los usuarios se colocan mas frecuentemente de lo esperado entre las
mejores en términos de novedad y beneficio para el cliente (Poetz y Schreier,
2012).

Esos hallazgos sugieren que, al menos bajo ciertas condiciones, el
crowdsourcing podria constituirse en un método prometedor para recolectar
ideas de los usuarios que pueden complementar las de los profesionales de
una empresa en la etapa de generacion de ideas en NPD (Poetz y Schreier,
2012). La informacion de los clientes en NPD es principalmente relevante en
la innovacion continua, mientras que es menos relevante cuando se trata de
mercados y tecnologias emergentes (Geerts, 2009). A medida que las
tecnologias de carga de informacion a la nube mejoran, parece seguro que

muchas otras empresas buscaran obtener beneficios del crowdsourcing como
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medio para desarrollar contenido para sus servicios (Whitla, 2009), de modo
que el crowdsourcing permite a las empresas interactuar con los
consumidores instantanea y directamente, viéndose que ya no hay necesidad
de que la informacion se filtre (o no) de los vendedores a otros miembros de
los canales de distribucion (Whitla, 2009).

Si existe una razén para valorar el conocimiento local o no experto es que
pueden emerger ideas nuevas que nunca habian sido concebidas dentro de
las fronteras de la profesion y la burocracia de la empresa, luego la pregunta
es de qué forma se maximiza mejor este aporte. Presumiblemente un
incremento del proceso de implicacién del publico y un esfuerzo mas
concertado para reclutar no expertos en el proceso de planeacion podria
lograrlo, pero dichas acciones son costosas e intensivas en mano de obra. Sin
embargo, el talento no identificado y no experto esta alli en la web, accesible
a través de la plataforma aparentemente ampliada al infinito del Internet
(Brabham, 2009).

La innovacion de clientes se ha vuelto una estrategia esencial para la
supervivencia organizacional (Desouza et al., 2008). En vez de que los
consumidores provean sugerencias ad-hoc generalizadas para nuevos
productos, las empresas pueden confeccionar especificamente las areas de
desarrollo de productos en las que les piden enfocarse a los usuarios
(proveedores) de crowdsourcing (Whitla, 2009). La innovacion en la forma
en que los clientes se identifican es una implementacion de la nueva
segmentacion de clientes. La segmentacion requiere separacion,
categorizacion y clasificacion de objetos, y deberia hacerse antes de analizar

los datos e informacion acerca de los clientes (Desouza et al., 2008).

La innovacion en forma de productos y servicios finales es una

implementacion de conocimiento del cliente, definido como las perspectivas,
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ideas, pensamientos e informacion que la organizacion recibe de sus clientes.
Estas perspectivas pueden ser acerca de productos y servicios actuales,
tendencias y futuras necesidades de los clientes, e ideas para innovaciones de
productos. Es méas probable que las ideas exitosas para innovaciones de
productos provengan de usuarios finales que de la organizacion. Por tanto,
una organizacion debe buscar activamente dicho conocimiento para estar
mejor preparada para implementar mejoras e innovaciones a los productos.
A veces, a través de esta forma de innovacion, los clientes pueden cambiar
sus modelos de negocio y ofrecer diferentes servicios (Desouza et al., 2008).
Esa interaccion sistematica entre los productos, servicios y clientes de la

organizacion se aprecia de forma gréfica en la figura 9.

Figura 9.- Interaccidn sistematica entre los productos servicios y clientes de
la organizacion

o Cliente
Comercializacion : Generacion
Interaccion C(gzuélll;ﬁ?n de Ideas
del Cliente
Informacién
e ~ del Cliente
LN
Productosy FEEEN .
Servicios RRRee! :\\ Definicién
B, | del Cliente
] i ) I
S :
I/‘. 1
PISOdu.Ct'O y D Organizacién
€rvicio
Proceso del Negocio

Disefio, Pruebas y
Refinamiento

Fuente: Desouza et al. (2008)

Las organizaciones necesitan recabar tanta informacion como les sea posible

de los clientes apropiados (Desouza et al., 2008), de donde puede decirse
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gue una empresa exitosa en lograrlo puede cosechar una variedad de

beneficios:

1.

Reduccion de costos reduciendo la complejidad. Por ejemplo, la
introduccion de portales internet estandarizados reduce la
complejidad de la interaccién con los consumidores porque los
portales restringen la variedad de transacciones de usuarios.
Ganancias de productividad a través de uso mas eficiente de
recursos. Por ejemplo, las empresas pueden expandirse
geograficamente y aumentar las horas de servicio diarias sin
aumentar costos usando soluciones automatizadas de autoservicio.
Aumento de rotacion. Los productos pueden ofrecerse a menores
precios y con mas flexibilidad en términos de horas de servicio y
distribucion geogréfica, resultando en una expansion de la base de
clientes.

Mejora de calidad usando el conocimiento de los consumidores. En
el contexto de integrar a los clientes en procesos productivos, las
empresas pueden usar la experticia de los clientes -en el uso de
productos de la compafiia, por ejemplo. De esta forma, los clientes
pueden contribuir a la mejora de la calidad del producto (Kleemann
et al., 2008).

Existen otros cuatro beneficios adicionales para las empresas que provienen

de la movilizacion de los consumidores en el proceso de creacién de valor

(Kleemann et al., 2008; Reichwald y Piller, 2006a) los cuales son:

1.

N

Reduccion del tiempo que toma desarrollar nuevos productos
(“tiempo al mercado”)

Reduccion de los costos de innovacion (“costo al mercado”)
Aumento de aceptaciéon del mercado de los nuevos productos y la
disposicion de los consumidores a comprarlos (“ajuste al mercado™)
Aumento de la percepcidn subjetiva de los consumidores hacia la
novedad real de un producto nuevo (“nuevo para el mercado”)

Los beneficios percibidos del crowdsourcing incluyen:

1.

no
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Los problemas pueden ser explorados a un costo comparativamente
pequefio, y con frecuencia muy rapidamente.

El pago es por resultados o incluso puede ser omitido

La organizacion puede aprovechar un rango mas amplio de talento
del que podria estar presente en su propia organizacion.

Al escuchar a la multitud, las organizaciones consiguen una
perspectiva de primera mano de los deseos del consumidor.



5. Lacomunidad puede sentir un parentesco de creacion de marca en la
organizacion que hace crowdsourcing, lo que resulta en un sentido
ganado de propiedad a través de la contribucion (Bell, 2011).

Para el caso del citizen-sourcing, los beneficios principales son:

 Beneficios de la innovacion:

o Innovacion de la recoleccion de ideas

o Innovacion de la informacion y el modo de produccion del servicio
+ Beneficios del compromiso (Nam, 2012)

Mas aun, se encuentra que el verdadero valor del crowdsourcing yace no en
el producto del trabajo per se -ahorro de costos en la obtencién de metadatos,
transcripciones o especimenes a partir del trabajo voluntario- sino mas bien
en el proceso de comprometer a las audiencias en la mision del museo,

biblioteca o iniciativa de investigacion (Proctor, 2013).

Empleando el crowdsourcing, el conocimiento puede ser aprovechado por
los planificadores que buscan mejorar las vidas de las comunidades que
experimentan los mayores riesgos, que el conocimiento local es:

« Conocimiento de caracteristicas especificas, circunstancias, eventos y
relaciones, asi como comprension importante de su significado en
contextos o ambientes locales

« Con frecuencia se adquiere a través de experiencia de vida y es
mediada por la tradicion cultural

« Rara vez una corazonada o intuicion espontanea sino evidencia de
experiencias probadas a través de afios sino generaciones

» Legitimado a través de narrativas publicas, historias comunitarias,
teatro callejero y otros foros publicos, en contraposicion al
conocimiento profesional que generalmente se prueba a través de
revision por pares, en las cortes o a través de los medios de
comunicacién (Brabham, 2009).

Las ventajas que ofrece el citizen-sourcing consisten en:

« Creacion de imagen

» Creacion de informacién con ciudadanos
» Mejora de servicios con ciudadanos

« Desarrollo de soluciones con ciudadanos
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 Disefio de politicas con ciudadanos (Nam, 2012)

2.3.5. Tipologia

Del andlisis, se encuentra que los atributos siguen una consistencia interna,
permitiendo a los tipos emerger del conglomerado. Se muestran los tipos y
sus caracteristicas en la tabla 14, donde se observa que el primer tipo es
“crowdcasting”, en el cual se emite un desafio a una multitud, generalmente
organizado como una competencia con recompensa financiera. El segundo
tipo es “crowdstorming”, el que implica una sesion de lluvia de ideas en la
cual la interaccion entre participantes es importante. En muchos casos esto
implica a una empresa que pide a la multitud ideas para un nuevo producto o
servicio. El tercer tipo es “crowd production”, en el cual la multitud crea un
producto o base de datos en conjunto o crea un mercado de contribuciones
individuales. El cuarto tipo es “crowdfunding”, donde en vez de tiempo
libre, habilidades y conocimiento de la multitud, se usa su dinero extra. La
multitud es, por ejemplo, usada para financiar artistas, empresas o uno al
otro. Todos estos tipos representan diferentes modelos de negocio que

pueden usarse para diferentes propdsitos (Geerts, 2009).
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Tabla 14.- Caracteristicas de los Tipos de Crowdsourcing
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propia
iniciativa | weblog; . . . . .
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Crowd propia participacién
funding registro;
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Fuente: Geerts (2009)

Los mercados de micro-tareas tal como el Mechanical Turk de Amazon
(Behrend et al., 2011; Bentzien et al., 2015; Kittur et al., 2008) son
plataformas prometedoras para conducir una variedad de tareas de estudio,
cuyo rango abarca desde encuestas a prototipos rapidos hasta medidas
cuantitativas de desempefio. Cientos de usuarios pueden ser reclutados para
tareas altamente interactivas por costos marginales dentro de un marco
temporal de dias o incluso minutos. Sin embargo, se debe tomar especial
cuidado en el disefio de la tarea, especialmente para medidas de usuarios que
son subjetivas o cualitativas (Kittur et al., 2008). En algunos casos no se
puede acceder a algunas HITs sino hasta que se haya aprobado un examen de
calificacion. Los solicitantes pueden disefiar dichos examenes de calificacion
para asegurarse que los trabajadores posean cierto grado de habilidades o
capacidad técnica antes que se les permita participar en una HIT (Behrend et
al., 2011).
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El fendmeno empirico del crowdsourcing también puede organizarse

tipologicamente de la siguiente forma:

Participacion de consumidores en desarrollo y configuracion de
productos

Propuestas competitivas sobre tareas o problemas especificamente
definidos

Convocatorias abiertas permanentes

Reportes comunitarios

Calificacion de productos por consumidores y perfilado de
consumidores

Apoyo cliente a cliente (Kleemann et al., 2008)

También el crowdsourcing implica tres categorias de actores:

Los individuos que forman la multitud o que son los proveedores

Las compafiias que se benefician directamente del aporte de la multitud,
normalmente llamadas compafiias cliente.

Una plataforma de intermediacion que construye un enlace entre la
multitud y las compafiias cliente. Esta sirve como facilitador del
crowdsourcing (Schenk y Guittard, 2011).

Tabla 15.- Ejemplos que caracterizan a los actores de crowdsourcing

Caso Proposito Lanzado por Remuneracién

OpenStreetMap Contenido geografico University College | Ninguna

London, 2004

TxtEagle Traduccion de textos Start-up, 2009 Micro-pagos
(<$1)
Wilogo Disefio Grafico Start-up, 2006 Remunerada
(aprox. €300)
InnoCentive Resolucion de problemas | Eli Lilly, 2001 Remunerada (>
y proyectos de $1000)
innovacion

Fuente: Schenk y Guittard (2011)

Otro tipo de crowdsourcing es el denominado Citizen Sourcing (que implica

el aporte de los ciudadanos al Gobierno). En el citizen sourcing, el pablico

ayuda al gobierno a ser mas responsivo y efectivo (Linders, 2012). El

gobierno es el principal responsable pero los ciudadanos influyen la

direccion y los resultados, mejoran la conciencia situacional del gobierno e
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incluso pueden ayudar a ejecutar servicios gubernamentales en una base

diaria. Puede decirse que el citizen sourcing se origina en tres raices:

«  Primero, el propdsito clave del citizen sourcing es la implicacion de los
ciudadanos. Combinado con la gobernancia y las redes, el compromiso
ciudadano ha reemplazado, en un grado extenso, a la nueva gestion
publica (Linders, 2012; Nam, 2012)

» Segundo, el crowdsourcing en el sector comercial y el desarrollo de
software gratuito/open-source imbuye a los gobiernos del valor de la
inteligencia colectiva (Linders, 2012; Nam, 2012)

« Por ultimo, el liderazgo presidencial e iniciativas verticales crean un
ambiente donde las agencias gubernamentales le dan gran valor a la
colaboracion con los ciudadanos y el aprendizaje a partir del
conocimiento de la multitud (Linders, 2012; Nam, 2012).

Tabla 16.- Dimensiones del citizen-sourcing

Dimensién Categoria

Propdsito » Construccion de imagen

+ Creacion de informacion

« Coproduccién de servicios
 Solucion de problemas

» Disefio de politicas

Tipo de conocimiento recolectado |+ Habilidades profesionales y conocimiento
« ldeas innovadoras
Estrategia » Concurso

« Wiki

» Redes sociales

» Voto social

Fuente: (Nam, 2012)

2.3.6. El proceso de crowdsourcing

El proceso de crowdsourcing ha sido descrito graficamente por algunos
autores, como casos que se pasan a describir a continuacion (Bell, 2011;

Vukovic, 2009; Whitla, 2009). En el primer caso presentado, el proceso
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descrito establece los roles clave y las operaciones del proceso de

crowdsourcing (Vukovic, 2009), tal como se resume en la figura 10.

Figura 10.- Roles Clave y Operaciones en el Proceso de Crowdsourcing

Emitir la solicitud Proponer, participar
Validar conclusion Ejecutar la solicitud

Pagar por lo requerido ~ Cobrar por lo requerido
PLATAFORMA DE
SOLICITANTE 4’[ CROWDSOURCING _> PROVEEDOR

Buscar proveedores
Negociar criterios de la solicitud
Calificaciones

Fuente: Vukovic (2009)

Es necesario considerar las siguientes complementaciones:
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El solicitante de crowdsourcing es una entidad que remite una tarea,
iniciando el proceso de crowdsourcing al especificar el criterio de
aceptacion. Por otra parte, el solicitante paga y recompensa la
terminacion exitosa de la tarea por parte de los proveedores del
servicio (Vukovic, 2009).

Cuando se plantea una HIT, el solicitante describe la tarea, fija una
tarifa de pago por pieza, fija las cualificaciones del trabajador,
determina cuantas veces quieren que cada HIT se ejecute y crea una
interface para que los trabajadores usen cuando trabajen en la tarea
(Horton y Chilton, 2010).

La Plataforma de crowdsourcing es un corredor confiable que se
asegura de que los proveedores completen exitosamente las tareas
requeridas y que los solicitantes paguen por los cargos. Emite
credenciales de autenticacion para solicitantes y proveedores cuando
se unen a la plataforma, almacena detalles acerca del conjunto de
habilidades, historial de solicitudes completadas, administra los
cargos y pagos, y gestiona el mal uso de la plataforma. Puede
ejecutar solicitudes de crowdsourcing en varias formas,
publicitandolas en el mercado, permitiendo a los proveedores que las
propongan, o en la forma de una competencia, en la que el
solicitante identifica los criterios a usarse para la selecciéon de la
remision ganadora. La plataforma de crowdsourcing ademas puede



permitir a los solicitantes y proveedores formar equipo (Vukovic,
2009).

La forma en que el proceso de crowdsourcing es descrito en la figura 11, el
autor (Whitla, 2009), da a entender que existen casos en que no es necesaria
la intermediacién en el proceso. En este modelo, en ambos casos, la
“Empresa Cliente” tiene el mismo rol del “Solicitante” (es decir, emitir la
solicitud validar conclusién y pagar por lo requerido), mientras que en

algunos casos puede también jugar el rol de “Plataforma”

Figura 11.- El Proceso de Crowdsourcing

Tarea de Inteligencia Humana (HIT) fijada por la Empresa Cliente

Intermediario de
crowdsourcing

HIT llevada a cabo por la Comunidad de Crowdsourcing

!

Intermediario de
crowdsourcing

HIT completada devuelta a la Empresa Cliente

Pago hecho al(los) Proveedor(es) Ganador(es)

Fuente: Whitla (2009)

En el altimo caso (Bell, 2011), que se presenta en la figura 12, se describe el
proceso de crowdsourcing en ocho pasos. En este modelo, como se puede
apreciar, el autor no considera la participacién de un intermediario (o

plataforma) de crowdsourcing.
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Figura 12.- El Proceso de Crowdsourcing en Ocho Pasos

La
empresa
tiene un
problema

La
multitud
examina

las

soluciones

Fuente: Bell (2011)

2.4. El crowdsourcing y la creacion de valor en la empresa

La empresa

transmite el
problema en
linea

La empresa
recompensa
las
soluciones
ganadoras

Se pide a la
multitud en
linea que
de
soluciones

La
empresa se
apropia de

las

soluciones
ganadoras

La
multitud
envia
soluciones

La
empresa
obtiene
ganancias

El crowdsourcing ayuda a la empresa a generar valor, tanto para ella misma

-con los respectivos efectos financieros positivos-

como para los

clientes/consumidores de sus productos y servicios -ya sea recibiendo un

producto con mayor calidad percibida o un producto que satisface sus

necesidades de una manera que previamente no ocurria. En la tabla 17 se

resumen las areas de generacion de valor para la empresa, mencionado

asimismo los autores que plantean dichas posiciones.
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Tabla 17.- Creacion de valor para la empresa mediante el crowdsourcing

Area de generacion de valor

Autores

Ahorro de costos en el analisis del problemas

Bell (2011)

Ahorro de costos en la produccion

Proctor (2013); Bockstedt
et al. (2015)

Aplicacion de experiencias probadas a través de
mucho tiempo (incluso afios)

Brabham (2009)

Aumento de aceptacion de los nuevos productos y la
disposicién de los consumidores a comprarlos

Kleemann et al. (2008);
Reichwald y Piller (2006)

Aumento de la percepcidn subjetiva de los
consumidores hacia la novedad real de un producto
nuevo

Kleemann et al. (2008);
Reichwald y Piller (2006)

Aumento de rotacion

Kleemann et al. (2008)

Cientos de usuarios pueden ser reclutados para tareas
altamente interactivas por costos marginales dentro
de un marco temporal de dias o incluso minutos

Kittur et al. (2008)

Compromiso de clientes con la mision del negocio

Proctor (2013); Nam
(2012)

Conocimiento de caracteristicas especificas,
circunstancias, eventos y relaciones

Brabham (2009)

Creacion de imagen

Nam (2012)

Creacion de informacion con ciudadanos

Nam (2012)

crowdsourcing implica necesariamente que una
empresa toma el disefio, lo fabrica en masay lo
vende

Howe (2006)

Desarrollo de soluciones con ciudadanos Nam (2012)
Disefio de politicas con ciudadanos Nam (2012)
El pago es por resultados o incluso omitido Bell (2011)

El pablico ayuda a ser més responsivo y efectivo

Linders (2012)

Elimina la necesidad de establecer filtros de
informacién entre los vendedores y otros miembros
de los canales de distribucién

Whitla (2009)

Es mas probable que las ideas para innovaciones de
productos sean exitosas

Desouza et al. (2008)

Es un método para recolectar ideas que
complementan las de los profesionales de una
empresa en la etapa de generacion de ideas en NPD

Poetz y Schreier (2012)
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Area de generacion de valor

Autores

Ganancias de productividad a través de uso mas
eficiente de recursos

Kleemann et al. (2008)

Genera relacién ganar-ganar con los clientes

Djelassi y Decoopman
(2013)

implicar a los usuarios genera ideas mas originales y
poseedoras de mayor valor percibido por los
usuarios

Magnusson et al. (2003)

Implicar a los usuarios hace que las ideas sean mas
originales, teniendo un mayor valor percibido, pero -
en promedio- las ideas de los usuarios son menos
factibles de producir

Magnusson et al. (2003)

Innovacion de la informacion

Nam (2012)

Innovacion de la recoleccion de ideas

Nam (2012); Bockstedt et
al. (2015)

Innovacion del modo de produccion

Nam (2012)

Inspira una mentalidad emprendedora en la multitud

Brabham (2008b)

Integra a los clientes en una estrategia de generacion
de valor

Djelassi y Decoopman
(2013)

La comunidad puede sentir un parentesco de
creacion de marca en la organizacion

Bell (2011)

La innovacién en forma de productos y servicios
finales es una implementacion de conocimiento del
cliente

Desouza et al. (2008)

La organizacién puede aprovechar un rango mas
amplio de talento del que podria estar presente en su
propia organizacion.

Bell (2011)

Las empresas pueden usar la experticia de los
clientes en el uso de productos de la compafiia

Kleemann et al. (2008)

Las organizaciones consiguen una perspectiva de
primera mano de los deseos del consumidor.

Bell (2011)

Los clientes pueden contribuir a la mejora de la
calidad del producto.

Kleemann et al. (2008)

Los gastos de investigacion de mercado se
convierten en ventas tempranas

Reichwald y Piller (2006)

Los mercados de micro-tareas permiten conducir una
variedad de tareas de estudio, cuyo rango abarca
desde encuestas a prototipos rapidos hasta medidas
cuantitativas de desempefio.

Kittur et al. (2008);
Bockstedt et al. (2015)
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Area de generacion de valor

Autores

Los problemas pueden ser explorados a un costo
comparativamente pequefio

Bell (2011)

Los productos pueden ofrecerse a menores precios y
con mas flexibilidad, resultando en una expansion de
la base de clientes.

Kleemann et al. (2008)

Mejora de calidad usando el conocimiento de los
consumidores

Kleemann et al. (2008)

Mejora de servicios con ciudadanos

Nam (2012)

Mejora la imagen de la empresa (y la marca) ante los
clientes

Djelassi y Decoopman
(2013)

Mejora/aumenta efectividad de ventas

Reichwald y Piller (2006);
Djelassi y Decoopman
(2013)

Permite emprender con pocos fondos de arranque

Brabham (2008b)

Puede implementarse para desempefiar tareas de
informacién o relacionadas al conocimiento
implicando bajos costos fijos de equipamiento

Schenk y Guittard (2011)

Puede verse como una forma extrema de innovacion
abierta que implica a individuos privados que
desempefian la tarea en su tiempo libre

Geerts (2009)

Reduccidn de costos reduciendo la complejidad

Kleemann et al. (2008)

Reduccion de los costos de innovacion

Kleemann et al. (2008);
Reichwald y Piller (2006);
Bockstedt et al. (2015)

Reduccidn del tiempo que toma desarrollar nuevos
productos

Kleemann et al. (2008);
Reichwald y Piller (2006)

Se obtienen ideas para innovaciones de productos

Desouza et al. (2008)

Se obtienen perspectivas acerca de productos y
servicios actuales, tendencias y futuras necesidades
de los clientes

Desouza et al. (2008)

Se puede integrar a los clientes en procesos
productivos

Kleemann et al. (2008)

Las soluciones a problemas asi como los productos
disefiados por la multitud se vuelven propiedad de
las empresas, quienes obtienen ganancias a partir del
trabajo de la multitud

Brabham (2008b); Bell
(2011)

Usar a la multitud como fuente de informacion o
contribucion

Escoffier y McKelvey
(2015)

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 3 MODELO TEORICO

3.0. Objetivos y contenido del capitulo

En este capitulo se presenta el concepto de orientacion al mercado, su
relacion con el crowdsourcing y el emprendimiento. Sobre dicha base se
procede a la formulacion de las hip6tesis, concluyendo el capitulo con el

planteamiento de las relaciones del modelo tedrico a estudiar.

3.1. La Orientacion al Mercado

Considerando que el marketing puede conceptualizarse como una filosofia
empresarial que sostiene que la rentabilidad de largo plazo se logra mejor
enfocando las actividades coordinadas de la organizacion para satisfacer las
necesidades de un segmento particular de mercado (Deng y Dart, 1994), es
comprensible también que una meta de la mayoria de las organizaciones sea
mejorar el desempefio (Chad, 2014). La orientacion al mercado pone el
énfasis de marketing en los asuntos relativos a clientes, competidores y
procesos organizacionales (Lings, 2004; Narver y Slater, 1990; Slater y
Narver, 1994). La literatura sugiere que las variadas orientaciones
estratégicas son coadyuvantes de la mejora en el desempefio organizativo y
dentro del rango de las orientaciones estratégicas disponibles para las
organizaciones lucrativas, la orientacién al mercado ha sido la que ha
mostrado el mayor efecto positivo en la mejora del desempefio
organizacional, por sobre todas las otras orientaciones estratégicas (Chad,
2014).

Académicos como Day, (1994), Webster, (1997) y Wirtz et al., (2014)
apoyan la idea que los departamentos de marketing son importantes para el

desempefio de una empresa, afectdndolo directa y positivamente. Su
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razonamiento es que los departamentos de marketing desarrollan
conocimiento y habilidades vitales para sus productos (Wirtz et al., 2014).
Al mismo tiempo, varios estudios y meta-anélisis proveen amplia evidencia
de que el desempefio organizativo es influenciado positivamente por la
orientacion al mercado de una empresa, independientemente del rol del
departamento de marketing (Kirca et al., 2005; Rodriguez Cano et al., 2004;
Wirtz et al., 2014).

El concepto actual de orientacion al mercado emergié primero a principios
de la década de los 90 (Guo, 2002; Polo Pefa et al., 2012) y, desde su
origen, el mayor impulso a la investigacion en orientacion al mercado ha
sido estudiar la relaciéon entre la orientacion al mercado y el desempefio
organizativo (Guo, 2002). Se ha demostrado que la adopcion de un enfoque
de orientacion al mercado por las organizaciones contribuye al proceso de
capturar, interpretar, diseminar y usar informacion de mercado con respecto
a clientes, competidores, distribuidores y proveedores (Polo Pefia et al.,
2012).

Ya en la década de los 90, se afirmaba que los académicos y practicantes del
marketing habian estado observando por muchos afios (casi tres décadas)
que el desempefio organizativo es afectado por la orientacion al mercado, sin
embargo hasta la fecha no ha habido una medida valida de una orientacion al
mercado Y, por tanto, tampoco habia un andlisis sistematico de su efecto en
un desempefio organizativo (Narver y Slater, 1990). Por lo tanto, usando una
muestra de 140 unidades de negocios, consistente en negocios comerciales y
no comerciales, (Narver y Slater, 1990) encontraron un efecto positivo
sustancial de una orientacion al mercado sobre la rentabilidad de ambos tipos

de negocios (Narver y Slater, 1990).
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Aunque puede discutirse que una orientacion al mercado es inherentemente
emprendedora, se cree que deberian hacerse sutiles pero importantes
distinciones entre la propension al emprendimiento, vista como la
predisposicion de una organizacion a las tres dimensiones emprendedoras, y
la orientacion al mercado, vista como comportamientos y procesos
organizacionales relacionados al entorno externo de mercado (Matsuno et
al., 2002; Slater y Narver, 1995). La orientacion al mercado no es un
conjunto predefinido de estructuras o comportamientos especificos. Méas
bien, los componentes principales se manifiestan en la cultura y clima de la
organizacion y deben adaptarse continuamente, seguin se requiera, para crear
y mantener un valor superior para el cliente dentro de cierto mercado (Slater
y Narver, 1994).

La naturaleza colectiva de las diferentes actividades implicadas en adoptar
una orientacion al mercado contribuye a la creacion de valor superior para el
cliente y, por tanto, a una ventaja competitiva sostenible. Al examinarlas
individualmente, es probable que estas actividades sean de muy poca
significacion. Incluso se podria arguir que examinar la orientacion al
mercado en términos de distintas dimensiones podria cambiar la atencion a
dichas actividades individuales que pueden tener pequefia relevancia
independiente en crear valor superior para los clientes y, por tanto, podria
llevar a esfuerzos y recursos mal enfocados. Como un constructo complejo,
la orientacion al mercado representa una configuracion holistica de multiples
constructos unidimensionales. Por tanto, conceptualizarla como un
constructo singular y examinar sus atributos en conjunto seria tanto
justificable tedricamente como deseable empiricamente. Sin embargo, el
presente estudio no tomo el supuesto de singularidad como un hecho dado,
sino que buscd probar estadisticamente esta aseveracion antes de proceder

con el andlisis (Kumar et al., 1998).
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En el curso de una investigacion, la mayoria de los entrevistados enfatizd
que una orientacién al mercado no es responsabilidad Unica de un
departamento de marketing y los ejecutivos entrevistados enfatizaron que
conocer las necesidades de los clientes y tener capacidad de respuesta a
dichas necesidades (es decir, estar al tanto de la inteligencia de mercado), es
critico para una variedad de departamentos (Kohli y Jaworski, 1990). Por
tanto, se resaltd la importancia de una accion concertada por los varios
departamentos de una organizacion considerando muy importante que los
hallazgos de campo limitan el dominio del segundo pilar de la orientacion al
mercado a la coordinacién relacionada con la inteligencia de mercado. Esta
vision enfocada de la coordinacion es importante porque facilita plantear de
forma operativa el constructo especificando claramente el tipo de
coordinacién gue es relevante (Kohli y Jaworski, 1990), desarrollando asi un
constructo que posteriormente requirié el desarrollo de una medida del
mismo (Kohli et al., 1993).

Las empresas orientadas al mercado acuerdan dar la méas alta prioridad a
crear y entregar valor superior al consumidor. La orientacion al mercado
también es vista como representativa de una cultura y comportamientos
centrados en el cliente y el mercado a lo largo de toda organizacién (Balodi,
2014; Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990) y no como una
prerrogativa de los departamentos de marketing (Balodi, 2014). La
orientacion al mercado se compone de orientacion al cliente, orientacion al
competidor y enfoque en rentabilidad de largo plazo (Balodi, 2014; Narver y
Slater, 1990).

Las organizaciones efectivas son configuraciones de practicas de gestion que
facilitan el desarrollo del conocimiento que se convierte en la base de la
ventaja competitiva. Una orientacion al mercado, complementada por una

motivacion emprendedora, provee el fundamento cultural para el aprendizaje
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organizacional (Slater y Narver, 1995). Sin embargo, a pesar de la
importancia de la orientacion al mercado y el emprendimiento, éstos deben
ser complementados por un clima apropiado para producir una “organizacion
que aprende”. En la investigacion de Slater y Narver (1995) se describe el
proceso por medio del cual las organizaciones desarrollan y usan nuevo
conocimiento para mejorar el desempefio y, en ella, proceden a proponer un
conjunto de elementos organizacionales que forman parte constituyente de la

“organizacion que aprende”.

A fines de los 90 se habia considerado con més frecuencia que una cultura
empresarial orientada al mercado es una clave de un desempefio organizativo
superior. Aunque se creia que la capacidad innovadora organizacional era un
mediador potencial de esta relacion orientacién al mercado-desempefio
organizativo, mucha de la evidencia con la que se contaba hasta entonces se
consideraba como de caracteristica anecdotica o especulativa (Han et al.,
1998). En una situacion de crisis econémica, adoptar o mantener una cultura
de orientacién al mercado es de importancia primordial pues puede
representar la diferencia entre una caida en el desempefio del negocio y
lograr resultados positivos. Esto es debido al hecho de que compensa el
efecto negativo directo engendrado por la situacion de crisis, la cual, en el
mejor de los casos, es una variable que sélo puede ser parcialmente
controlada por la alta gerencia. Finalmente, el establecimiento de una
filosofia completa de orientacion al mercado debe tomar en cuenta que el
enfoque en el cliente y la orientacion al competidor no son suficientes, pues
es esencial tener una coordinacion departamental fuerte y un enfoque de
largo plazo meticuloso para asegurarse que la dimensidn tiempo se vuelve

una parte integral del proceso de gestion del dia a dia (Campo et al., 2014a).

El maximo impacto en la satisfaccion del cliente se encuentra donde los

fabricantes con una orientacion al mercado se asocian con proveedores que
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cooperan a través de practicas de compra con bajo impacto ambiental, lo
cual es positivamente valorado cuando las organizaciones manufactureras
responden a las demandas de los clientes con relacion a generar procesos y
productos ambientalmente sustentables mediante el desarrollo e
implementacion de sistemas de gestion ambiental (Clark et al., 2014). La
orientacion al mercado enfatiza el enfoque en el cliente con el cual una
organizacion atrae y retiene a sus clientes (Fang et al., 2014). La orientacion
al mercado se reconoce como la orientacion estratégica clave que permite a
las organizaciones lucrativas ganar un desempefio mejorado. El adoptar
dicha orientacion también puede ayudar a las organizaciones caritativas sin
fines de lucro a encarar la presién de parecerse mas a un negocio debido a la
creciente competencia en el entorno global actual (Chad, 2014). Ademas,
una empresa orientada al mercado estd motivada a innovar para satisfacer los
requerimientos de los clientes en cuanto a productos y servicios asi como

desempefios sociales y ambientales (Chen et al., 2014a).

La orientacion al mercado juega un rol significativo en el marketing y da
lugar a la ventaja competitiva y éxito de la organizacion, animando a la
organizacion y su personal a crear un valor superior para los clientes asi
como la mejora en el desempefio (Shafei y Zohdi, 2014). Las organizaciones
orientadas al mercado pueden identificar y desarrollar capacidades de
mercado especificas, tales como sentir los cambios en el mercado objetivo,
sequir y analizar el comportamiento de clientes actuales y potenciales y
lograr acercamiento con los clientes (Fang et al., 2014). Como una filosofia
en que las empresas deberian enfocarse en descubrir y satisfacer las
necesidades explicitas e implicitas de los clientes en el mercado (Narver y
Slater, 1990), las practicas de orientacion al mercado por parte de las

empresas industriales han recibido atencion significativa (Guo et al., 2014).
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Las organizaciones publicas y aquellas sin fines de lucro estan cada vez mas
comprometidas a introducir cambios profundos asociados con el crecimiento
de los servicios, la mejora en los estandares de servicio a los usuarios y la
introduccion de eficientes y efectivos mecanismos de gestién. En este
contexto, la adopcion de enfoques de orientacion empresarial en las OSFL se
reconoce como un factor critico, con la cultura organizacional y la
orientacion al mercado jugando potencialmente un rol esencial en la
influencia de los resultados organizacionales (Pinho et al., 2014). Las
organizaciones buscan constantemente mejorar el desempefio organizacional
general. La evaluacion del desempefio organizacional es un tema recurrente
en la literatura de gestién y de marketing y ha sido sujeto de investigacién

empirica extensa (Pinho et al., 2014).

La orientacién al mercado no solamente estimula la acumulacion, asi como
el uso propio y compartido de la informacion, sino que promueve una cultura
que afecta el uso de recursos valiosos para la mejora de la comunicacion,
colaboracion y coordinacion entre unidades funcionales (Wei et al., 2014)
habiéndose encontrado que los gerentes de las empresas usan la orientacién
al mercado como apalancamiento para mejorar la capacidad de sus empresas
con las redes al crear capacidades relacionales (Shafei y Zohdi, 2014). El
desarrollar dichas habilidades hace que los gerentes desarrollen su habilidad

de comunicarse mutuamente con socios econémicos.

El impacto de la orientacion al mercado en el desempefio organizativo se ha
estudiado extensamente en un amplio rango de entornos de negocio,
incluyendo aquellos en que operan las subsidiarias de las corporaciones
multinacionales (Qu y Zhang, 2015). Por ejemplo, dado que el sector de
turismo rural constituye un sector de gran importancia para el progreso de
las areas rurales y el desarrollo sustentable de las economias avanzadas

(Comision Europea, 2010), se ha encontrado que en este sector predominan
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las empresas pequefias creadas por emprendedores, aunque todavia se
requiere investigacion para identificar los factores de desempefio y
competitividad de las Empresas Rurales de Turismo (ERT’s), asi como su
orientacion al mercado y coémo las ERT’s la adoptan (Polo Pefa et al.,
2015).

3.1.1. Componentes de la orientacion al mercado

La estructura de la orientacion al mercado (OM) incluye tres constructos
generales: (1) cultura y clima organizacional, (2) implicacion de los
interesados y (3) gestion del desempefio (Clark et al., 2014). Se ha modelado
la implicacién de las partes interesadas como moderadora de la relacion
entre la cultura organizacional y la gestién del desempefio (Clark et al.,
2014; Crittenden et al., 2010).

La orientacion estratégica y la cultura estan cercanamente entretejidas
(Noble et al., 2002). La orientacion al mercado ha sido un area central de
investigacion para el Instituto de la Ciencia del Marketing por mas de diez
afios. Como parte de los temas de al menos dos conferencias enfocadas y una
coleccion resumen de escritos, la orientacion al mercado se ha estudiado
desde varias perspectivas diferentes, incluyendo tanto los antecedentes como
las consecuencias de ser orientado al mercado (Deshpandé, 1999). La
naturaleza del concepto también se ha considerado cuidadosamente. En una
conferencia sobre el tema, emergieron dos temas significativos a partir del
trabajo en el area: (1) la necesidad de considerar la orientacién al mercado en
mualtiples niveles, incluyéndola como cultura corporativa y como orientacion
estratégica, y (2) una necesidad de entender tanto los antecedentes como las
consecuencias de desempefio de ser orientado al mercado (Deshpandé, 1999;
Noble et al., 2002).
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La orientacién al cliente y la orientacion al competidor incluyen todas las
actividades implicadas en obtener informacion acerca de los compradores y
competidores en el mercado objetivo y diseminarla dentro del negocio
(Narver y Slater, 1990). La coordinacion interfuncional se basa en la
informacién sobre el cliente y el competidor y comprende los esfuerzos
coordinados del negocio, que tipicamente implican més que al departamento
de marketing, para crear un valor superior para los compradores. En suma,
los tres componentes de una orientacion al mercado comprenden las
actividades de adquisicion y difusion de informacion del mercado y la
creacion coordinada de valor para el cliente, siendo necesario considerar que
las inferencias de Narver y Slater (1990) respecto al contenido del
comportamiento de la orientacion al mercado son consistentes con los
hallazgos de Kohli y Jaworski (1990).

La orientacion al mercado es un enfoque centrado en el cliente, por lo cual el
cliente deberia ser visto como un co-creador de valor en la relacion
(Kiessling et al., 2015; Prahalad y Ramaswamy, 2004) y es el fundamento de
la variable orientacion al cliente (Kiessling et al., 2015). La orientacién al
mercado se mide en tres dimensiones: orientacion al cliente, orientacién al
competidor y coordinacion interfuncional (Reijonen et al., 2014). Ya que “el
enfoque al cliente es el corazon de la orientacion al mercado” (Slater y
Narver, 1994), la orientacion al cliente como primer componente requiere
comprension no solo de las necesidades actuales del cliente, sino de la red de
valor total del cliente, incluyendo los clientes del cliente (Deshpandé et al.,
1993; Shafei y Zohdi, 2014).

La orientacion al cliente es especificamente la comprension suficiente de los
compradores objetivo para ser capaz de crear continuamente valor para ellos.
Una orientacion al cliente requiere que el vendedor entienda la cadena de

valor completa del comprador, no s6lo como lo es hoy sino cémo
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evolucionard con el tiempo debido a la dindmica interna y externa del
mercado (Narver y Slater, 1990). La orientacion al competidor significa que
un vendedor entiende las fortalezas y debilidades a corto plazo y las
capacidades y estrategias a largo plazo tanto de los competidores clave
actuales como de los potenciales competidores. Asi como en el andlisis de
clientes, el andlisis de competidores debe incluir el conjunto total de
tecnologias capaces de satisfacer las necesidades actuales y esperadas de los
compradores objetivo (Narver y Slater, 1990). La coordinacién
interfuncional entrafia el uso coordinado de los recursos de la compafiia para
crear valor superior para los clientes objetivo. Cualquier punto en la cadena
de valor del comprador permite una oportunidad para que el vendedor cree
valor para el comprador. Por tanto, cualquier individuo en cualquier funcion
en la empresa vendedora puede contribuir potencialmente a la creacién de

valor para los compradores (Narver y Slater, 1990).

Figura 13.- El Proceso de Aprendizaje Organizacional

Aprendizaje Generativo

Frontera de Aprendizaje

Adquisicion de > Diseminacion Interpretacion
Informacion de Informacion Compartida

Memoria Organizacional

Aprendizaje Adaptativo

Fuente: Slater y Narver (1995)

Al integrar los distintos pero relacionados cuerpos de literatura de
orientacion al mercado, gestion estratégica y emprendimiento, se han

investigado las relaciones estructurales entre la orientacién al mercado, la
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estructura organizacional, la predisposicion emprendedora y el desempefio
organizativo (Matsuno et al., 2002). Algunos indican que la orientacion al
mercado, como un sistema general de valores organizacionales, provee
normas fuertes para compartir informacion y lograr consenso sobre su
significado (Kohli y Jaworski, 1990; Slater y Narver, 1995). En todo caso, se
han encontrado un conjunto de variables que son importantes a la luz de la

investigacion de la orientacion al mercado (Hult et al., 2005).

Tabla 18.- Variables Importantes de la orientacion al mercado

Elementos de orientacion al mercado
Orientacion al Competidor
Orientacion al Cliente
Coordinacion Interfuncional
Elementos de procesamiento de informacioén de Mercado
Generacién de Informacion
Diseminacioén de Informacion
Interpretacion Compartida

Controles de Capacidad de Respuesta Organizacional

Capacidad Innovadora
Orientacion al Equipo
Orientacion a Sistemas
Orientacion al Aprendizaje
Orientacion a la Memoria
Memoria Organizacional

Fuente: Hult et al. (2005)

Como elemento de la OM, el procesamiento de informacién de mercado
(PIM) incluye la generacién de informacion concerniente a las necesidades
de los clientes, la difusion de dicha informacion a lo largo de la organizacién
y el proceso por el cual llega dicha interpretacion compartida de la
informacién (Hult et al., 2005). Se considera que las habilidades de
procesamiento de informacion son (1) criticas debido a la aceleracion del
cambio, la explosion de datos de mercado disponibles y la importancia de

acciones de anticipacion y (2) una fuente de ventaja competitiva debido a su
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valor en numerosas actividades, su dificultad de lograr y la dificultad que los
competidores tengan de imitarla. Sin embargo, las actividades asociadas con
la PIM permiten que la empresa aplique mejores acciones, las que a su vez

deberian mejorar el desempefio (Hult et al., 2005).

Sobre la base de una muestra de empresas manufactureras de EEUU, se
encontro que la innovacion de productos varia con la orientacion al mercado
(Lukas y Ferrell, 2000). Especificamente, (1) la orientacion al cliente
aumenta la introduccion de productos “nuevos-al-mundo” (productos que
son nuevos tanto para la organizaciéon como para el mercado) y reduce el
lanzamiento de productos “yo-también” (productos que son nuevos para la
empresa, pero no para el mercado, siendo imitacion de productos de la
competencia), (2) la orientacién al competidor aumenta la introduccion de
productos “yo-también” y reduce el lanzamiento de extensiones de linea y
productos “nuevos-al-mundo”, y (3) la coordinacién interfuncional aumenta
el lanzamiento de extensiones de linea y reduce el lanzamiento de productos
“yo-también” (Lukas y Ferrell, 2000).

3.1.2. Definicion de orientacién al mercado

La orientacion al mercado es un constructo crucial en la literatura de
marketing (Kohli y Jaworski, 1990; Wirtz et al., 2014) y dicha orientacion
ha sido conceptualizada tanto desde la perspectiva de comportamiento como
desde la cultural (Homburg y Pflesser, 2000; Wirtz et al., 2014). Los temas
centrales o “pilares” subyacen en estas definiciones ad hoc: (1) enfoque al
cliente (2) marketing coordinado y (3) rentabilidad (Kohli y Jaworski, 1990).
Hay autores que usan el término orientacion al mercado para referirse a la
implementacion del concepto de marketing (Deng y Dart, 1994), lo que ha
llevado a Deng y Dart (1994) a formular definiciones diferenciadas tanto

para “orientacion al mercado” como para “implementacion del concepto de
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marketing” en su investigacion (la de orientacion al mercado se presenta en

la tabla 19).

En otros casos, se identificaron cuatro “dimensiones de sintesis” de la

orientacion al mercado, a saber (1) un énfasis en los clientes, (2) la

importancia de la informacion, (3) coordinacion interfuncional y (4) accion

al respecto (Chad, 2014, Lafferty y Hult, 2001). Sin embargo, es importante

considerar que se ha encontrado que las mentalidades de organizacion

ayudan a determinar el desempefio organizativo (Che-Ha et al., 2014). En la

Tabla 19 se resumen las definiciones empleadas por distintos autores. Y se

las presenta en orden cronol6gico para una mejor apreciacion de la forma en

gue ha ido evolucionando el constructo.

Tabla 19.- Definiciones de orientacién al mercado

gAutor(es)

Definicién

Kohli y  Jaworski
(1990)

“La generacion por toda la organizacion de inteligencia
de marketing concerniente a las necesidades actuales y
futuras de los clientes, la difusion de la inteligencia a
través de los departamentos y la capacidad de respuesta

de toda la organizacion a ésta.”

Narver y Slater (1990)

“La cultura de la organizacion que mas efectiva y
eficientemente crea los comportamientos necesarios para
la creacidn de valor superior para los compradores y, por

tanto, un desempefio superior continuo para el negocio.”

Deshpandé et al.
(1993)

“El conjunto de creencias que pone el interés del cliente
primero, mientras no excluye aquellos de los demas
interesados, tales como propietarios, gerentes y
empleados, con objeto de desarrollar una empresa con

rentabilidad de largo plazo.”
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gAutor(es)

Definicién

Slater y Narver (1994)

“Es una cultura de negocio enfocada externamente que
hace su maxima prioridad el crear valor superior para los
compradores. Dicho valor viene de explotar
exitosamente las capacidades centrales que pueden

desarrollarse en cualquier area funcional.”

Hunt y Morgan (1995)

“La orientacion al mercado es (1) la recoleccion
sistematica de informacion sobre clientes y
competidores, tanto presentes como potenciales, (2) el
andlisis sistemético de la informacién con el propoésito
de desarrollar conocimiento de mercado y (3) el uso
sistematico de dicho conocimiento para guiar el
reconocimiento, comprensién, creacion, seleccion,

implementacion y modificaciones de las estrategias.”

Slater y Narver (1995)

“La cultura que (1) le da la mas alta prioridad a la
creacion y mantenimiento rentables de un valor superior
al cliente mientras considera los intereses de otros
interesados clave, y (2) provee normas de
comportamiento concernientes al desarrollo
organizacional de informacién de mercado y su

capacidad de respuesta.”

Deng y Dart (1994)

“La generacion de inteligencia de mercado apropiada
concerniente a las necesidades actuales y futuras de los
clientes y las habilidades relativas de las entidades
competitivas para satisfacer dichas necesidades, la
integracion y difusion de dicha inteligencia a través de
los departamentos y el disefio y ejecucion coordinados
de la respuesta estratégica de la organizacion a las

oportunidades de mercado.”
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gAutor(es)

Definicién

Narver et al. (1998)

“la cultura de una organizacion... consiste de un valor
predominante: el compromiso de todos los miembros de
la organizacion con crear continuamente un valor
superior para los clientes... que cada persona en la
organizacion entienda que cada uno de los individuos y
funciones pueden y deben continuamente contribuir con
sus habilidades y conocimiento para crear valor superior

para los clientes.”

Steinman et al. (2000)

“La esencia de la orientacion al mercado es la gestion

exitosa de una relacion entre proveedores y clientes.”

Atuahene-Gima y Ko
(2001); Wei et al.
(2014)

“La orientacion que tiene una empresa hacia la
promocion y apoyo de la recoleccion, difusion y
desarrollo de capacidad de respuesta a la inteligencia de

mercado para servir a las necesidades de los clientes.”

Fuente: Elaboracion propia

Kohli y Jaworski (1990) definen la orientacién al mercado como la

generacion y difusion de informacion a lo largo de la organizacion y la

respuesta apropiada relativa a las necesidades y preferencias actuales y

futuras del cliente. La definicion de Kohli y Jaworski (1990) incluye tres

actividades empresariales generales: la generacion de inteligencia de

mercado, la difusion de esta inteligencia y la capacidad de respuesta a ella

por parte de toda la organizacion. La definicion de Narver y Slater (1990)

complementa aquella con tres componentes de comportamiento: orientacion

al cliente, orientacién al competidor, coordinacién interfuncional; y dos

criterios de decision: enfoque en el largo plazo, objetivo de generar
beneficios (Gray et al., 1998).
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3.1.3. Caracteristicas de la orientacion al mercado

Se ha encontrado que la orientacion al mercado de la empresa influye
significativamente sobre las actitudes laborales y la orientacion al cliente de
los vendedores. Si se percibe que la empresa tiene una mayor orientacion al
mercado, la fuerza de ventas practica una mayor orientacion al cliente, tiene
menor estrés de roles y expresa una mayor satisfaccion laboral y
compromiso organizacional. Estos hallazgos con respecto a la orientacion al
mercado apoyan los estudios previos que afirmaron o encontraron
tentativamente que el entorno organizacional afecta positivamente la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional y reducen el estrés de
roles (Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y Jaworski, 1990; Siguaw et al., 1994).

Se ha planteado que se necesita una cultura orientada al mercado para
construir y mantener las capacidades centrales que continuamente crean
valor superior para los clientes (Slater y Narver, 1994), particularmente
considerando que las investigaciones acerca de gestion de servicios,
desarrollo de calidad y desarrollo de nuevos productos apuntan a la
necesidad de tener orientacion al mercado para tener éxito en estas
actividades estratégicas (Slater y Narver, 1994). Los valores y creencias
implicitos en esta cultura fomentan a llevar a cabo: (1) un aprendizaje
continuo y trans-funcional de las necesidades expresadas y latentes de los
clientes y de las capacidades y estrategias de los competidores, y (2) una
accion coordinada trans-funcionalmente para crear y explotar el aprendizaje
(Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990; Slater y Narver, 2000,
1995). Por otra parte, investigaciones sobre el tema han mostrado que una
cultura orientada al mercado provee un fundamento sélido a las capacidades
creadoras de valores y puede decirse que un negocio estd orientado al
mercado cuando su cultura esta sistematica y enteramente comprometida con

la creacion continua de valor superior para el cliente, lo que implica
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especificamente la recoleccion y coordinacion de la informacion sobre
clientes, competidores y otras influencias significativas sobre el mercado
(como ser reguladores y proveedores) para usar en la construccion de dicho
valor (Slater y Narver, 1994).

Una orientacion al mercado manifiesta cuatro comportamientos
especialmente importantes con relacion a la creacion de un valor superior
para los clientes, que deben ser bien aprendidas y ejecutadas. Un negocio
orientado al mercado manifiesta: (1) claridad en su disciplina de valores y su
propuesta de valor (y por tanto claridad en su objetivo de mercado,
posicionamiento y definicién de negocio) (2) liderar a sus clientes y no
simplemente seguirlos (3) cualquiera que sea su negocio, verlo como un
negocio de servicios y (4) gestionar en términos de clientes y empleados
clave como modo de vida (Narver et al., 1998). Un negocio orientado al
mercado entiende la dindmica del costo y beneficio no s6lo de sus
compradores objetivo inmediatos sino también de todos sus mercados
potenciales, por lo cual un negocio orientado al mercado desarrolla una
comprension amplia de los negocios de sus clientes y de lo que ellos valoran

en los mercados inmediato e intermedio (Slater y Narver, 1994).

3.1.4. Ventajas y Beneficios de la orientacién al mercado

La orientacion al mercado implica la generacion y difusion de inteligencia de
mercado que esta compuesta de informacion acerca del entorno que
confronta una organizacion, el compartir esta informacion entre todas la
funciones de la organizacién y una accién gerencial rapida en respuesta a
esta informacion. Una organizacion que esta orientada al mercado también
tiene una fuerte orientacion al largo plazo para asegurar que se identifican
las preferencias de los clientes actuales y potenciales, asi como la habilidad

que tienen los actuales y potenciales competidores de satisfacerlas. Por otra
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parte, una organizacién orientada al mercado muestra una orientacion hacia
la rentabilidad para asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios para
apoyar la recoleccién y difusion de informacién y las actividades de
respuesta organizacional (Kohli y Jaworski, 1990; Kumar et al., 1998;
Narver y Slater, 1990).

La orientacion al mercado es una cultura empresarial en la cual todos los
empleados estdn comprometidos en la continua creacion de valor superior
para los clientes. Debido al desempefio superior de mercado y financiero que
produce una orientacion al mercado, las empresas desean con fuerza crear
una orientacion al mercado. Sin embargo, también es cierto que las empresas
informan de un éxito limitado en el desarrollo de dicha cultura (Narver et al.,
1998).

3.1.5. Modelos de orientacion al mercado
En este epigrafe se presentan modelos de andlisis desarrollados y validados
por otros autores, los cuales han servido de base para apoyar las relaciones

planteadas en el epigrafe dedicado a las hipdtesis de trabajo de la presente

investigacion.
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Figura 14.- Los componentes de la orientacion al mercado y el enfoque al
largo plazo

Orientacion al
Cliente

Enfoque en
Beneficio
de Largo

Plazo

Orientacion al Coordinacion
Competidor Interfuncional

Mercado Objetivo

Fuente: Narver y Slater (1990)

En este caso, los autores del modelo (Narver y Slater, 1990) encontraron
evidencia de validez convergente, validez discriminante y validez
concurrente y, por tanto, encontraron apoyo a la validez del constructo del
modelo de tres componentes de orientacion al mercado. Al ser uno de los
primeros trabajos realizados en este campo, este hallazgo resulté ser muy
necesario, ya que se constituyé en un trabajo seminal, al igual que ocurrié

con el aporte cientifico de Kohli y Jaworski (1990).
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Figura 15.- Modelo de relaciones entre factores especificos, la orientacion al
mercado, los factores de nivel de mercado y el desempefio organizativo

Factores Especificos del Negocio:
Costo Relativo
Tamafio Relativo

Orientacién al Mercado:
Orientacion al Cliente
Orientacion al Competidor
Coordinacion Interfuncional

» D

peifio Organizativo

Factores de Nivel de Mercado:
Crecimiento
Concentracion
Barreras de entrada
Poder del comprador
Poder del vendedor
Cambio Tecnoldgico

Fuente: Narver y Slater (1990)

Narver y Slater (1990) consideraban que si los hallazgos en las réplicas de su
investigacion apoyaban lo que ellos encontraron, el mensaje a los gerentes
resultaria ser claro: Una sustancial orientacion al mercado debe ser el
fundamento de una estrategia de ventaja competitiva de un negocio (Narver
y Slater, 1990). En la figura 16 se presenta el modelo que posteriormente se

desarroll6 para comprobar los hallazgos iniciales (Slater y Narver, 1994).

Figura 16.- Orientacion al mercado, ventaja competitiva y desempefio
organizativo

Retroalimentacion
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» Enfocada en Competidor . . 3 » Rentabilidad
. = Calidad » Exito denuevos productos L
» Coordinada . » Crecimiento en
. . « Innovacion * Cuota de Mercado N
interfuncionalmente Ventas

Fuente: Slater y Narver (1994)
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Como ya se dijo, el concepto de orientacién al mercado fue estudiado
también por Kohli y Jaworski (1990) quienes lograron una visibn mas
precisa y operacional de los primeros dos pilares del concepto de marketing -
enfogue en el cliente y coordinacion. Los hallazgos de dicha investigacién
sugieren que una orientacion al mercado comprende (1) uno 0 mas
departamentos implicados en actividades enfocadas en desarrollar una
comprension de las necesidades presentes y futuras de los clientes y el factor
que les afecta, (2) el compartir esta comprension a través de los
departamentos y (3) que los distintos departamentos se impliquen en
actividades disefiadas para suplir las necesidades de clientes selectos. En
otras palabras, la orientacion al mercado se refiere a la generacion, difusion
y acciones de respuesta a nivel general en cuanto a la inteligencia de
mercado (Kohli y Jaworski, 1990). La literatura sugiere que los tres
elementos de una orientacion al mercado estan interrelacionados, tal como se

aprecia en la Figura 17 (Kohli y Jaworski, 1990).

Figura 17.- Antecedentes y consecuencias de una orientacion al mercado

ANTECEDENTES ORIENTACION AL MODERADORES CONSECUENCIAS
MERCADO
e N s
FACTORES DE ALTA Ly RESPUESTAS DE
GERENCIA CLIENTES
_ J .
MODERADORES DEL
LADO DE LA OFERTA
e N e
DINAMICA ;( ORIENTACION AL 1 DESEMPENO
INTERDEPARTAMENTAL 'L MERCADO J » ORGANIZATIVO
\. J \.
MODERADORES DEL
LADO DE LA DEMANDA
s N s
SISTEMAS Ly RESPUESTAS DE

ORGANIZACIONALES EMPLEADOS

Fuente: Kohli y Jaworski (1990)
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La investigacién llevada a cabo por Kohli y Jaworski (1990) y por Jaworski
y Kohli (1993) provee sugerencias especificas acerca de los factores que
promueven o desmotivan una orientacion al mercado en las organizaciones
(ver figura 18). Debido a que los factores identificados son controlables por
la alta gerencia, es posible generar una orientacion al mercado de forma
deliberada (Jaworski y Kohli, 1993; Kohli y Jaworski, 1990).

Figura 18.- Antecedentes y consecuencias de una orientacion al mercado-
Variables

~
ALTA GERENCIA EMPLEADOS
" ¥ = Compromiso
: E’ffaﬂ: 21 Ries Organizacional
Aversion iesgo ) « Espiritu de Cuerpo
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INTERDEPARTAMENTAL = Turbulencia de mercado
= Generacién de Inteligencia » Intensidad Competitiva
- Conflicto - Diseminacién de Inteligencia = Turbulencia Tecnolagica
- Conectividad - Capacidad de Respuesta
J
SISTEMAS
ORGANIZACTIONALES f
DESEMPENO
+ Formalizacién 4 .
AN
. Centralizacin L ORGANIZATIVO ]
- Departamentalizacidn

- Sistemas de Recompensa

Fuente: Jaworski y Kohli (1993)

Se ha verificado que el concepto de marketing de una organizacién va a
tener una influencia sobre la orientacién al mercado de la misma (Gray et al.,
1998), la cual, mediada por el entorno de mercado, va a afectar el

desempefio organizativo, tal como se aprecia en la figura 19.

125



Figura 19.- Concepto de marketing, orientacion al mercado y desempefio

organizativo

Concepto de
Marketing
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Mercado

Orientacion al
Mercado

Comportamiento
Orientado al

Desempeiio
Organizativo

Exito Financiero
v de Marketing

Mercado

Fuente: Gray et al. (1998)

Se ha llegado a considerar que un negocio puede lograr el potencial
completo de la orientacion al mercado cuando es motivado por una tendencia
emprendedora y un disefio y estructura organizacionales apropiados
(Matsuno et al., 2002). Mas aun, el debate conceptual y relativo a la
definicion con respecto a la orientacion al mercado ha reconocido que el
desarrollo de una orientacion al mercado deberia entenderse tanto desde las
perspectivas organizacional como de comportamiento, impulsando un
enfoque holistico a la investigacion de antecedentes de la orientacion al
mercado (Deshpandé y Farley, 1998; Narver y Slater, 1990). Con este fin, se
ha buscado seguir el enfoque conceptual de la orientacién al mercado como
un conjunto de comportamientos y procesos relativos a una evaluacién del

entorno (Deshpandé y Farley, 1998; Matsuno et al., 2002)

Algunos profesionales del &rea han desarrollado una nocién de que la
orientacion al mercado y el hecho de ser guiados por los clientes son
conceptos que se encuentran en dos extremos de un medio continuo

(Ketchen et al., 2007); pero se ha propuesto mas bien que estos conceptos
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pueden representarse mejor como parte de una matriz dos por dos con dos
dimensiones:
e La propension a satisfacer las necesidades actuales de los clientes y
e La propension a desarrollar nuevos productos y servicios para

potenciales necesidades futuras (Ketchen et al., 2007).

Figura 20.- Cuatro enfoques a las necesidades presentes y futuras de los
clientes

Orientacion al . ..
Cliente Orientacion al
Mercado
Alta
(p'%oﬁéiml (p.ej. Pfizer)
Propensién a
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Actuales . » . »
Orientacion Orientacion
Reactiva Disruptiva
Baja
(p-gj. Apple
(p-ej. US Airways) Computer)
Baja Alta

Propension a
Satisfacer
Necesidades
Futuras

Fuente: Ketchen et al. (2007)

En otra investigacién se han identificado y examinado empiricamente
capacidades organizacionales relativas al mercado, las cuales permiten a las
empresas responder efectivamente a la inteligencia de mercado que generan
y diseminan (Morgan et al., 2009). Los hallazgos de dicha investigacion
proveen nuevas perspectivas con respecto al proceso por el cual la
orientacion al mercado requiere  capacidades  organizacionales
complementarias si su valor para la empresa va a reconocerse

completamente (Morgan et al., 2009).
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Figura 21.- Capacidades Organizacionales Relativas al Mercado

Orientacion al
Mercado

Interaccion entre la
Orientacion al Mercado v las > 5
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Desempefio de la

Capacidades de
Marketing

Fuente: Morgan et al. (2009)

Otros hallazgos se basaron en la sugerencia de que para seguir la pista del
impacto de la orientacion al mercado serian Gtiles medidas de las variables
mediadoras -innovacién, lealtad de los clientes y calidad- las cuales
impactan en el desempefio organizacional en la forma que lo describe el
modelo de la figura 22 (Kirca et al., 2005).

Figura 22.- Consecuencias de la orientacion al mercado

Lealtad de
los Clientes

Y

Orientacion al
Mercado

Desempefio
Organizativo

L Innovacion

NV

Calidad

Fuente: Kirca et al. (2005)
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Se conoce que las empresas pequefias encaran muchos obstaculos debido a
su tamafio y su “corta edad”; pero a pesar de dichas desventajas las PYMESs
con frecuencia estan altamente orientadas al mercado, de modo que pueden
competir efectivamente con organizaciones mas grandes, habiéndose
encontrado casos en los que se demostré una relacion positiva, directa o
indirecta (entre un 81% y 94% de ellos), entre la orientacion al mercado y el
desempefio organizativo, relacion que se mantiene en varios contextos (Raju
et al., 2011). EI marco conceptual empleado para examinar diferencias entre
las PYMEs y las empresas mayores se presenta en la figura 23.

Figura 23.- Marco conceptual de diferencias entre las PYMESs y las empresas
mayores

Moderadoras
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 Formafsacion > Mercado - Turbulenc:La de Mercado'
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- Orientacién al - Crecimiento de Mercado
Cliente
Mediadoras
- Orientacion al A 4 -
Competidor "] - Innovacién
- Practicas de Calidad
- Capacidad de
Respuesta
Cultwra Organizacional  Coondinacion Estructura Organizacional
- Aprendizaje organizacional Interfuncional

- Desarrollo de Producto
- Desarrollo de Mercado
- Desempefio Financiero

Y

- Enfoque al mercado
- Propension emprendedora
- Contexto de calidad

Fuente: Raju et al. (2011)

Ademas del efecto de la cultura empresarial y la orientacion al mercado
sobre el desempefio organizativo, se ha investigado el efecto de estas
variables sobre el compromiso organizacional y como éste media entre
aquellas (Pinho et al., 2014).
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Figura 24.- El efecto del Compromiso Organizacional
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Fuente: Pinho et al. (2014)

Un aspecto importante a considerar en las distintas relaciones analizadas es
la orientacion emprendedora (OE), que se refiere a “los procesos, practicas y
toma de decisiones hacia una nueva entrada” (Lumpkin y Dess, 1996) y es
considerada como una fuerza motivadora que impulsa la busqueda
organizacional de actividades emprendedoras (Moreno-Moya y Munuera-
Aleman, 2015). Se considera que la OE es un indicador de la tendencia
generalizada de una empresa a implicarse en “la busqueda de nuevas
oportunidades de mercado y la renovacion de las areas de operacion
existentes” (Hult y Ketchen, 2001), considerandose asimismo que una alta
OE connota valores tales como buscar proactivamente oportunidades de
mercado, encarar proyectos muy riesgosos Yy comprometerse mas
profundamente con los avances tecnoldgicos que con el propésito puramente
comercial (Balodi, 2014; Lumpkin y Dess, 1996). La innovacion,
proactividad y la capacidad de enfrentar riesgos se reflejan en la Orientacion
Emprendedora (Dai et al., 2014; Lumpkin y Dess, 1996)

En este sentido, considerando que la OE es esencial en la Propensién al
Emprendimiento (PE), se ha investigado la forma en que la PE influye en la
orientacion al mercado (Matsuno et al., 2002), habiéndose encontrado una

relacion positiva, tal como la que se presenta en la figura 25, concluyendo
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que las tres dimensiones de una propension emprendedora (innovacién, toma
de riesgos y proactividad) facilitan colectivamente la predisposicion y
habilidad de los miembros de una organizacion a implicarse en actividades
de aprendizaje de mercado, a reconocer la necesidad de reducir
incertidumbre indebida y tomar un riesgo mas calculado promoviendo, por
tanto, la orientacion al mercado, posicién que es consistente con el trabajo de
Deshpandé y Farley (1998) que sugiere fuertemente el efecto de la cultura de
“adhoc-cracia” y la innovacion organizacional sobre la orientacion al cliente
(Matsuno et al., 2002).

Figura 25.- El efecto de la propension al emprendimiento

Desemperio
Organizativo

Propension al » Orientacion al * Cuota de mercado
Emprendimiento v Mercado % ventas nuevos
productos sobre
ventas totales

Y

* ROI
+

Fuente: Matsuno et al. (2002)

3.2. Planteamiento de las Hip6tesis del Modelo Teorico

En este epigrafe se fundamentan y plantean las relaciones entre las variables
de estudio, concluyendo cada seccion con la formulacion de las respectivas

hipétesis.

3.2.1. Relacion entre la orientacion al mercado y el Crowdsourcing

Los hallazgos sugieren que una orientacion al mercado se relaciona con el

desemperfio general de todo el negocio, al compromiso organizacional de los
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empleados y al espiritu de cuerpo (Jaworski y Kohli, 1993), considerandose
que el enlace entre una orientacion al mercado y el desempefio suele ser
robusto a través de varios contextos ambientales que se caracterizan por
variados grados de turbulencia de mercado, intensidad competitiva y
turbulencia tecnoldgica (Jaworski y Kohli, 1993). Al mismo tiempo, Han et
al. (1998) han examinado el supuesto de causalidad directa de la orientacion
al mercado sobre el desempefio organizativo bajo la estructura de orientacion
al mercado conceptualizada por Narver y Slater (1990) y tomaron un
enfoque orientado a los componentes y examinaron el modo en que los tres
componentes centrales de la orientacion al mercado (orientacion al cliente,
orientacion a los competidores y coordinacion interfuncional) afectan los dos
componentes centrales de la innovacién organizacional (técnica vs

administrativa) en su camino a afectar el desempefio empresarial.

Es de especial interés el efecto de una orientacion al mercado sobre el uso de
productos “nuevos-al-mercado” (Sandvik y Sandvik, 2003), en especial si se
considera que la orientacion al mercado también facilita el uso de productos
“nuevos-para-la-empresa”; innovaciones que pueden venir de vigilar el
comportamiento de innovacion de productos de los competidores, a través de
la evaluacion del atractivo del portafolio actual de productos de la empresa y
la evaluacion de la probabilidad de adopcion por el cliente de los diferentes
productos y servicios ofertados por los competidores. La orientacion al
mercado puede facilitar dicho conocimiento y, por tanto, puede explicar el
efecto positivo sobre los productos ‘“nuevos-para-la-empresa” (Sandvik y
Sandvik, 2003).

Tal como se ha mencionado anteriormente, la posibilidad de lograr
reducciones de costos expandiendo &reas de autoservicio via la web es una
de las motivaciones més basicas para que las empresas establezcan una

presencia en internet. Asimismo, se ha observado que los costos se reducen
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cuando los procesos internos de trabajo se transfieren al consumidor
(concepto conocido como “externalizar al consumidor”) (Kleemann et al.,
2008), lo cual constituye solo una de las ventajas del proceso, puesto que
ciertos usuarios pueden producir mas ideas originales que los desarrolladores
profesionales (Magnusson et al., 2003), constituyéndose este proceso en una
importante fuente de innovacion. Por otra parte, se ha encontrado que la
velocidad de innovacion es cada vez mas importante para la supervivencia y
crecimiento de las organizaciones que compiten en industrias que se
caracterizan por ciclos de vida de productos mas cortos (Moreno-Moya y
Munuera-Aleman, 2015).

Varios estudios han sugerido que una orientacion al mercado fuerte lleva a la
empresa a invertir recursos para satisfacer las necesidades de los clientes
objetivo (Wei et al., 2014), considerandose importante también que el incluir
a diversas partes interesadas ofrece una perspectiva mas expansiva a un
enfoque al mercado (Crittenden et al., 2010). Mas aln si se afiade que las
ideas generadas con el proceso de crowdsourcing tienen una mejor
valoracion en términos de novedad y beneficio para el cliente y que se
encontro que las ideas de los usuarios se colocan més frecuentemente de lo
esperado entre las mejores en términos de novedad y beneficio para el
cliente (Poetz y Schreier, 2012). Los negocios orientados al mercado pueden
aprovechar el crowdsourcing para obtener ideas originales, como se da
actualmente en el caso de los negocios del sector hotelero (Ponchione,
2014), habiéndose encontrado que en este tipo de negocios (y
particularmente en tiempos de crisis) la innovacion tiene un impacto positivo

sobre los resultados en el mediano y largo plazos (Campo et al., 2014b).

Un hallazgo que vale la pena notar es que los impactos de la orientacion al
cliente y la orientacion al consumidor en el desempefio de la innovacién son

mediados por la innovacion del servicio (Wang, 2014); siendo importante
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considerar que la innovacion del servicio difiere de la innovacién
tecnoldgica en que el personal de servicio (incluyendo personal de entrega y
contacto) son parte de la experiencia del cliente y, por tanto, parte de la
innovacion (Wang, 2014). Puede decirse que, al menos bajo ciertas
condiciones, el crowdsourcing podria constituirse en un método prometedor
para recolectar ideas de los usuarios que pueden complementar las de los
profesionales de una empresa en la etapa de generacion de ideas en
desarrollo de nuevos productos (Poetz y Schreier, 2012), particularmente
porque la informacion de los clientes en el desarrollo de nuevos productos es

principalmente relevante en la innovacion continua (Geerts, 2009).

En un estudio sobre 223 empresas asiaticas se desarrolld una investigacion
sobre innovacion abierta, el cual analizé el rango completo de las actividades
de innovacion y, al comparar las tres orientaciones estratégicas se encontro
gue la orientacién emprendedora fortalece significativamente mas los efectos
de la innovacién sobre el desempefio de lo que lo hace la orientacion al
mercado, la cual tiene un mayor efecto que la orientacién a los recursos
(Cheng y Huizingh, 2014). ElI modelo desarrollado por Cheng y Huizingh

(2014) se presenta a continuacion en la figura 26.
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Figura 26.- Efecto de la orientacion estratégica sobre la innovacion
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Fuente: Cheng y Huizingh (2014)

Se ha encontrado que cuando existe una alta orientacion a la tecnologia el
impacto del liderazgo transformacional sobre el emprendimiento logra que

éste tenga un mayor impacto en el desempefio de la innovacién (Chen et al.,
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2014b), hallazgos que se basan en el siguiente modelo.

Figura 27.- El Efecto del Liderazgo Transformacional sobre la Innovacion
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Fuente: Chen et al. (2014b)

Segun afirma Wang (2014), las empresas de alta tecnologia solo pueden
hacer propuestas de valor, de donde la orientacion al mercado debe

interpretarlas y co-crear dicho valor. Considerando que la co-creacion es una

——»

Desempefio de la
Innovacion de
Productos
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caracteristica basica del crowdsourcing (Cairns, 2013; Dijelassi y
Decoopman, 2013; Prahalad y Ramaswamy, 2004) y que la mayor parte de
la innovacién de servicios requiere un alto grado de integracion entre la
empresa y sus clientes, especialmente en sectores intensivos en
conocimiento (Wang, 2014) esta conexion viene a ser el punto clave de la
relacion entre el crowdsourcing y la orientacion al mercado. Por otra parte,
se ha encontrado, a partir de datos recolectados de 279 empresas
manufactureras, que el nivel de innovacion es un importante factor
moderador y mediador (Stanko et al., 2015). Por lo expuesto, puede decirse
gue la relacion entre la orientacion al mercado y el crowdsourcing puede
apreciarse adaptando sobre esta base el modelo propuesto por Wang (2014),

gue se propone en la figura 28.

Figura 28.- Relacion entre la orientacién al mercado y el crowdsourcing
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Fuente: adaptado de Wang (2014) sobre la base del analisis de Cairns (2013);
Djelassi y Decoopman (2013); Prahalad y Ramaswamy (2004); Stanko et
al. (2015)

Considerando que la orientacién al mercado de una empresa la enfoca hacia
la promocidn y apoyo de la recoleccion, difusion y capacidad de respuesta a
la inteligencia de mercado para servir a las necesidades de los clientes

(Atuahene-Gima y Ko, 2001; Wei et al., 2014) la orientacion al mercado
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implica la generacion y difusion de informacion a lo largo de la organizacion
asi como una respuesta apropiada relativa a las necesidades y preferencias
actuales y futuras del cliente (Kohli y Jaworski, 1990). La definicion de
Kohli y Jaworski (1990) incluye tres actividades empresariales generales: la
generacion de inteligencia de mercado, la difusion de esta inteligencia y la
capacidad de respuesta a ella por parte de toda la organizacion.

En este sentido, la OM se relaciona con el crowdsourcing y se retroalimenta
de éste pues éste permite a la empresa obtener inteligencia colectiva entre
personas con distintas formaciones y conocimiento asi como experticia en
diversos campos profesionales (Lee et al., 2015). Por lo tanto, el
crowdsourcing es un proceso que necesita ser planeado, organizado y
coordinado no solamente en cuanto a cédmo se lleva a cabo el proceso de
crowdsourcing -crowd creation, crowd wisdom, crowd voting o crowd
funding- sino que también implica la seleccion de la experticia, la forma de
comunicacion con los participantes y, especialmente, el disefio de tareas
(Lee et al., 2015). Lo que conlleva al mismo tiempo un liderazgo en la
gestiéon del conocimiento que facilitard el proceso de innovacion y las

practicas de exploracion y explotacion (Donate y Sanchez de Pablo, 2015).

En este sentido, la primera hip6tesis de trabajo, que relaciona dos

constructos tedricos, se enuncia de la siguiente manera:

H1: Existe una relacién positiva entre la orientacion de mercado y el grado

de introduccion de herramientas de crowdsourcing.

3.2.2. Relacidn entre el Crowdsourcing y el desempefio organizativo

En contraste con algunas opiniones en sentido de que el éxito de los nuevos

productos es el resultado del impulso de la tecnologia, la mayoria de la
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investigacion llevada a cabo sobre el desarrollo de nuevos productos en las
Gltimas dos décadas muestra que la innovacion y el éxito de los nuevos
productos son impulsados por el mercado (Slater y Narver, 1994). La
innovacion también es una funcion importante de la gestion porque esta
enlazada con el desempefio organizativo, como se ha demostrado en varios
estudios (Han et al., 1998) y los hallazgos indican uniformemente que existe
una relacion robusta; es decir, una relacion positiva y directa entre la
innovacion y el desempefio (Han et al., 1998). Se considera que la gestion
del conocimiento de los clientes es un recurso estratégico para que las
empresas mejoren la innovacién, se facilite la deteccion de oportunidades de
mercado y se desarrolle una gestién de relaciones de largo plazo con los
clientes (Fidel et al., 2015).

Tiende a existir una brecha de orientacion al mercado entre lo que los
proveedores piensan de si mismos y lo que los clientes piensan de ellos en la
medida en que los proveedores evallan su propia orientacién al mercado en
un nivel mas alto de lo que lo hacen sus clientes importantes en una relacion
B2B. Hay indicaciones de que esta brecha es menor en una cultura
colectivista (Japén) que en una cultura individualista (Estados Unidos)
(Deshpandé y Farley, 2004; Steinman et al., 2000). En este sentido, los
hallazgos de una investigacion al respecto (Kirca et al., 2005) sugieren que
para seguir la pista del impacto de la orientacion al mercado serian Utiles
medidas de las variables mediadoras -innovacién, lealtad de los clientes y
calidad- para que los gerentes implementen estructuras de medicion de los
procesos estratégicos [pudiendo usar para el efecto herramientas tales como
el Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1999)] (Kirca et al., 2005).

Dado que la innovacion conlleva cierto grado de riesgo, el cual es mayor
conforme mayores sean los beneficios a obtener, se requiere de los equipos

de desarrollo de nuevos productos que desplieguen habilidades adecuadas
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que permitan reducir la incertidumbre (Reid et al., 2014). Siendo que se
considera que la innovacion es “una tendencia de una empresa a implicarse
en y apoyar a nuevas ideas, novedad, experimentacion y procesos creativos
que pueden resultar en nuevos productos, servicios o procesos tecnoldgicos”
(Lumpkin y Dess, 1996) puede darse curso a la implicacion de los usuarios
si se la gestiona adecuadamente, aprovechando que la misma tiene un efecto
positivo en la calidad de las ideas del servicio creado y obtiene valiosa
informacién del usuario (Magnusson et al., 2003), mas adn si la empresa
puede usar el potencial de la implicacién del usuario como medio para
obtener una ventaja competitiva (Magnusson et al., 2003) usando el rol
mediador de la innovacion (como elemento esencial del crowdsourcing)
sobre el desempefio organizativo cuyo aporte ha sido comprobado al probar

el modelo que se representa en la figura 29.

Figura 29.- Rol de la innovacion en la relacién orientacion al mercado —
desempefio organizativo
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Fuente: Han et al. (1998)
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Las empresas orientadas al mercado que mantienen una cercania a los
clientes y entienden las actividades de los competidores, tienen méas
probabilidades de beneficiarse de la actividad innovadora que quienes no
enfatizan dichas actividades (Hult et al., 2004). La cercania a los clientes
ayuda a generar y responder a la inteligencia sobre las necesidades presentes
y futuras de los clientes (Kohli y Jaworski, 1990; Story et al., 2015), lo que
ayuda a la empresa a desarrollar productos innovadores ajustados a las
preferencias de los clientes. Debido a que las empresas orientadas al
mercado vigilan las tendencias del mercado e invierten en la comprensién de
las necesidades actuales y futuras de los clientes, tienen mas probabilidades
de desarrollar productos que las benefician a partir de mayores pruebas de
productos (Story et al., 2015) Se ha modelado la relacién entre la innovacién
a nivel de producto y el desempefio de los mismos, a la luz de los factores
que influyen en la relacién (Story et al., 2015), lo que se aprecia en la figura
30.

Figura 30.- Relacion entre la innovacion y el desempefio de los productos
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Fuente: Story et al. (2015)
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El andlisis del modelo arriba presentado dio como resultado una alta
correlacion entre la innovacion y el desempefio en presencia de una alta
orientacion al mercado (Story et al., 2015). Un hallazgo importante del
estudio de radica en que esta relacion se ha verificado tanto para mercados
emergentes como desarrollados (Story et al., 2015). En una muestra de 210
empresas de Valencia (Espafia) se ha encontrado una relacion positiva entre
la innovacion y los resultados de marketing, la cual mejora con la gestion del
conocimiento de los clientes (Fidel et al., 2015). Siendo la innovacion una
caracteristica primordial del crowdsourcing y considerando que la
innovacion ayuda a incrementar la demanda de productos tecnolégicos,
haciéndola un factor importante para la competitividad (y beneficios) de la
empresa (Wang, 2014), puede adaptarse el modelo de Han et al. (1998) de la

siguiente forma:

Figura 31.- Relacion entre el Crowdsourcing y el DO

Orientacion al Innovacion Desempeno
Mercado (Crowdsourcing) Organizativo

Fuente: elaboracién propia, adaptado de Han et al. (1998), en base también a Story
et al. (2015); Fidel et al. (2015) y Xu et al. (2015)

A la luz de lo anterior y puesto que la segunda hipotesis de trabajo también
relaciona dos constructos tedricos, se puede enunciarla de la siguiente

manera:

H2: Existe una relacion positiva entre la introduccion de herramientas de

crowdsourcing y el desempefio organizativo.

141



3.2.3. Relacién entre la orientacion al mercado y el desempefio

organizativo

Se han desarrollado fuertes bases, tedricas y empiricas, para la asociacion
positiva entre la orientacion al mercado y el desempefio organizativo (Green
et al., 2015) y se encontrd que la orientacion al mercado impacta
significativamente tanto en el compromiso organizacional como en el
desempefio organizativo (Pinho et al., 2014), particularmente se observa que
varios estudios han encontrado apoyo para la relacién fundamental
orientacion al mercado-desempefio habiéndose encontrado que la orientacion
al mercado tiene una relacién significativa y positiva sobre un rango de
medidas de desempefio entre las que se incluyen efectividad del marketing,
crecimiento en ventas y rentabilidad econémica (ROA), éxito de nuevos
productos y calidad relativa de los productos (Narver et al., 1993; Narver y
Slater, 1990; Noble et al., 2002; Pelham, 2000; Pelham y Wilson, 1996).

Adicionalmente, el efecto de la orientacion al mercado se ha comprobado en
un conjunto de industrias y actividades, asi como variado tamafio de
organizaciones. A manera de ejemplo, una encuesta a 159 hospitales dio una
fuerte relacion positiva entre la orientacion al mercado y varias medidas de
desempefio organizativo. Adicionalmente, dicho estudio encontr6 que la
turbulencia de mercado, la hostilidad competitiva y el poder de los
proveedores moderaba la relacion orientacion al mercado-desempefio
(Kumar et al., 1998). Ademas de ello, y a pesar de las diferencias entre los
sectores lucrativo y sin fines de lucro, se encontr6 que la relacion
generalmente positiva entre el desempefio y la orientacion al mercado puede

extenderse también al sector sin fines de lucro (Chad, 2014).

La orientacion al mercado establece fundamentalmente preceptos de

comportamiento organizacional con respecto de los constituyentes de un
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negocio (clientes, competidores, funciones internas), los cuales
inequivocamente tienen un impacto en el desempefio organizativo (Han et
al., 1998). Una orientacion al mercado, siendo entendida como una cultura
corporativa, caracteriza la disposicion de una organizacion a entregar
continuamente un valor superior a sus clientes (Slater y Narver, 1994). La
creacion de un valor superior para los clientes comprende un compromiso a
lo largo de la organizacion de continuamente recolectar y coordinar
informacién sobre las necesidades de los clientes, las capacidades de los
competidores y las provisiones de otros agentes de mercado y autoridades
significativas, teniendo como resultado un esfuerzo integrado de parte de los
empleados y a través de los departamentos en una organizacion, los cuales, a
cambio, dan lugar a un desempefio superior (Han et al., 1998; Kohli et al.,
1993).

La mas importante manifestacion de la orientacion al mercado puede ser el
éxito de las innovaciones en camino al éxito de una organizacion
(Deshpandé et al., 1993; Han et al., 1998), puesto que también se demostro
una correlacion positiva entre la orientacién al consumidor y las empresas
innovadoras (Deshpandé et al., 1993), pero no se diferencia si las empresas
son innovadoras en aspectos técnicos o administrativos (Han et al., 1998).
La presencia de comportamientos orientados al mercado tiene un impacto
positivo en el desempefio. EI desempefio de mercado tiene un efecto positivo

en el desempefio financiero (Homburg y Pflesser, 2000).

Las capacidades de una empresa estan positivamente asociadas con su
desempefio organizativo (Morgan et al., 2009) y, a medida que la orientacion
al mercado y las capacidades de marketing son complementarias
mutuamente en formas que generan rentas econémicas y cada una puede ser
vista como una fuente individual de ventaja competitiva, la interaccion entre

la orientacion al mercado y las capacidades de marketing posee la
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caracteristica de ‘interconexion de activos’ (Morgan et al., 2009).
Adicionalmente, varias investigaciones y meta-analisis (Kirca et al., 2005;
Rodriguez Cano et al., 2004) encontraron que la orientacion al mercado
afecta positivamente el desempefio de la empresa, aunque la fuerza de la
relacion estd sujeta a la presencia de mediadores apropiados y variables
contingentes tales como el nivel de tecnologia, cultura nacional, tipo de
industria o tipo de medidas de desempefio usadas (Balodi, 2014; Kirca et al.,
2005). Asimismo, la literatura sobre la Orientacion Emprendedora ha
confirmado una relacion positiva entre ésta y el desempefio organizativo
(Engelen et al., 2014). A continuacion se presenta el listado de un conjunto
de variables mediadoras entre la Orientacién y el Desempefio, mismo que se
compil6 en la investigacion de Gheysari et al. (2012) y se presenta en la
tabla 20.

Tabla 20.- Variables mediadoras entre la OM y el DO

Variables Mediadoras

Innovacion

Efectividad Operativa

Eficiencia en Costos

Implementacién de Marketing

Superioridad Competitiva

Practicas de recursos humanos

Orientacion al aprendizaje

Orientacion a la calidad

Implementacién de gestion de calidad total

Compromiso con las relaciones

Fuente: Gheysari et al. (2012)
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Todavia se discute que es probable que aquellas empresas pequefias que son
proclives a crecer sean muy innovadoras y adopten un enfoque y una
estrategia mas estructurados para sus negocios, ya que pueden implementar
orientacion al mercado u orientacion a la marca, las cuales se consideran
factores importantes en la generacion de crecimiento y rentabilidad
(Reijonen et al., 2014). La perspectiva clasica indica que satisfacer las
necesidades de los clientes es fundamental para el desempefio exitoso del
negocio (Shafei y Zohdi, 2014), considerdndose también que las practicas de
orientacion al mercado ayudan a crear clientes satisfechos, quienes a su vez
contribuiran mas positivamente al resultado final de la empresa que sus
contrapartes menos satisfechas (Guo et al.,, 2014). Este concepto se

representa graficamente en la figura 32.

Figura 32.- La OM y la mejora en el retorno financiero debido a la
satisfaccion de los clientes

Orientacion al > Satisfaccion del > Lealtad del
Mercado Cliente Cliente

Retorno
Financiero

Fuente: Guo et al. (2014)

Otra investigacion ha encontrado que la Innovacion es mediadora de las
relaciones entre las orientaciones estratégicas (incluyendo la orientacion al
mercado) y el desempefio organizativo (Noble et al., 2002) y también se
encontrd que la orientacion al mercado y la Innovacion tienen un patron
consistente de impacto positivo sobre el desempefio (Deshpandé y Farley,

2004). Se encontrd que la orientacion al consumidor, como componente de
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la orientacion al mercado, impacta en la capacidad de innovacion de las
PYMEs, existiendo una correlacion positiva entre la orientacion al mercado
y la Innovacion y entre la Innovacion y el desempefio organizativo (Raju et
al., 2011). Parece ser que la innovacion se considera mas importante en el
mundo industrial y la orientacion al mercado se considera mas importante en
el mundo en proceso de industrializacion, donde la nocion de marketing esta
en una etapa temprana de desarrollo (Deshpandé y Farley, 2004) habiéndose
observado que establecer un profundo conocimiento de los clientes es un
aspecto critico para el desempefio de mercado de los productos innovadores
(Stanko et al., 2015). La influencia de las variables contingentes sobre el DO
también ha sido verificada por Hult et al. (2004), cuya investigacion se

modelé de la forma propuesta en la figura 33.

Figura 33.- La innovacién, sus antecedentes y su impacto en el desempefio
organizativo

Orientacion al
Mercado

Orientacion al ., .| Desempefio
.. —»| Innovacion > ..
Aprendizaje Organizativo

Orientacién
Emprendedora

Fuente: Hult et al. (2004)
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Considerando que la innovacion es mediadora de la relacién orientacion de
mercado-desempefio organizativo y siendo ésta un elemento clave del
crowdsourcing, la tercera hipotesis de trabajo se enuncia de la siguiente

manera:

H3: La relacion positiva entre la orientacion de mercado y el desempefio
organizativo se explica a través de la mediacion del grado de introduccién

de herramientas de crowdsourcing.

En este caso, el modelo estructural estd formado por una variable latente
exogena (orientacion de mercado), una variable latente enddgena que
representa el desempefio organizativo, y otra variable latente enddgena

adicional que representa el crowdsourcing y actlia como variable mediadora.

El modelo propuesto sera contrastado y analizado, y sus resultados seran

presentados en un capitulo posterior.
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CAPITULO 4 CARACTERIZACION DEL SECTOR DE
ESTUDIO

4.0 Objetivos y contenido del capitulo

En este capitulo se presentan los datos méas relevantes de los sectores de
biotecnologia y de las telecomunicaciones. Debido a la importancia de
ambos sectores para Espafia y para describir la evolucion del sector se han
analizado varios afos en los casos de ambas industrias. Para ambos sectores
se presenta el contexto en que se encuentra Espafia y los aspectos
econdmicos, incluyendo informacidn estadistica y conceptos relacionados a

su aporte al PIB, generacion de empleo, asi como inversién en 1+D.

4.1 Las empresas biotecnolégicas en el ambito mundial

La biotecnologia usa sistemas bioldgicos u organismos vivos para el
desarrollo de sus productos, principalmente medicamentos biofarmacéuticos.
Las regiones clave para la industria biotecnoldgica global son los Estados
Unidos, Europa, Canadd y Australia. Unas 600 empresas y 170 mil
empleados en estos paises generan unos 90 mil millones de dolares de
ingreso biotecnoldgico. Globalmente, el 2011 se gastaron unos 160 mil
millones de ddlares en productos biofarmacéuticos y, para el 2016, se espera
que esta cifra exceda los 200 mil millones de ddlares (Statista, 2015).
Estados Unidos es el participante principal en biotecnologia, con mas de 60
mil millones de ddlares de ingreso y un valor total de mercado de unos 360
mil millones de dolares el afio 2014 (Statista, 2015), siendo que mas de 100
mil personas son empleadas por el sector biotecnoldgico de los EE.UU. y
que el area de la bahia de San Francisco tiene la mayor concentracion de

empresas biotecnoldgicas de dicho pais (Statista, 2015).
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Segun ICONO (2014), la biotecnologia es la aplicacion de la ciencia y la
tecnologia a los organismos vivos, asi como a sus partes, productos y
modelos, para alterar el material vivo o inerte, con el fin de producir
conocimientos, bienes y/o servicios. Cabe mencionar que, por otra parte, la
OECD ha desarrollado definiciones propias sobre la biotecnologia: una
suelta y otra en forma de lista, que se suele usar como una guia interpretativa

de la definicion suelta, las que se presentan a continuacion:

La definicion suelta afirma que la biotecnologia es:

13

la aplicacion de la ciencia y la tecnologia a
organismos vivos, asi como a partes, productos y
modelos de aquellos, para alterar materiales vivos y no
vivos para la produccion de conocimiento, bienes y

servicios.” (van Beuzekom y Arundel, 2009)

La definicion suelta cubre toda la tecnologia moderna, asi como varias
actividades tradicionales o de limite de conocimiento, por lo cual la OECD
recomienda que esta definicion suelta siempre sea acompafiada de la
definicion de lista (que se presenta en la tabla 21), que sirve para emplear la

definicion para propésitos de medicién (van Beuzekom y Arundel, 2009).
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Tabla 21.- Definicion de la OECD en base de una lista de las técnicas
biotecnoldgicas

ADN/ARN: Gendmica, farmacogenémica, ensayos en genes,
ingenieria genética, secuenciacion/sintesis/amplificacion de
ADN/ARN, perfil de expresion de genes y uso de tecnologia
antisentido.

Proteinas y otras moléculas: Secuenciacién/sintesis/ingenieria de
proteinas y péptidos (incluyendo hormonas de moléculas
grandes); métodos de suministro mejorados para farmacos de
moléculas grandes; proteindmica, aislamiento y purificacion de
proteinas, seflalamiento, identificacion de receptores de células.

Cultivo e ingenieria de células y tejido: Cultivo de células/tejido,
ingenieria de tejidos (incluyendo andamiaje de tejidos e
ingenieria biomédica), fusion celular, vacunas/estimulantes
inmunolégicos, manipulacion de embriones.

Técnicas de procesos biotecnolégicos: Fermentacion usando
biorreactores, bioprocesamiento, biolixiviacion, biopulpeado,
bioblanqueado, biodesulfurizacién, bioremediacion, biofiltrado
y fitoremediacion.

Vectores de genes y ARN: Terapia genética, vectores virales.

Bioinformatica: Construccion de bases de datos sobre genomas,
secuencias de proteinas; modelado de procesos biolégicos
complejos, incluyendo biologia de sistemas.

Nanobiotecnologia: Aplica las herramientas y procesos de la
nano/microfabricacion para construir aparatos para estudiar
biosistemas y aplicaciones de suministro de farmacos,
diagndsticos, etc.

Fuente: van Beuzekom y Arundel (2009)

Una empresa biotecnoldgica puede definirse como una empresa que se
implica en biotecnologia mediante el uso de al menos una técnica
biotecnoldgica (tal como las define la lista de la OECD) para la produccion
de bienes o servicios y que puede o no desempefiar I+D. Cabe indicar que

algunas de estas empresas pueden ser empresas grandes que tienen
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solamente una porcién pequefia de su actividad econémica atribuible a la
biotecnologia (van Beuzekom y Arundel, 2009).

Hay dos subgrupos de empresas biotecnoldgicas:

1. Empresa biotecnolégica dedicada: definida como wuna empresa
biotecnoldgica cuya actividad predominante implica la aplicacion de la
técnicas biotecnoldgicas para producir bienes o servicios y/o para
desempefiar 1+D en biotecnologia (van Beuzekom y Arundel, 2009).

2. Empresa de I+D biotecnoldgica: definida como una empresa que
desempefia 1+D en biotecnologia. Las empresas |+D dedicadas, un
subconjunto de este grupo, se definen como empresas que dedican un
75% de su I+D total a la I1+D biotecnoldgica (van Beuzekom y Arundel,
2009).

En la figura 34 se aprecia de manera grafica la tipologia de empresas
biotecnoldgicas.

Figura 34.- Tipologia de empresas biotecnoldgicas

Empresas

Empresas deI+D Empresas biotecnologicas

Empresas
biotecnologicas de [#D)

Empresas
biotecnologicas
dedicadas

Empresas
biotecnologicas
I+D dedicadas

Fuente: van Beuzekom y Arundel (2009)

151



La biotecnologia tiene aplicaciones en muchos campos incluyendo la salud
(humana y animal), la agricultura, el procesamiento de alimentos y bebidas,
recursos  naturales, medioambiente, procesamiento  industrial 'y
bioinformética. Adicionalmente, una categoria “otros” generalmente cubre
biotecnologias de plataforma y aplicaciones menores que no estan incluidas
en las siete categorias principales (van Beuzekom y Arundel, 2009). Dadas
las diferentes areas de aplicacion, se pueden diferenciar tres tipos de
biotecnologia: la biotecnologia roja o sanitaria, la biotecnologia verde o
agroalimentaria y la biotecnologia blanca o industrial (Martin-Becerra,
2014). En la figura 35 se aprecia de manera grafica el conjunto de areas de

aplicacién de la biotecnologia.

Figura 35.-Areas de aplicacion de la biotecnologia

AREAS DE APLICACION DE LA BIOTECNOLOGIA |
: BIOTECNOLOGIA
BIOTECNOLO(? JI: SANITARIA AGROALIMENTARIA BIOTECNOLOGIA INDUSTRIAL (BLANCA) I
(ROJA) (VERDE)

ORGANISMOS
MODIFICADOS
GENETICA-
MENTE

TECNOLOGIAS

SALUD ALIMENTOS BIO-
BIOFUELS I PRODUCTOS IBIOPRGCESOS IE\DUSIRIALES

SALUD HUMANA IMENT
ANIMAL || FUNCIONALES

MEDICAMENTOS PRODUCTOSO
BIO- SERVICIOS DE
TECNOLOGICOS DIAGNOSTICO

Fuente: Martin-Becerra (2014)

Un rubro importante en el campo de la biotecnologia es el de la industria de
farmacos (o biofarmacéutica). El afio 2006, las empresas biofarmacéuticas a
nivel global generaron aproximadamente 93 mil millones de ddlares de
ingreso, cifra que se ha incrementado en méas de 60 mil millones de dodlares,
hasta totalizar 157 mil millones de dolares el 2014 (Statista, 2015). De esa
cifra, el volumen de exportaciones de productos biofarmacéuticos de los
EE.UU. comporta la suma de 54 mil millones (algo més del 34% del
volumen global del rubro). En la figura 36 se presenta la evolucion del

ingreso de la industria en el periodo 2006 — 2011.
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Figura 36.- Ingreso biofarmacéutico a nivel mundial (en miles de millones
de dolares)
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Entre las empresas biofarmacéuticas mas importantes se encuentran Roche,

Amgen y Biogen Idec, cuyas cifras se presentan en la tabla 22.

Tabla 22.- Ingresos de las empresas biofarmacéuticas mas importantes

Cifras en millones de
Empresas .
ddlares
Roche 40325
Amgen 20.1
Biogen ldec 9703

Fuente: Roche (2015a); Statista (2015); Nasdaq (2015)

Entre otras cosas, el Grupo Roche es propietario de empresas importantes
del rubro biotecnolégico, y su division farmacéutica esta representada en
mas de 150 paises (Roche, 2015b), incluyendo en esta divisién a Genentech,
en Estados Unidos y Chugai Pharmaceutical del Japon (Roche, 2015a,
2015b). Segun (Statista, 2015), los gastos de 1+D de Roche alcanzaron los
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10187 millones de dblares y mas de 30 mil millones de dolares, mas del 70%
de sus ventas farmacéuticas (Roche, 2015b) se debieron a 10 medicamentos,
conforme se aprecia en la tabla 23.

Tabla 23.- Ventas globales de las 10 méas importantes medicinas de Roche en
2014

Medicamento Miles de,millones
de dodlares

MabThera/Rituxan 7.5
Avastin 7.0
Herceptin 6.9
Lucentis 1.9
Tarceva 1.4
Actemra/RoActemra 1.3
Pegasys 1.1
Xolair 1.1
Tamilflu 1.0
Perjeta 1.0

Total = 30.2

Fuente: Roche (2015b)

En cuanto a la evolucion de ingresos y utilidades de Biogen Idec para el
periodo 2007-2014, se puede observar en el periodo un constante
crecimiento de las ventas, desde poco mas de 3 mil millones el 2007 a casi
10 mil millones en el 2014 (casi un 206% de crecimiento en 7 afios, o0 sea un
crecimiento anual superior al 17%), ademas del crecimiento en ventas, es
notable el crecimiento en su eficiencia en la generacion de utilidades pues el
2007 ésta era de un 18% (580 millones de utilidades a partir de 3172
millones en ventas) mientras que el 2014 las utilidades representan ya un
30% de las ventas. Las cifras que se acaban de comentar se pueden apreciar

en mayor detalle en la figura 37.
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Figura 37.- Evolucion de ingresos y beneficios de Biogen Idec (millones de
ddlares)
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Fuente: Statista (2015)

La biotecnologia se usa también en la agricultura, principalmente
modificando cultivos para hacerlos méas resistentes 0 para que tengan un
mayor rendimiento productivo. Siendo los EE.UU. el pais con mayor
superficie de cultivos genéticamente modificados en el mundo (un 76% de la
superficie cultivada en EE.UU. es de este tipo de cultivos). Algunas de las
empresas principales de este segmento son Monsanto, Syngenta y Bayer
CropScience (Statista, 2015). En la tabla 24 se presenta un detalle

relacionado a este tema.
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Tabla 24.- Algunas cifras de la Biotecnologia en la Agricultura al 2014

Concepto Valores
Superficie de cultivos genéticamente modificados a 181.5
nivel mundial (millones de hectéareas)

Superficie de cultivos genéticamente modificados en 73.1
los EE. UU. (millones de hectéreas)

Ventas netas de semillas y rasgos de maiz de 6401
Monsanto (millones de dolares)

Ingresos de Bayer CropScience (millones de euros) 9494
Ingresos de Syngenta (millones de dolares) 15134

Fuente: Statista (2015); Syngenta (2015a)

En la figura 38 se presenta con mas detalle una evolucién del negocio de

semillas y genoma de Monsanto en el periodo 2011 a 2014.

Figura 38.- Ventas netas de Monsanto en el segmento de semillas y genoma

del 2011 al 2014, por especialidad (en millones de ddlares)
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Fuente: Statista (2015)

En este caso, las ventas netas de Monsanto en el segmento llegan a totalizar

10035 millones de ddlares en 2014. Por su parte, para la misma gestion, los
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ingresos de Bayer CropScience llegan a 9494 millones de euros, tal como se
observa en la figura 39, en la cual se aprecia, ademas que el negocio ha
tenido un crecimiento sostenido desde 2005, con un ligero descenso los afios
2006 y 2007, pero con una rapida y creciente recuperacion del mercado y los

respectivos ingresos.

Figura 39.- Ingresos de Bayer CropScience del 2005 al 2014 (en millones de
euros)
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Fuente: Statista (2015)

Para el caso de Syngenta, esta empresa tiene dos rubros principales de
negocio: la proteccion de plantaciones y las semillas. La evolucion de
ingresos y beneficios netos de la empresa para el periodo 2010 - 2014 se
presenta en la figura 40, en la cual se aprecia que los ingresos han ido
creciendo de manera constante durante el periodo, estando el beneficio neto

(promedio del periodo) en el orden del 12% sobre las ventas.
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Figura 40.- Evolucion de ingresos y beneficios netos Syngenta (millones de
ddlares)
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Fuente: elaboracion propia en base a Syngenta (2015a)
En cuanto a la composicion de sus ingresos, la figura 41 muestra que la
mayoria de los ingresos de Syngenta (cifras en millones de dolares) proviene

del rubro de proteccion de semillas.

Figura 41.- Composicion de los ingresos por rubro, en el periodo 2012-2014
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Fuente: elaboracion propia en base a Syngenta (2015b)
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La composicion de ingresos (en millones de dolares) por ventas de semillas
se presenta en la figura 42, de donde se aprecia que, en promedio, el 54% de
los ingresos de este rubro del negocio proviene de la venta de maiz y soya.

Figura 42.- Composicion de ingresos por la venta de semillas, en el periodo
2012-2014
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Fuente: elaboracion propia en base a Syngenta (2015b)

En 2013, las empresas biotecnoldgicas de Europa que cotizan en bolsa
lograron unos 21 mil millones de dodlares de ingresos, cifra que se
incrementd a casi 24 mil millones el 2014 (Statista, 2015). Ademas, estas
empresas también han tenido ingresos crecientes, habiendo mejorado sus
ventas en un 18% el 2014 respecto del 2012, y adicionalmente han mejorado
sus beneficios en un 76% y mas que duplicado su capitalizacién de mercado

en ese mismo periodo, cifras que se aprecian en mas detalle en la tabla 25.
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Tabla 25.- Cifras financieras de las empresas biotecnoldgicas Europeas que
cotizan en bolsa

Detalle 2012 2013 2014

Ingresos (en millones de ddlares) 20397 20915 23992
Gastos en I+D (en millones de délares) 5020 4910 5576
Beneficio neto (en millones de dolares) 1840 1087 3255
Capitalizacién de mercado 80098 | 114699 162149
Nimero de empleados 52540 54440 58770

Fuente: Statista (2015)

En el lapso 2004-2006, la proporcion de empresas biotecnoldgicas dedicadas
con relacién al total de empresas biotecnoldgicas era de un 60%, variando
entre el 22% de la Republica Eslovaca y el 92% de Austria (van Beuzekom y
Arundel, 2009). En base a la informacién actualizada al 2015, se tiene que
las empresas biotecnoldgicas totalizan 22718 unidades, de las cuales 5657
(un 25%) corresponden a empresas dedicadas (OECD, 2015). Como se
observa en la figura, el mayor nimero de empresas a nivel mundial
corresponde a los Estados Unidos, con 11367 empresas, de las cuales 1165
(10.2%) son empresas dedicadas. Espafia se encuentra en el segundo lugar y
cuenta con un total de 2831 empresas biotecnoldgicas, de las cuales 554
(16.6%) son empresas dedicadas. A pesar de contar con un nimero menor de
empresas, Francia (1950) y Alemania (709), el indice de empresas dedicadas
en ambos paises es proporcionalmente mayor (65.8% y 81.5%,

respectivamente). Un detalle mayor se aprecia en la figura 43.
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Figura 43.- Numero de empresas activas en biotecnologia
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Del total de las 22718 empresas biotecnoldgicas a nivel global que reporta la
OECD, 16127 (71%) corresponden a empresas con menos de 50 empleados,
consideradas pequefias (OECD, 2015). Entre los primeros 6 paises en
cantidad de empresas, se observa que el porcentaje de empresas pequefias de
biotecnologia es significativo (entre el 60% y el 88.5%), entre éstas EE.UU.
tiene 72% de empresas pequefias, de las 11367 que reportan, y el 74% de las
empresas biotecnolégicas de Francia son pequefias (OECD, 2015).
Continuando con el caso de Alemania, se encuentra que las empresas
pequefias representan el 79% de sus 709 empresas biotecnoldgicas y, por su
parte, en Espafia existen 2507 empresas pequefias que representan el 85% de

las empresas biotecnoldgicas del pais (OECD, 2015). La relacion para el
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conjunto de paises de la OECD se aprecia de forma gréfica en la figura 44,
en la cual se ha truncado la representacion de las empresas de EE.UU. para
poder apreciar mejor el conjunto de la informacion que se presenta.

Figura 44.- Numero de empresas biotecnolégicas pequefias con respecto al
total de empresas biotecnol6gicas
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Entre el 2004 y el 2006, el nimero de empresas de 1+D biotecnolégica con
menos de 50 empleados era en promedio el 63% de las empresas
biotecnoldgicas, variando entre el 40% de Suecia y el 85% para Nueva

Zelanda (van Beuzekom y Arundel, 2009). Por otra parte, en este periodo se
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observd que la proporcion en EE.UU. era del 77% (2258 empresas) y en

Francia 556 empresas; es decir el 67% (van Beuzekom y Arundel, 2009).

Figura 45.- Namero de empresas biotecnoldgicas al 2006
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En el periodo 2006 el sector empresarial realiz6 un gasto total de unos 33,6
mil millones de délares en I+D, de los cuales el 75% corresponde a los
EE.UU. y el 25% restante se llevo a cabo por el resto de los paises del
estudio de van Beuzekom y Arundel (2009), siendo Francia el pais europeo
con mayor participacion (7%), seguido de Alemania con un 4% y Espafia en

el noveno puesto a nivel mundial con un 1.2% de cuota (0 sea, unos 389
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millones de dolares). Las cifras comentadas se aprecian en mayor detalle en

la figura 46.

Figura 46.- Gasto total de 1+D en el sector empresarial para el 2006
(Millones de délares PPC)
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En cuanto a la participacion de la 1+D biotecnoldgica en el total de los gastos
empresariales, se observa que, en este caso, el primer lugar lo ocupa Irlanda
con casi un 22%, seguido de Bélgica y Canadé, estando los EE.UU. en un
cuarto lugar de la escala con poco mas de 10% y observandose para el caso
de interés de este estudio que Espafia ocupa el décimo lugar en la escala con
una participacion del 4,5% delos gastos en I+D biotecnoldgica con respecto
a los gastos empresariales totales. Los detalles de las cifras comentadas se

pueden apreciar en la figura 47.
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Figura 47.- 1+D biotecnol6gica como porcentaje de los gastos empresariales

totales, 2006
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4.2 Espafa en el contexto internacional

La Asociacion Espafiola de Bioempresas (ASEBIO) da cuenta de que las
empresas biotecnoldgicas de Espafia han lanzado, en 2014, 141 productos
nuevos, cifra que representa un 12% de incremento respecto del afio previo,
observandose que el 68,8% de estos lanzamientos fueron dirigidos al ambito
de la biotecnologia roja o biosanitaria (ASEBIO, 2015a), seguidos por el
ambito de la biotecnologia verde o agroalimentaria (con el 14,9%) y la
biotecnologia blanca o industrial (con el 13,5%). Ademas, ASEBIO reporta
que para el 2014 se crearon 58 nuevas empresas biotecnolégicas, siendo
Andalucia la comunidad con mayor nimero de empresas creadas (con 15)

seguida de Pais Vasco y Catalufia, con 11 organizaciones creadas cada una
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(ASEBIO, 2015a). EI 88% de los socios de ASEBIO realiz6 alguna actividad
internacional en 2014. La exportacioén de productos y servicios ocupan el
primer lugar, con el 68,75% de sus actividades, seguido de las alianzas y
colaboraciones en investigacion con el 56,23%. Los mercados principales
son Europa y Norteamérica, aunque Latinoamérica sigue siendo el area

geogréfica preferida en el resto del mundo (ASEBIO, 2015a).

Se puede considerar que la biotecnologia moderna en Espafia comenzd a
desarrollarse con la creacion del Centro Nacional de Biotecnologia, en el afio
1984, dentro del marco del Programa movilizador de biotecnologia y, desde
entonces, tanto a nivel nacional como europeo, se han llevado a cabo
numerosos programas para incentivar el desarrollo del sector biotecnol6gico
espafol, entre los que se puede destacar la Ley de Ciencia de 1986, la
creacion del | Plan Nacional de 1+D en 1988 y la creacién de instrumentos
para la financiacion de la 1+D como CENIT, CONSOLIDER o AVANZA
dentro del V Plan Nacional de I+D+1 (2004-2007) (Martin-Becerra, 2014).

Al 2014, el grado en biotecnologia se ofertaba en 18 universidades publicas
espafiolas, siendo una de las carreras mas demandadas, habiéndose
observado ademas que la biotecnologia ha experimentado un crecimiento
exponencial durante los ultimos afios, por lo que es previsible que en el
futuro continGe siendo uno de los sectores clave para el crecimiento
econoémico, como ha afirmado recientemente en su informe anual el Consejo
Empresarial para la Competitividad (CEC), en el cual se puede apreciar que
Espafia ocupa el 5° puesto en Europa y el 10° a nivel internacional en
produccion cientifica, y sitda al sector biotecnoldgico entre los 6 sectores

clave para la competitividad econdmica de Espafia (Martin-Becerra, 2014)

El 88% de los socios de ASEBIO realiz6 alguna actividad internacional en

2014. La exportacion de productos y servicios ocupan el primer lugar, con el
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68,75% de sus actividades, seguido de las alianzas y colaboraciones en
investigacion con el 56,23%. Los mercados principales son Europa y
Norteamérica, aunque Latinoamérica sigue siendo el &rea geografica
preferida en cuanto a negocios con el resto del mundo (ASEBIO, 2015a). La
reciente denominacion del afio 2014 como “Afio de la biotecnologia en
Espafia” (Martin-Becerra, 2014) puede considerarse como una prueba mas
de la importancia estratégica del sector biotecnoldgico. Por la magnitud de la
realizacion de actividades internacionales, debe considerarse que, para las
empresas biotecnoldgicas, la internacionalizacion sigue siendo la mayor
prioridad para el afio 2015, y la segunda en orden de prioridades viene
siendo la busqueda de alianzas con otra empresa usuaria. ASEBIO afirma
que las prioridades que han variado con respecto a 2014 son aliarse con otra
empresa biotecnoldgica y formar una joint venture (ASEBIO, 2015a).
También es importante mencionar que, en 2014, se registraron un total de
239 alianzas, de las que el 42,68% involucraban a otra empresa
biotecnoldgica, el 35,56% a una empresa usuaria de la biotecnologia y casi
el 62,76% se realizd también con otro tipo de organizaciones (ASEBIO,
2015a).

En la mayoria de los paises, el nimero de empresas biotecnolégicas aumento6
con el tiempo, observandose que, entre el 2004 y el 2006, Espafia tuvo el
crecimiento mas rapido con una tasa de crecimiento de empresas
biotecnoldgicas del 53% (mas de 379) y de empresas I+D biotecnolégicas
del 30% (méas de 189). En el mismo periodo se vio que los EE.UU.
experimentaron el mayor crecimiento en términos absolutos con un aumento
de 719 empresas de 1+D biotecnolégica, siendo una tasa anual del 13% (van
Beuzekom y Arundel, 2009). Aunque el posicionamiento de Espafa en el
ambito de la biotecnologia partia de un punto muy bajo el afio 2000, el pais
se ha ido consolidando continuamente en este sector hasta convertirse en el

pais con mayor indice de evolucion de la biotecnologia, con una valoracion
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de 430 puntos el afio 2010 (en relacion con el afio 2000 que, al ser el afio
base, se registra como 100). La tasa anual de crecimiento de Espafia es del
20%, mas de 3 veces la de Alemania y mas de 10 veces la del resto de los
paises (Genoma Espafia, 2011). Las cifras detalladas de la dinamica de la
biotecnologia se aprecian en la tabla 26.

Tabla 26.- Dindmica de la biotecnologia base 2000: 100

Tasa meqlia
2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2010 ‘;‘;x:{ 000,
2010 (%)

Espafia 100 | 163,73 | 223,60 | 258,24 | 376,28 | 430,96 | 20,03
Alemania 100 | 119,86 | 114,27 | 124,54 | 142,30 | 131,96 3,53
UE-15 100 | 114,76 | 110,01 | 111,37 | 103,22 | 92,34 0,99
Canadé 100 | 108,67 | 108,21 | 116,94 | 131,49 | 120,65 2,37
EE.UU. 100 | 106,31 | 110,05 | 115,68 | 122,97 | 111,98 1,42

Fuente: Genoma Espafia (2011)

La tabla 27 toma como base la biotecnologia en los EE.UU. (con un valor de
100) y muestra que el posicionamiento de la Biotecnologia en Espafia (para
el periodo 2000-2010) evoluciona de manera progresiva, mientras que el
resto de paises pasa por un estancamiento en sus tasas de crecimiento a lo
largo del periodo. En el caso canadiense se muestra una tendencia de
distanciamiento del lider, desde el 2006 (Genoma Espafia, 2011) y lo mismo
se puede apreciar en cuanto al grupo UE-15, cuya tasa de decrecimiento
promedio casi duplica la de Canada. Si bien Espafia ha partido desde una
posicion muy baja, el reciente salto cualitativo ha hecho que su crecimiento
sostenido a lo largo de la década llegue a una tasa superior al 8.5%,
demostrando un dinamismo superior al de mercados mas establecidos, como

por ejemplo el canadiense (Genoma Espafia, 2011).
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Tabla 27.- Posicionamiento de la biotecnologia base EE.UU.: 100

Tasa media

de variacion

anual 2000-
2010 (%)

2000 2002 2004 2006 2008 2010

Espafia| 26,04 31,05 32,00 33,43 40,14| 51,16 8,54

Alemania| 62,32 67,88 65,29 66,37 68,79 68,00 1,10

UE-15| 74,30 80,20 74,71 72,31 61,82 57,90 -3,07

Canadad| 96,22 94,91 93,34 93,29 83,57 84,48 -1,62

EE.UU.| 100,00| 100,00| 100,00 100,00| 100,00| 100,00 0,00

Fuente: Genoma Espafia (2011)

4.3 El sector biotecnolégico en Espafia

Es interesante sefialar que, mientras que la crisis econdmica habria
provocado, entre 2007 y 2009, una reduccion del nimero total de empresas
en Espafia, que se sitla en torno a un 3%, el conjunto de empresas
industriales de biotecnologia habria aumentado en un 6% en ese mismo
periodo, lo que viene a ser un indicador de que estas actividades se han visto

menos afectadas que el resto por la citada crisis (Genoma Espafia, 2011).

En términos absolutos, el total de empresas biotecnolégicas (EB) ascenderia
en 2009 a unas 380, frente a las 424 empresas industriales biotecnolégicas
(EIB) identificadas en ese mismo periodo (figura 48). Si se comparan esos
datos con los registrados en afios previos, se observa un proceso de
convergencia en el nimero total de empresas de ambas tipologias. Si bien en
2002 se contaba con la existencia de una empresa biotecnoldgica por cada
tres EIB, se puede apreciar que en la actualidad estdn practicamente

equiparadas en nimero (Genoma Espafia, 2011).
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Figura 48.- Evolucién de las empresas biotecnoldgicas (EB) y de las
empresas industriales de biotecnologia (EIB) para el periodo 2000-2010
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Por otra parte, se ha visto un significativo crecimiento de las entidades
biotecnoldgicas que realizan 1+D en biotecnologia, puesto que en el periodo
2006-2011 el namero de estas empresas ha crecido de 467 (en 2006) hasta
1264 en 2011. Lo que implica un crecimiento total de casi un 171% (o una
tasa anual de crecimiento del 24.7%). Mayor detalle se aprecia en la figura
49,
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Figura 49.- Evolucion de nimero de entidades espafiolas que realizan

actividades de 1+D en biotecnologia durante el periodo 2006-2011
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Fuente: Martin-Becerra (2014)

SeguinGenoma Espafia (2011)
Genoma Espafia (2011), al 2009 existian nueve ramas de actividad en las

gue estaban implicadas las empresas biotecnoldgica (ver figura 50), de las

cuales la investigacion y desarrollo de mercado aglutinaba al 49%. Después

de esta, las actividades de mayor participacién eran la industria quimica (con

16%) la sanidad y servicios de mercado (con 10%) y, con el 9% de

participacion cada una, el comercio al por mayor e intermediarios y otras

actividades empresariales, teniendo un 7% las deméas ramas de actividad.
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Figura 50.- Empresas biotecnologicas en 2009 (por ramas de actividad)
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Fuente: adaptado de Genoma Espafia (2011)

Segln Genoma Espafia (2011), al 2009 existian diez ramas de actividad en
las que estaban implicadas las empresas industriales de biotecnologia (ver
figura 51), de las cuales la industria quimica y el comercio conforman el
53% de las actividades, seguidas de la otros servicios, alimentacion e
investigacion y desarrollo de mercado (que agrupan un 28% de las
actividades) teniendo el resto de las ramas de actividad una participacién
de19% de las actividades de las EIB.

Figura 51.- Empresas industriales de biotecnologia en 2009 (por ramas de
actividad)
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Por su parte, ASEBIO ha desarrollado un indice que emplea como un
instrumento que valora la opinion de los distintos agentes del escenario
biotecnoldgico espafiol sobre la evolucion de una serie de factores que
condicionan el desarrollo del sector (ASEBIO, 2014). Siendo que los
indicadores que constituyen este indice se clasifican en cinco &reas y valoran
diferentes barreras y apoyos que influyen en el estado y desarrollo del sector
afio tras afio (ASEBIO, 2015b, 2014, 2013, 2012), siendo las areas

consideradas:

Investigacién y desarrollo
Formacion

Situacion econdmica y financiera
Legislacion y politicas publicas
Aspectos de caracter social

Las empresas que participan en el indice ASEBIO incluyen a medios de
comunicacién, empresas usuarias, de biotecnologia, del entorno publico y
otras. Para la formulacion del indice ASEBIO del 2014, la composicion de
empresas fue como se presenta en la figura 52 (ASEBIO, 2015b),
observandose que en el afio 2014 el 58% de los participantes estaba

compuesto por empresas biotecnolégicas y entorno pablico.
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Figura 52.- Composicion de empresas que participan en el indice ASEBIO
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Fuente: adaptado de ASEBIO (2015b)

El valor del indice ASEBIO se calcula ponderando por igual 28 factores (14

facilitadores o “fortalezas sectoriales” y 14 dificultadores o “debilidades

sectoriales”) y se define como un balance entre las circunstancias que

favorecen o dificultan el crecimiento del sector, los cuales se detallan en la

tabla 28 (ASEBIO, 2015b, 2014, 2013, 2012).

Tabla 28.- Factores componentes del indice ASEBIO

Factores Facilitadores

Factores Dificultadores

Disponibilidad de personal cualificado
en el mercado laboral

Nivel formativo de los trabajadores

Cooperacién con Universidades/DPIs
y centros tecnoldgicos

Cooperacion con clientes/proveedores

Exportacion e internacionalizacion de
las empresas

Realizacion de
fusiones/adquisiciones/alianzas
estratégicas

Demanda de  productos
sofisticados y de alto valor afiadido

Entrada  de empresas

mas

nuevas

Conseguir financiacion
Periodo de rentabilidad largo

Baja  sensibilidad de la
administracion publica hacia el
sector

Coste de la innovacion elevado

Orientacion de la  oferta
tecnoldgica publica al mercado

Marco legal restrictivo
Débil cooperacion tecnologica
Proceso de internacionalizacion

Falta de informacion sobre el
mercado biotecnoldgico
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Factores Facilitadores Factores Dificultadores

nacionales o Falta de bioemprendedores

e Entradas de nuevas empresas | o Falta de infraestructuras
internacionales especializadas (centros

e Aumento del tamafio medio de las tecnoldgicos, centros de servidos
empresas biotecnoldgicas auxiliares)

e Acceso a diversas fuentes de | ® Falta de proveedores
financiacion privada especializados (consultores,

e Cambios positivos en la regulacion abogados, etc.) -

que afecta al sector o Falta de personal cualificado
 Apoyo de la Administracién ptblica e Opinion plblica recelosa con
o Coyuntura econémica respecto a la biotecnologia

Fuente: ASEBIO (2014)

El estudio del Instituto Nacional de Estadisticas de Espafia (INE) al 2015, ha
establecido que las empresas biotecnolégica consideran la existencia de
varios obstaculos que impiden (o frenan) el desarrollo de la biotecnologia en
Espafa (figura 53), entre los cuales los mas significativos (por el porcentaje
de unidades empresariales que los consideran de esa forma) se encuentran el
acceso a capital, el tiempo/coste, los requerimientos legales y
reglamentarios, la dificultad de acceso a patentas y la falta de canales de

distribucion y comercializacion, entre otros.
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Figura 53.- %Unidades que consideran de gran importancia los siguientes
obstaculos para el desarrollo de biotecnologias
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015a)

Sobre la base de lo planteado con relacion al indice ASEBIO, el mismo se
construye anualmente para determinar la perspectiva sectorial y a
continuacion se procede a presentar la evolucién del mismo durante el
periodo 2000-2014 (figura 54). La evolucidn del indice refleja el conjunto de
condiciones que afectan al sector, por lo que ASEBIO considera que el
sector biotecnoldgico espafiol ha experimentado una ralentizacion en su
crecimiento de los Gltimos afios y esto se refleja en el afio 2013 en el que, a
pesar del saldo neto positivo de creacién de empleo (+0,36%) y de un
crecimiento de la facturacion del sector (en un monto superior al 5%), el
nimero de empresas en las que la biotecnologia es una actividad principal
y/o exclusiva ha descendido por primera vez (en un -5,3%) (ASEBIO, 2014),
lo que se ve por la valoracion negativa del indice. Sin embargo, también
puede observarse que, a pesar de una valoracion negativa del indice en 2013,

el afio 2014 ha vuelto a darse una valoracion positiva al indice ASEBIO.
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Figura 54.- Evolucidn histdrica del indice ASEBIO
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El nimero de empresas biotecnolégicas que hacen I+D en Espafia ha ido en

continuo crecimiento desde un total de 278 empresas en 2004 hasta 1041 en
2011 (ICONO, 2014). Al contar con datos de tamafio (clasificando la

informacién disponible en empresas con mas de 250 y con menos de 250

empleados) desde el 2005, se ha podido graficar la informacién que se

presenta en la figura 55, en la que se aprecia a simple vista que a mayoria de

las empresas biotecnoldgicas que hacen 1+D en Espafia estan conformadas

por menos de 250 empleados y la relacion promedio de éstas al total de

empresas es del orden del 91% en el periodo representado, pero vale la pena

mencionar que, desde el 2008, esta relacion bordea el 93%.
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Figura 55.- NUmero de empresas biotecnoldgicas que hacen I1+D segun
tamafio de empresa.
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Fuente: elaboracion propia en base a ICONO (2014)

El relevamiento de informacion realizado por la OECD que se presenta en la
figura 56 da cuenta de las multiples actividades en que se implican las
empresas biotecnoldgicas, observandose que, con la excepcion de Eslovenia,
las aplicaciones a la salud de los paises analizados ocupan un porcentaje
importante de las empresas con actividades biotecnoldgicas. Para el caso que
nos interesa, se observa que en Espafia hay un 70% de las empresas que se
dedica a la salud y un 27% al sector de alimentos y bebidas (OECD, 2015).
Por su parte, en cuanto al area de salud, en el Reino Unido un 84% se dedica
a este sector y Alemania se dedica en un 49%, siendo que Eslovenia dedica
un 27% (vale destacar que en este pais existe un 66% de dedicacion a
procesos industriales y biotecnologia industrial, siendo la salud el &rea méas
importante después de esta) (OECD, 2015)
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Figura 56.- Porcentaje de empresas biotecnoldgicas dedicadas por aplicacion
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Los datos del INE, graficados en la figura 57, muestran en mayor detalle la

participacion de las organizaciones biotecnoldgicas espafiolas en las

diferentes areas de utilizacién de la biotecnologia, observandose que las

IPSFL se concentran principalmente en tres areas, mientras que las

instituciones de ensefianza superior tienen una participacion muy activa en

todas las areas,

organizaciones en el areas de la salud humana.

teniendo una participacién similar a las demas
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Figura 57.- %Unidades segin el area o areas de aplicacién final de la
utilizacién de la biotecnologia, por tipo de unidad:
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Fuente: INE (2015a)

En la tabla 29 se presenta la relacion de empresas biotecnolégicas con
respecto al total de empresas existentes por Comunidades Auténomas de
Espafia, observandose que la composicién en promedio da cuenta que
existen unas cinco empresas con actividad biotecnoldgica por cada 10000
empresas en el conjunto de territorio nacional (Genoma Espafia, 2011).
Asimismo, se puede observar que la intensidad empresarial biotecnoldgica
es especialmente importante en Madrid y Catalufia con 8 y 7 empresas,
respectivamente, y ademas, junto con Pais Vasco, Navarra y La Rioja vienen
a constituir el conjunto de regiones autdnomas con actividad superior al
conjunto de la media nacional (Genoma Espafia, 2011). Adicionalmente, se
observa que, del conjunto total de EB y EIB, la Comunidad de Madrid y
Catalufia concentran practicamente el 49% de empresas a nivel nacional,
siendo Catalufia la comunidad autbnoma con mayor presencia
biotecnoldgica, estando el Pais Vasco en tercer lugar de presencia

biotecnoldgica.
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Tabla 29.- Presencia empresarial biotecnologica por CC.AA.

Total Total | Biox | %BIO/
empresas EB | EIB BIO |10.000| CC.AA.
Comunidad de Madrid 221333 | 77| 101 178 8,0 23,1
Catalufa 282910 75| 123 198 70| 257
Pais Vasco 82793 30 25 55 6,6 7,1
Navarra 20476 8 4 12 59 1,6
La Rioja 11612 0 6 6 52 0,8
Aragon 45501 | 11 11 22 4,8 2,9
Principado de Asturias 34609 11 5 16 4,6 2,1
Galicia 100189 | 21 22 43 4,3 5,6
Regién de Murcia 49163 8 12 20 4,1 2,6
Andalucia 247005| 71 28 99 40 128
Comunidad Valenciana 180139 36 29 65 3,6 8.4
Castillay Leon 81665 | 13 16 29 3,6 3,8
Islas Baleares 43905 8 2 10 2,3 1,3
Extremadura 30207 0 5 1,7 0,6
Cantabria 19850 1 2 15 0,4
Castilla-La Mancha 66091 5 0 0,8 0,6
Islas Canarias 67409 3 2 0,7 0,6
Total 1584857 | 378| 393 771 49| 100,0

Fuente: elaboracion propia con base en Genoma Espafia (2011)

En su informe anual 2014, ASEBIO concluye que Catalufia se reafirma
como la comunidad autébnoma con una mayor concentracion de empresas
usuarias de biotecnologia (14,89%), seguida de la Comunidad de Madrid
(12,13%) y Pais Vasco (11,88%) (ASEBIO, 2015a)

4.3.1 Innovacion

En este epigrafe se procede a hacer algunas precisiones con respecto a los

procesos e interés innovador de los sectores de estudio, considerado
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primeramente que la innovacidn puede ser de dos tipos: tecnoldgica y no
tecnoldgica. Para precisar lo cual se desarrolla un poco mas estos conceptos

a continuacion:

= La Innovacién Tecnoldgica se debe a:

- La innovacion de producto, que es la introduccion en el mercado
de un producto (bien o servicio) tecnol6gicamente nuevo o
mejorado respecto a otros productos ya existentes; y

- La innovacion de proceso, que es la adopcion de métodos de
produccion tecnolégicamente nuevos o mejorados (ICONO, 2014).

= La Innovacion no Tecnoldgica se debe a:

- La innovacién de organizacién, que es la implementacion de un
nuevo método organizativo en las operaciones de negocio de las
empresas, en la organizacion del lugar de trabajo o en las
relaciones externas; y

- La innovacion de marketing, que es la implementacion de nuevos
métodos de mercadotecnia: innovacion de disefio 0 empaquetado,
innovacion en estrategias de precios, innovacion en la promocion e
innovacién en los lugares de venta (ICONO, 2014).

Entre las actividades en Investigacién, Desarrollo e Innovacion (I+D+1) de
las empresas espafiolas al 2010 (figura 58), se aprecia que el area de
actividad principal es la relacionada con la salud humana, donde se
encuentran operando casi dos tercios de las empresas (65,8%). En cuanto a
la salud humana, el desarrollo de nuevos métodos de diagndstico ocupa al
46,6% de las empresas y el de las nuevas terapias a un 39,7% (Carcia-
Carpintero et al., 2014). El segundo campo de mayor actividad I1+D+1 es el
sector de los procesos industriales, en sus distintas aplicaciones, en cuyo
sector se encuentran trabajando un 32,9% de las empresas encuestadas por
(Carcia-Carpintero et al., 2014). El tercer campo con mayor actividad en
I+D+1 es la agricultura, actividad en la que trabaja un 27,4% de las
empresas. La actividad en bioinformatica, sefialada por un 26,0% del total de
empresas encuestadas, tuvo una importancia muy similar al de la agricultura.

Finalmente, los temas medioambientales ocupan al 15,1%, mientras que las
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actividades de 1+D+1 no especificas fueron sefialadas por un 19,2% del total

de las empresas encuestadas (Carcia-Carpintero et al., 2014).

Figura 58.- Campos de actividad de las empresas biotecnoldgicas espafiolas
en sus actividades de 1+D+I (en %)
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Un importante indicador de innovacion es el nimero de patentes solicitadas
el cual, segin el (INE, 2015a), llegé a un total de 2045 el 2013 (tltimo dato
disponible). De dicha produccién, un 38% corresponde a las
administraciones publicas, un 34% a instituciones de ensefianza superior y el
resto a las empresas (INE, 2015a), tal como se aprecia en mas detalles en la

figura 59.
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Figura 59.- NUmero de patentes solicitadas en 2013
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Martin-Becerra (2014) da cuenta de la composicion de los productos
desarrollados el 2013, de los cuales un 65% estan constituidos por productos
orientados a tecnologias industriales y bioprocesos, tal como se puede ver en
mayor detalle en la figura 60.

Figura 60.- Distribucion de los productos en desarrollo por parte empresas
de biotecnologia industrial espafiolas en 2013
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Fuente: Martin-Becerra (2014)
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Por otra parte, consistentemente con lo que ya se vio anteriormente, se puede
concluir que las empresas biotecnoldgicas espafiolas con actividad en 1+D+l
tienen un tamafo pequefio, pues el 84% de las empresas tiene menos de 100
empleados, el 68% no supera los 25 empleados y un 38% tienen menos de
10 empleados (microempresas), spin-off en su mayoria (figura 61). S6lo un
8% de las empresas encuestadas tienen méas de 250 empleados. Estos datos
estan en consonancia con los datos del INE, donde se calculé en 2010 la
media de empleados por empresa, en empresas dedicadas a la Biotecnologia,

con un valor de 16 personas (Carcia-Carpintero et al., 2014).

Figura 61.- Tamafio de las empresas biotecnoldgicas espafiolas con
actividades de I+D+l, en funcion del namero de empleados

Mas de 250
8%

Entre 100 y 250,

Entre 50y 100
5% Menos de 10

37%

Entre 25y 50
11%

Entre 10y 25
31%
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4.4 Aspectos econdmicos de las empresas biotecnoldgicas en Espafia

La facturacion de las empresas usuarias de biotecnologia se ha incrementado
hasta los 95152 millones de euros en 2013 (+18,48%), habiéndose detectado
que este incremento fue generado principalmente por las empresas de mas de
250 empleados, las cuales concentran algo mas del 85% del total de la
facturacion. El peso en el PIB de las empresas usuarias de biotecnologia
asciende al 9,07% frente al 7,8% del 2012 (conviene recordar que en 2008
este indicador no superaba el 3%) (ASEBIO, 2015b). Por distribucion
sectorial, destaca el predominio de las empresas de alimentacion (66,7%) y
aquellas de salud humana (22,6%) entre las empresas usuarias de la
biotecnologia, mientras que en el caso de las empresas estrictamente
biotecnoldgicas, se invierte el orden: salud humana (62,3%) y alimentacion
(26,7%) (ASEBIO, 2015a).

En la figura 62 se presenta un reporte de resultados reales y proyectados para
el periodo 2008 al 2020 (Statista, 2015) en el cual la proyeccion de ingresos
se basa en los resultados positivos y crecientes del sector en los afios 2008-
2012, desde 195 a 256 millones de ddlares (un 7.04% compuesto anual). Se
observa que, aln con una proyeccion conservadora, este sector seguird

creciendo de forma bastante estable en el periodo considerado.
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Figura 62.- Ingresos de las biotecnologicas I+D espafiolas del 2008 al 2020
(en millones de ddlares)
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Fuente: Statista (2015)

4.4.1 Financiacién puablica de las actividades de 1+D+i

Es importante mencionar que el acceso de las empresas a programas
publicos de investigacién es un aspecto que fomenta la colaboracion entre
empresas y el sector publico de I+D+l, lo que conduce a una mejor
transferencia de tecnologia y un mayor desarrollo del sector (Carcia-
Carpintero et al., 2014). Siendo un hecho que la biotecnologia ha recibido
atencion prioritaria por los programas nacionales de 1+D, se ha visto este
apoyo, desde el afio 1985, con la creacion del Programa Movilizador de
Biotecnologia, antes de que surgiera el Primer Plan Nacional de 1+D (1988-
1991), y después a traves de los Programas Nacionales de Biotecnologia,
donde ha sido uno de los programas fundamentales de los sucesivos Planes
Nacionales de 1+D (Carcia-Carpintero et al., 2014). Sobre esta base, la

financiacion publica proviene de siete fuentes (incluyendo sus
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combinaciones) de las que las mas importantes son la “regional y nacional”
y la “regional, nacional y europea”, que proveen con casi un 76% de los

fondos, conforme se aprecia en la figura 63.

Figura 63.- Origen de la financiacién publica a las empresas biotecnoldgicas
espafolas con actividades en I+D+l
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Fuente: Carcia-Carpintero et al. (2014)

Otro aspecto importante es la percepcién que tienen las empresas con
respecto al impacto, en sus actividades, de la utilizacion de la Biotecnologia
(figura 64). De donde se puede concluir que el 82% de las empresas
considera positiva esta participacion en la obtencion de propiedad
intelectual. Otros aspectos empresariales que se aprecian como mejor
influenciados por las actividades biotecnoldgicas son: ventas por el 69%,
calidad del producto por el 65%, eficiencia de los procesos utilizados por el
59%, y productividad por el 49%. Estas conclusiones de las empresas llevan
a considerar con seguridad que las actividades biotecnoldgicas mejoran sus

procesos y la calidad de los productos que obtienen, lo que finalmente parece
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redundar en un aumento de sus ventas (y consiguientes beneficios). Ademas,
dado que se trata de un sector altamente intensivo en conocimiento, es l6gico
concluir que las actividades biotecnoldgicas influyen en la obtencion de
propiedad industrial derivada de la 1+D (Carcia-Carpintero et al., 2014).

Figura 64.- Percepcion del impacto en el uso de la biotecnologia en su
actividad empresarial (%)
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Sobre la base de un andlisis de los recursos dedicados a la biotecnologia
(inversion publica en 1+D, gasto privado en 1+D, inversion de capital riesgo,
nimero de empleados y doctores en ciencias de la vida), Genoma Espafia
(2011) ha obtenido los resultados presentados en la tabla 30, tomando como
base el afio 2000. Un analisis de los datos presentados muestra que ha

llegado a una puntuacion superior a 435, que implica una tasa media de
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crecimiento superior al 17% anual para el periodo estudiado. Sobre la base
de estos resultados se puede concluir que Espafia continta incrementando los
recursos destinados a la Biotecnologia, con resultados muy positivos de
crecimiento y proyeccion futura (Genoma Espafia, 2011).

Tabla 30.- Evolucién de los indicadores de recursos dedicados a la
biotecnologia, base 2000: 100

Tasa
media de
variacién

anual
2000-2010

(%)

2000 2002 2004 2006 2008 2010

Espafia 100,00 | 148,65 | 211,12 | 272,81 | 337,01 | 435,04 17,58

Alemania | 100,00 | 101,29 | 85,65 | 89,98 | 104,53 | 106,24 0,79

UE-15 100,00 | 110,32 | 94,91 | 100,78 | 100,15 | 90,35 -0,31

Canada 100,00 | 82,40 | 81,60 | 84,94 | 117,74 | 118,45 1,42

EE.UU. 100,00 | 96,14 | 99,45 | 106,59 | 107,02 | 97,24 0,33

Fuente: Genoma Espafia (2011)

Una forma de cuantificar los recursos destinados a la 1+D por parte de
Espafia proviene del monto de inversion en 1+D en sector biotecnoldgico
esparfiol, por lo que a continuacion se presenta en la figura 65 los montos
destinados a este rubro en el periodo 2006-2011. El andlisis de la
informacién presentada muestra que la inversién total ha seguido una
tendencia sostenida y creciente (pues la disminucién relativa no afecta
significativamente la tendencia, de donde la tasa promedio de crecimiento
del periodo se encuentra un poco por encima del 10%). El origen de los
fondos es tanto pablico como privado, de los cuales un promedio del 65%

corresponde a fondos publicos.
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Figura 65.- Inversion en 1+D en el sector biotecnoldgico espafiol en el
periodo 2006-2011 (millones de euros)
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Fuente: Martin-Becerra (2014)

La tabla 31 presenta una recopilacién en mayor detalle llevada a cabo por
INE (2015a). Entre la informacién mas destacable se cuenta un total de 1430
millones de euros en gastos internos de 1+D en biotecnologia, de los cuales
un 92% corresponden a gastos corrientes (retribucion a investigadores y
técnicos, entre otros) el 8% restante corresponde a gastos de capital
(compuesto de terrenos, edificaciones, equipo e instrumentos, asi como
compra de software especifico). Por otra parte, los gastos internos en I+D
tienen un 89% de origen en fondos nacionales (1277 millones de euros), de
cuya suma un 89% corresponde a fondos propios y a las administraciones
publicas. Otro aspecto importante para la economia nacional que se registra
a continuacién lo constituyen los 112 millones de euros invertidos en la
compra de servicios de I+D en biotecnologia, de los cuales el 75%

corresponden a compras en Espafia.
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Tabla 31.- Gastos en biotecnologia el afio 2013 (millones de euros)

Total

Gastos internos en 1+D en biotecnologia(miles de euros) 1430
1) Por naturaleza del gasto: Gastos corrientes 1316
1.1) Retribucion a investigadores 594

1.2) Retribucién a técnicos y auxiliares 256

1.3) Otros gastos corrientes 465

2) Por naturaleza del gasto: Gastos de capital 114
2.1) Terrenos y edificios 30

2.2) Equipo e instrumentos 81

2.3) Adquisicién de software especifico para 1+D 4

1) Por origen de fondos: Fondos nacionales 1277
1.1) Fondos propios 502

1.2) De empresas 118

1.3) De Administraciones Publicas 631

1.4) De universidades 4

1.5) De instituciones privadas sin fines de lucro 22

2) Por origen de fondos: Fondos procedentes del extranjero 153
2.1) De programas de la Union Europea 73

2.2) Otros fondos procedentes del extranjero 79
Compra de servicios de 1+D en biotecnologia 112
Compra de servicios de 1+D en biotecnologia: En Espafia 84
Compra de servicios de 1+D en biotecnologia: En el extranjero 28

Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015a)

4.4.1 Aspectos macroeconémicos

Entre los aspectos macroecondmicos de la actividad biotecnolégica, es

importante considerar los tres tipos de efecto que tiene esta actividad sobre

la economia nacional, los cuales consisten en: el efecto directo, el efecto

indirecto y el efecto inducido. (Genoma Espafia, 2011) llevo a cabo una

estimacion de estos efectos para el 2009, los que se presentan de forma

gréfica en la figura 66, respecto a la cual se puede comentar lo siguiente:
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Se proyectaba una facturacién total de la industria biotecnoldgica del

orden de los 10199 millones de euros, con una generacion total de

75670 empleos. De ellos podrian atribuirse a los efectos arriba

mencionando los aportes siguientes:

Figura 66.- Efecto econdmico directo,
biotecnologia en Espafia (estimacién para 2009)

Por el efecto directo: 5424 millones de euros de facturacion y
la generacién de 28914 empleos

Por el efecto inducido: relativo a los bienes y servicios de
consumo (compras de bienes y servicios), una facturacion de
1546 millones de euros y un total de 18048 empleos

Por el efecto indirecto: relacionado a la industria no
biotecnoldgica (equipos y suministros), una facturacion de
3318 millones de euros y un aporte de 28708 empleos.
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Efecto Inducido
Bienes v servicios de consumo
1456 ME de facturacion
18048 empleos

La tabla 32 detalla la composicion de los efectos directos, indirectos e

inducidos de la biotecnologia en la economia espafiola, clasificando los

mismos como biotecnologia publica, las EB y las EIB, con sus respectivos

efectos en facturacion, asi como en empleo.

193




Tabla 32.- Efectos directos, indirectos e inducidos de la biotecnologia
publica, las EB y las EIB en la economia espafiola en 2009

BlotecnologEBpubllcay las EIB
Facturacion Empleo Facturacion Empleo
(M€) (M€)
Efecto directo 2094 20971 3330 7943
Efecto indirecto 1320 11246 1998 17462
Efecto inducido 761 9481 695 8567
Total 4175 41697 6023 33973

Fuente: Genoma Espafia (2011)

4.4.2 Impacto macroeconémico de la Biotecnologia en Espafia

Para poder valorar el impacto macroeconémico de la biotecnologia en
Espafa, sobre la base de los niveles de actividad relativos, tanto de las
empresas como de las instituciones publicas, se ha buscado comparar, junto
con el valor total del PIB en cada una de las regiones, la facturacion relativa
del total de empresas de actividad biotecnoldgica y el gasto total de la
actividad biotecnoldgica puablica, empleando la suma de ambos conceptos
como el PIB biotecnoldgico regional, calculado con ese elemento el efecto
relativo sobre el total del PIB en cada una de las regiones. En este sentido, se
ha encontrado que el promedio nacional del efecto de la biotecnologia sobre
el PIB es del orden del 0,5%, encontrando en este caso que la participacién
relativa mayor la tiene Galicia y, como ya se ha visto antes, tanto la
Comunidad de Madrid como Catalufia se encuentran a la vanguardia también

en este aspecto. Los detalles de las cifras se pueden apreciar en la tabla 33.
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Tabla 33.- Produccidn biotecnologica por CC.AA. (Millones de €)

Facturacion Gasto Total
PIB total sl | 7oP1B
EB EIB | Publica

Galicia 54857 318 | 215 37 570 1.04
Comunidad de Madrid 189782 131 | 1076 279 | 1486 0.78
Region de Murcia 27182 121 65 22 208 0.77
Catalufa 195645 153 | 985 243 1381 0.71
Aragon 32498 12| 158 11 181 0.56
Comunidad Valenciana | 101793 18 | 364 90 471 0.46
Pais Vasco 65455 28 | 232 22 282 0.43
Castillay Leon 56389 150 18 36 204 0.36
Andalucia 142995 219 | 132 97 448 0.31
Principado de Asturias 22726 2 36 12 50 0.22
Cantabria 13346 0 14 14 28 0.21
Navarra 18183 2 6 22 31 0.17
La Rioja 7843 0 8 3 11 0.14
Extremadura 17922 0 15 2 16 0.09
Islas Baleares 26405 0 5 15 20 0.08
Castilla-La Mancha 35785 10 0 8 18 0.05
Islas Canarias 41258 1 1 18 19 0.05
Ceuta y Melilla 3139 0 0 0
Total 1053203 | 1165 | 3330 931 | 5424 0.52

Fuente: adaptado de Genoma Espafia (2011)

Analizando las caracteristicas de la facturacion por empleado por tipologia
de empresas (tomada como una medida de la productividad), se tiene que la
facturacion media por empleado de las EB se situd en 2009 en casi 246 mil €
por empleado (figura 67) y, por su parte, las EIB, presentaron una

facturacion media por empleado superior a los 460 mil € en 2009 (figura 68).
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En el caso de las EB, las empresas que lideran la productividad son “otras
actividades empresariales” y la “industria quimica”. Para el caso de las EIB,
las empresas que lideran la productividad son las de “produccion y
distribucion de gas” y a estas le siguen las “industrias lacteas”, y casi a la par
en el tercer lugar, las empresas de “industria quimica”, “fabricacion de
maquinaria y material eléctrico” y “comercio al por mayor ¢ intermediarios”

(Genoma Espafia, 2011).

Figura 67.- Facturacién por empleado de las EB en 2009 (miles de euros)
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Fuente: Genoma Espafia (2011)
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Figura 68.- Facturacion por empleado de las EIB en 2009 (miles de euros)

1000 -
963
750 4
631 610 5gp 604
500 451 420 462
386 370
332
239 243 242
250
159
o M= [ Zmmll[
, > .
& F S FEFELSITFESTFT I TSI S S
. D > \ N
SIS RO IO @ab & &L f@& >
& 47 '&*\4‘0&\ \@Q&’é& &\0 N @ r}& \\,‘v‘o & T @G"Q 4 \°b S5 oS
FL ST F LTI T T FS ¢
0 RY & W RS & O 4T F T S
& S8 RN L @ ‘@& ¥ & F S
& & & &“’%\ M O"I”o S o",& B PN &
$ RN [ SN oTAR & e £
v ¥ S P S D F & & F
& R P L o & NS
S o ‘&\b 6& & & o &
& - & & & S
& & F &0 S
< & & @‘Q &
(@} < =) N
S s
.‘O
&
Go&

Fuente: Genoma Espafia (2011)

Para el caso de las remuneraciones por asalariado (que se presentan en la
figura 69) se ha encontrado que estas cifras son bastante mas homogéneas
que la productividad, siendo que para el caso de las EB, tienden a tener un
valor medio de 47 mil €, algo superior a los 41 mil € de promedio del
conjunto de empresas, de las cuales se tiene un maximo en las actividades de

servicios, que se eleva hasta cerca de los 100 mil € anuales.

197



Figura 69.- Salario por empleado de las EB en 2009 (miles de euros)
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Fuente: Genoma Espafia (2011)

Las Empresas Industriales de Biotecnologia (EIB), que se presentan en la
figura 70, tienen un salario promedio ligeramente superior a las anteriores,
superando los 55 mil € por persona (cifra superior al promedio de €48 mil de
promedio del conjunto), siendo que la heterogeneidad entre las diferentes
actividades es mas elevada, tal como se presenta a continuacion (Genoma
Espafia, 2011).
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Figura 70.- Salario por empleado de las EIB en 2009 (miles de euros)
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ASEBIO, en su Informe Anual 2014, que recoge los Ultimos datos del sector
biotecnoldgico esparfiol, destaca el creciente peso de la facturacion de las
empresas de la llamada bioeconomia (empresas dedicadas a la biotecnologia
y las que se declaran usuarias) en el PIB espafiol, que en 2013 -ultimo dato
analizado- alcanz6 el 9,07 por ciento. La evolucién en los afios de la crisis,
desde 2008, ha sido significativa, ya que por entonces la bioeconomia apenas
suponia el 2,98 por ciento del PIB (ASEBIO, 2015a; El Global, 2015). La
coyuntura econdmica en Espafia ha provocado que 2013 arroje datos
negativos para el sector (ASEBIO, 2015a; El Global, 2015).

En 2013, el empleo ha disminuido el 14,8% hasta los 172939 trabajadores.
Sin embargo, es destacable el aumento de la cifra de negocios del sector, que

alcanzo los 95152 millones de euros, que representa el 18,5% mas respecto
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al afio anterior, segin datos del médulo de biotecnologia de la Encuesta
sobre Innovacion Tecnoldgica en las empresas 2013 del Instituto Nacional
de Estadistica recogidos en el informe (ASEBIO, 2015a; El Global, 2015).
Con respecto a la cifra de negocios, se atribuye un 65,7% del total a las
empresas que consideran que la biotecnologia es una linea de negocio
secundaria, mientras que un 26,7% ha sido generado por empresas donde la
biotecnologia supone una herramienta necesaria para la produccion y el
7,5% restante tiene que ver con las empresas estrictamente biotecnolédgicas
(ASEBIO, 2015a; El Global, 2015). Asimismo, para ese mismo afo, se
reporta que el nimero de empresas que realizan actividades relacionadas con
la biotecnologia descendié un 7,8% hasta las 2831. De ellas, 554 empresas
han desarrollado la biotecnologia como actividad principal y/o exclusiva,
gue contabilizan una caida del 11,4% respecto al afio anterior. En estas
empresas, el empleo cae un 14,9% y la facturacion un 19,2% hasta los 7111
millones de euros (ASEBIO, 2015a; El Global, 2015).

4.4.2 Generacion de empleo

Haciendo uso de los datos de empleo por comunidades auténomas y
correlacionando los mismos con la cantidad total de empleo biotecnolégico,
por CC.AA. y en el total del territorio nacional (ver tabla 34), se encuentra
que la media nacional presenta una proporcion de empleo biotecnoldgico del
orden del 0,15% con respecto al empleo total. Sin embargo, existen regiones
que tienen una proporcién bastante mayor y que, ademas, se repite la mayor
concentracion en las CC.AA de Madrid y Catalufia, con 0,24% y 0,23%
respectivamente. Con respecto al total de empleo biotecnoldgico,
nuevamente se observa que Catalufia (25%) y la Comunidad de Madrid
(24%) llevan una cdmoda ventaja al resto de las CC.AA., concentrando casi

el 50% de los empleos biotecnoldgicos del pais.
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Tabla 34.- Empleo biotecnoldgico por CC.AA.

Total % BIO
Empleo BIO % por
CC.AA.

Regién de Murcia 575600 1396| 0,24 4.8
Comunidad de Madrid 2917900 | 7044| 0,24 24.4
Catalufia 3188900 | 7285| 0,23 25.2
Castillay Le6n 794400 | 1302| 0,16 45
Cantabria 247600 401| 0,16 1.4
Navarra 275900 426 | 0,15 15
Galicia 1151400| 1708| 0,15 5.9
Pais Vasco 932000| 1273| 0,14 4.4
Aragén 574100 780| 0,14 2.7
Comunidad Valenciana 2021600 | 2364 | 0,12 8.2
Andalucia 2923200| 3249| 0,11 11.2
Principado de Asturias 420000 416 0,1 1.4
Islas Canarias 795300 564 | 0,07 2.0
Islas Baleares 478900 334 0,07 1.2
La Rioja 139400 76| 0,05 0.3
Extremadura 386700 94| 0,02 0.3
Castilla-La Mancha 1017400 200 0,02 0.7

Total 18840300 | 28912 | 0,15| 100.0

Fuente: Genoma Espafia (2011)

4.4.3 Informacion estadistica adicional

Para Carcia-Carpintero et al. (2014), el caracter transversal de las
aplicaciones de la biotecnologia, que incluyen a sectores productivos muy
diferentes, ha sido una principal causa de dificultad para obtener datos
estadisticos fiables, que permitieran estudiar el seguimiento de su creciente
importancia econémica y, por otro lado, realizar estudios comparativos con
su desarrollo en distintos paises. Esta situacion suscito en la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) y, en concreto, en
su Grupo de Trabajo en Biotecnologia, el interés por la realizacion de un

estudio sobre las posibilidades de armonizar las estadisticas en Biotecnologia
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que se venian realizando por los distintos paises miembros para que los
resultados de las mismas pudieran ser comparables (Carcia-Carpintero et al.,
2014).

Al 2013 se tenian registradas 1200 organizaciones dedicadas a realizar 1+D
en biotecnologia, de las cuales un 82% eran empresas (vs 5% de
instituciones de ensefianza superior). También se observa que existian 552
unidades econdmicas con la biotecnologia como actividad principal y/o
exclusiva mientras que para 277 esta actividad es secundaria a su negocio y
para 372 las actividades de biotecnologia son una herramienta necesaria para
la produccién (INE, 2015a). La composicion de este conjunto se aprecia en

la figura 71.

Figura 71.- Composicion de organizaciones dedicadas a realizar 1+D en
biotecnologia
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En la tabla 35 se han agrupado los gastos internos totales en actividades de
I+D en biotecnologia, por sector de ejecucion, para el periodo 2004-2013. Al
respecto, se observa que la mayor aportacion proviene de la administracion
publica y de las empresas, las cuales han participado en conjunto entre el
67% y el 75% de estos gastos. Siendo las instituciones de ensefianza superior
el otro participante importante, pero con una participacion decreciente, ya
que ha descendido de algo més del 32% en 2004 a poco mas del 25% el afio
2013.

Tabla 35.- Gastos internos totales en actividades de 1+D en biotecnologia por
sector de ejecucion. 2004-2013 (Millones de euros)

Afios ’g‘gg;?cr; ES”ussgf}gia Empresas | IPSFL | TOTAL
2004 | 183 164 153 4.8 504
2005 | 263 198 201 4.9 667
2006 | 403 228 295 5,5 931
2007 | 460 280 376 65 | 1123
2008 | 529 298 489 11 | 1317
2009 | 608 318 511 18 | 1440
2010 | 644 355 568 58 | 1573
2011 | 606 356 538 36 | 1504
2012 | 584 343 523 5 1455
2013 | 558 353 515 5 1430

Fuente: Elaboracion propia basada en ICONO (2014); INE (2012, 2013, 2015b)

En la figura 72 se ha procedido a representar graficamente el
comportamiento de los gastos totales observandose que, si bien el 2013 los
gastos son significativamente mayores que el 2004 (siendo un 184%
mayores, implicando una tasa anual media de 12,3%), éstos estan

presentando una tendencia decreciente a partir del 2010.
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Figura 72.- Gastos internos totales en actividades de 1+D en biotecnologia
2004-2013 (Millones de euros)
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Fuente: elaboracion propia en base a ICONO (2014); INE (2012, 2013, 2015b)

Un anélisis méas detallado de la tabla 35, descomponiendo los elementos del

gasto, tal como se hace en la figura 73, permite apreciar que, en términos

monetarios, el gasto interno en I+D de las instituciones de ensefianza

superior se ha mantenido relativamente estable a partir del 2010, con un

valor promedio que se encuentra en el orden de 350 millones de euros,

siendo la participacion del gasto de la administracion puablica la que se

encuentra en descenso desde el 2010 y la que afecta con mas intensidad la

declinacion general del gasto en 1+D biotecnoldgica.
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Figura 73.- Gastos internos totales en actividades de 1+D en biotecnologia
por sector de ejecucion. 2004-2013 (Millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia basada en ICONO (2014); INE (2012, 2013, 2015h)

Con respecto al uso de biotecnologia, las empresas espafiolas se dedican

principalmente (ver figura 74) a actividades relacionadas con el codigo

genético, las unidades funcionales, cultivos e ingenieria celular y a

bioprocesos, estando implicadas en estas actividades un 69% de las

empresas, estando el restante 31% dedicadas al estudio de: organismos

subcelulares,

biotecnoldgicas.

bioinformatica,

nanobiotecnologia y otras actividades
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Figura 74.- %Unidades segun la biotecnologia que utilizan
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015a)

Por otra parte, el INE ha recolectado también informacién con respecto a las

actividades realizadas por los participantes del sector, clasificados entre

empresas, administraciones publicas (AAPP), instituciones de ensefianza

superior e instituciones privadas sin fines de lucro (IPSFL). Todas ellas

participan en cierto porcentaje de las distintas técnicas de biotecnologia, de

donde la figura 75 representa el porcentaje de unidades por biotecnologia

que utilizan en su actividad, observandose, en todos los casos, que las

instituciones de ensefianza superior tienen una participacién importante en

todas las areas.
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Figura 75.- %Unidades segln la biotecnologia que utilizan, composicion por
tipo de unidad econémica
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015a)

Como se puede apreciar en la figura 76, diversas fuentes coinciden en
reportar que el nivel de dedicacion a las diferentes areas de aplicacién se ha

mantenido relativamente estable en el periodo 2011-2013.

En la tabla 36 se presenta un resumen de gastos internos totales y cantidad

de personal en I+D biotecnol6gica por CC.AA., sobre la base de la cual se ha

encontrado lo siguiente:

= Las CC.AA. de Catalufia, Comunidad de Madrid, Andalucia y
Comunidad Valenciana son las que realizan casi el 75% de los gastos
internos en 1+D a nivel nacional, siendo Catalufia la que lidera en este
aspecto (29%) seguida de Madrid (25%).

= En cuanto al personal en equivalencia a jornada completa (EJC), el 71%
se encuentra concentrado en las CC.AA. antes mencionadas, siendo

nuevamente Catalufia (27%) la que lidera en este aspecto, seguida de
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Madrid (con 25%). También se observa que, en promedio, el personal
en EJC femenino equivale a 57% a nivel nacional.

= Otro aspecto importante de destacar es la proporcién de investigadores
con respecto al personal total que equivale, a nivel nacional, a un 64%,
teniendo un minimo de 51% (en Madrid) y un maximo de 82% (en
Canarias).

= Finalmente, destaca también la composicion femenina del personal
investigador, cuyo promedio nacional llega al 53%.

Figura 76.- %Unidades segln el area o areas de aplicacién final de la
utilizacion de la biotecnologia. Periodo 2011 - 2013
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Tabla 36.- Total sectores. Gastos internos totales y personal en I+D en
Biotecnologia por comunidades y ciudades auténomas y tipo de indicador.

Gastos Investiga- | -\ ectiga-

internos Gastos | Personal en Personal dores en dores gn

(millones intern EJC: Total en EJC: EJC: EIC:

d 0s (%) personal Mujeres Total .

e euros) Mujeres
personal

Andalucia 165 115 2493 1289 1487 715
Aragon 23 1.6 428 259 319 187
Principado de Asturias 16 1.2 330 146 201 102
Islas Baleares 19 1.3 275 167 203 118
Canarias 18 1.3 404 173 331 129
Cantabria 8 0.6 163 78 121 57
Castillay Leon 44 3.1 874 502 631 354
Castilla - La Mancha 9 0.6 138 74 94 44
Catalufia 419 29.3 6162 3673 4179 2286
Comunidad Valenciana 124 8.7 1986 1102 1348 715
Extremadura 4 0.3 87 43 51 24
Galicia 63 4.4 1269 692 818 405
Comunidad de Madrid 362 25.3 5892 3488 2989 1605
Region de Murcia 29 2 793 375 603 274
Comunidad Foral de 32 2.2 460 262 284 143
Navarra
Pais Vasco 87 6.1 1263 779 968 565
La Rioja 8 0.6 173 94 123 61
Ceuta
Melilla . . . . . .
TOTAL 1430 100 23186 13196 14750 7783

Fuente: INE (2015a)

4.5 El sector de telecomunicaciones en la economia mundial

Dentro de las economias desarrolladas, el mercado de telecomunicaciones es
considerado de gran importancia, tanto desde el punto de vista cuantitativo
como cualitativo, particularmente debido a que se trata de un sector
estratégico que desempefia un papel fundamental en el desarrollo de
cualquier economia nacional, asi como en la globalizacion de la economia y
la sociedad a nivel mundial (Naesa, 2011). Las tecnologias de informacion y

comunicacion (TIC) e industrias relacionadas han estado en la raiz de los
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cambios clave en la economia global en las recientes décadas. EI 2011, los
gastos comerciales de I1+D (GCID) de la industria de la informacion en
varios paises de la OECD ha implicado el 20-25% del GCID y un 0.2-0.3%
del PIB. En Corea, Finlandia y Japon, los Estados Unidos y Suecia, esta
cuota varia entre el 30% al 50% o0 mas del GCID y de un 0.7% al 1.5% o
més del PIB, debido a la alta intensidad investigadora de estas economias y
del sector mismo (OECD, 2013).

Figura 77.- Ramas del sector de las Telecomunicaciones
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Fuente: Naesa (2011)

Cerezo et al. (2014) estiman que, pese a la desfavorable situacién econdmica
mundial en 2011, la digitalizacién contribuyd en més de 193 mil millones de
ddlares a la economia mundial y gener6 alrededor de 6 millones de puestos
de trabajo en todo el mundo (Cerezo et al.,, 2014). ElI 2014, se ha
contabilizado que 2737 millones de personas mayores de 14 afios usaban la
internet y el 72% de los usuarios accedieron a la web por medio de un
terminal movil (Ecommerce Europe, 2015a), siendo que el 2013 esta
proporcion era de 73.4% (Ecommerce Europe, 2014), habiéndose verificado
gue, en los paises desarrollados, un tercio de los usuarios de terminales
inteligentes ha comprado a través de ellos. El pago a través del movil esta
menos desarrollado y se sitda en general en torno al 10% de los usuarios de
terminales inteligentes (Cerezo et al., 2014). La presencia generalizada de
las TIC se nota en la dispersion de la conectividad de banda ancha en las

empresas, lo cual era universal para las empresas grandes en casi todos los
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paises que son parte de la OECD el 2012 y 90% o0 mas en empresas
pequefias con 10 a 40 empleados (OECD, 2013).

La intensidad de los gastos comerciales de I1+D (GCID) es generalmente
reflejada con la cuota de patentes TIC relacionadas. En el periodo 2009-
2011, para la OECD como un todo, las patentes TIC representaron méas de un
tercio de las patentes tramitadas bajo el tratado de cooperacion de patentes,
aunque esto es 5% menos que entre 1999 y 2001. Por el contrario, la
importancia de las patentes TIC en las economias de los BRIICS se duplicd,
principalmente debido a China (OECD, 2013). Se ha encontrado que, en
general, la cuota de las patentes de computadoras es similar a las de las otras
tecnologias TIC relacionadas (un tercio cada una); los servicios de
telecomunicaciones se mantienen ligeramente por encima del 20% y son mas
importantes en economias con una mayor cuota de patentes relativas a las
TIC (OECD, 2013). Se ha encontrado que, en general, los gastos de I+D TIC
tienden a concentrarse en el sector de manufactura, aun cuando la
produccién de los bienes se haga en el extranjero. Los servicios de
telecomunicacién contindan siendo ejecutores menores de I+D, mientras que
los servicios de TI han ganado terreno en Irlanda y Dinamarca, mientras que
el gasto de 1+D en publicidad y audiovisuales (que incluye actividades de

desarrollo de software) es también sustancial (OECD, 2013).

Por otra parte, existe abundante evidencia de que hay muchas organizaciones
que han incorporado lo digital en su relacion con los clientes en sus procesos
de comunicacion y marketing, e incluso en sus operaciones, pero todavia no
son muchas las que han alcanzado el grado de madurez digital necesario para
optimizar sus beneficios (Cerezo et al., 2014). Los datos indican que
aquellas organizaciones y empresas que poseen la suficiente madurez digital,
no sélo para incorporar innovacién digital sino también para llevar a cabo

una transformacion integral y beneficiarse desde el punto de vista del
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negocio, son un 26% mas rentables que sus competidoras y obtienen un 9%

mas de ingresos (Cerezo et al., 2014).

En el afio 2020 se prevé que habrd 24 mil millones de dispositivos
conectados a Internet. Para una inmensa y creciente mayoria de usuarios de
alrededor del mundo Internet es ante todo una experiencia movil. Un nuevo
universo de conectividad caracterizado por la ubicuidad (“estd donde tu
estas”), personalizado, social y siempre presente. Hay tecnologias y modelos
de negocio vinculados a la movilidad, como el de los datos, el marketing de
proximidad, la geolocalizacidn e interaccién en tiempo real o la computacion
llevable (wearable) con un impacto estimado en unos 96 mil millones de
ddlares en 2015 (Cerezo et al., 2014). El comercio mdvil (M-commerce) se
basa en esta plataforma y su penetracidn se ha medido en 47 paises alrededor
del mundo, resultados que se han representado en la figura 78. Este analisis
también incluye la penetracién del pago a través de la terminal mévil, cuya
medicion de penetracion también se presenta en la mencionada figura, la
cual hace un ordenamiento de resultados en funcion de la penetracion del M-
commerce. La lista estudiada incluye un pais africano (Sudéafrica), 15

asiaticos, 23 europeos, cinco americanos y tres de medio oriente.

Al respecto del M-commerce, se logra apreciar lo siguiente:

e China es el pais con mayor penetracion (69.4). los cinco siguientes
puestos estan ocupados también por paises asiaticos (en un rango del
60% al 51%)

e EE.UU. esta situado en el séptimo lugar de la escala con un 46%
siendo el primero de los paises “occidentales”.

¢ Irlanda vendria a constituirse en el primero de los paises europeos en
la lista, ubicado en un puesto #9, con 44% de penetracion

e Sudafrica se encuentra en el puesto #37 con 30% Y,
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e Los Emiratos Arabes Unidos, como primer pais de Oriente Medio,

con 38%, que se ubican en el puesto 19 de la escala

Con relacion a los pagos mdviles, se ha encontrado lo siguiente:

e El primer pais del mundo (y de Europa) es Rusia, con una
penetracion del 26%.

e En el cuarto lugar de la lista, y primero de Asia, se encuentra
Vietnam, con un 23%.

e Enel puesto #19, con un 13%, y primero de Oriente Medio, estan los
Emiratos Arabes Unidos.

e Sudéfrica se encuentra en el puesto #26 con 9%y,

e Argentina es el primer pais del continente americano con un 8%

En cuanto a Espafia, el pais se encuentra en el puesto #19 de penetracion del
M-commerce (24.7%) y en el #47 de pagos moviles (1.4%).

Como se observa en la figura 79, la proyeccion de negocios electrénicos en
2015 a nivel global es de 2,2 billones de ddlares (2,2x10%) y se espera que
Europa haya logrado transacciones por unos 639 mil millones de dolares
(Ecommerce Europe, 2015a) o unos 423,8 mil millones de euros,
correspondiendo unos 47,2 mil millones a Europa de Sur, grupo de paises
gue incluye a Espafia (Ecommerce Europe, 2014), proyectandose que, para
2017 Europa haya logrado un volumen de negocios en torno a los 609 mil

millones de euros (Ecommerce Europe, 2014).
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Figura 78.- Penetracion del M-commerce y pago a través de movil (%
usuarios de terminales inteligentes)
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Figura 79.- Ingreso por actividades de comercio electronico en el periodo
2011-2015 (en miles de millones de dblares)
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Fuente: Ecommerce Europe (2015a)

Ecommerce Europe (2014) proyecta que el comercio electrénico en Europa
Ilegue a la suma de unos 609 mil millones de dolares hasta el 2017, lo que
implica que, desde el 2011, el volumen de negocios habria més que
duplicado (teniendo, por tanto una tasa anual de crecimiento de 14.9%). La
evolucidén y proyeccion de comercio electronico se puede ver en detalle en la

figura 80.
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Figura 80.- Evolucién y proyeccién de comercio electrénico de Europa en el
periodo 2011-2017 (en miles de millones de euros)

2011 | 265

2012 | 314

2013 | 370

2014 | 423

2015 | 477

2016 | 540

2017 | 609

Fuente: Ecommerce Europe (2014)

Las empresas ven una necesidad de adoptar estrategias consistentes y soélidas
de movilidad sobre la base de dos grandes tendencias demogréficas:

e Laprimera es la llegada de una nueva generacion de consumidores a
las economias en desarrollo: los llamados “millenials” (16-34), que
es un grupo mas numeroso que el del baby boom de los 60 y con un
mayor grado de sofisticacion tecnoldgica, con mas apetito de
consumo y una necesidad creciente de estar conectados; un grupo
cuya primera experiencia con la Internet ha sido mdvil.

e La segunda gran tendencia es que la mayoria de la poblacién
mundial contemporanea vive en mercados en desarrollo donde la
Internet esta llegando fundamentalmente de una manera movil
(Cerezo et al., 2014).

Se ha observado que los nativos méviles hacen un uso mucho mas intenso de
la Internet movil, destacandose que la proporcién de nativos moviles que
utiliza a diario Internet mdvil y que consume contenidos a través del movil

dobla al del resto de usuarios de Internet (Cerezo et al., 2014), tal como
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puede apreciarse en la figura 81, que presenta una relacion comparativa de
uso de la telefonia moévil de nos llamados “nativos™ vs el “resto” de los
usuarios. Al respecto de las diferencias, se observa un uso mucho mas
intenso de la telefonia movil por parte de los nativos, en todas las
dimensiones, el cual varia desde un 37% (visualizar noticias) hasta un 136%

(consumir contenido) por encima del uso que hace el resto de los usuarios.

Figura 81.- Uso de la telefonia movil por nativos moviles en la UE
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Fuente: Cerezo et al. (2014)

En el estudio de Martinez-Nufiez y Pérez-Aguiar (2012) se ha comprobado
que no solo el nimero de usuarios le da una mejora de la eficiencia de las
organizaciones, sino que la misma estd relacionada directamente con el
grado de integracion de dichas tecnologias dentro del proyecto empresarial.
Se ha podido observar que, desde la puesta en marcha de la Agenda Digital
en 2009, ha aumentado el grado de desarrollo de la Sociedad de la
Informacién en Europa; siendo que el impacto de la Agenda Digital se ha
sentido especialmente en el acceso a Internet, tanto en difusion del acceso

como en velocidad del mismo (Cerezo et al., 2014). La figura 82 ilustra el
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impacto de la Agenda Digital Europea a través de sus principales
Al respecto, se observa un aumento general de los indicadores, con un
promedio general del orden del 49%, con valores extremos de -8%
(empleados que utilizan ordenadores en el trabajo) y del 377% (suscripcion a
Figura 82.- Impacto de la Agenda Digital Europea, principales indicadores

indicadores.
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Fuente: Cerezo et al. (2014)
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operadores de telefonia tradicional de Espafia quienes, en muchas ocasiones,
se encontraron con tecnologias desfasadas y sistemas ineficientes, por lo que
se vieron muy limitados a la hora de actualizar sus tecnologias e
infraestructuras para satisfacer las crecientes necesidades de la poblacién, en
general, y del sector negocios en particular (Toral, 2014).

4.6 Desempeiio mundial del sector de telecomunicaciones

Entre las 2000 mayores empresas del mundo, aquellas relacionadas con el
sector digital y las tecnologias de la informacién tienen una capitalizacién
cercana a los 6 billones de euros (que representa un 15% de la capitalizacion
bursatil del resto de las empresas) siendo ademas el segundo sector por
capitalizacion, solo por detréas del sector financiero (Cerezo et al., 2014). Se
ha observado la importante contribucion del sector de telecomunicaciones al
PIB de sus respectivos paises, observando como un caso de ejemplo la figura
83 en la que se representa la contribucién porcentual del sector TIC al PIB
en el afio 2013. Como puede apreciarse, la contribucion del sector al PIB de
sus respectivos paises varia en el rango del 3.1% (Lituania) al 11% (Reino

Unido) viéndose que, en el caso de Espafia, el sector contribuye en un 4%.
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Figura 83.- Contribucion del Sector TIC al PIB en porcentaje (2013)
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Fuente: Cerezo et al. (2014)

Se estima que el Producto Interno Bruto (PIB) de Europa para el 2013 ha
llegado a unos 16,4 billones de euros, de los cuales el PIB de los paises del
grupo UE28 era cercano al 80%. Ecommerce Europe (2014) estima que la
cuota de la economia de internet europea en el PIB ronda el 2,2%, porcentaje
gue tiende a duplicarse para el 2016 y a triplicarse el 2020 (Ecommerce
Europe, 2014). Para el 2014, se estima que el PIB de Europa llegé a unos
17,3 billones de euros, de los cuales el UE28 contabiliza unos 10,4 billones
de euros. La estimacion de Ecommerce Europe (2015b) establece la
contribucion de la economia de internet europea en un 2,45% que al parecer
va a duplicarse el 2016 y a triplicarse para el 2020 (Ecommerce Europe,
2015b).

El 2013, la cuota de mercado de los primeros 10 paises del comercio
electronico europeo B2C (con valor de 363 mil millones de euros) fue de

casi 85%. Sin embargo, la diferencia entre los primeros tres y el resto es muy
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significativa ya que, en conjunto, el Reino Unido, Alemania y Francia
contabilizan el 60,9% (Ecommerce Europe, 2014). Para el 2014, la cuota de
mercado de los primeros 12 paises del comercio electrénico B2C (con valor
de 327.7 mil millones de euros) llegd a ser de casi el 90%, siendo
nuevamente significativa la diferencia de los primeros tres con el resto, ya
que el Reino Unido, Alemania y Francia contabilizan el 60,2% (Ecommerce
Europe, 2015b)

4.7 El sector de telecomunicaciones en Espafia

En los afios ochenta, el proceso de globalizacién y el aumento de la
interdependencia econémica en general, suscitaron dudas acerca de la
conveniencia de mantener los servicios de telecomunicaciones en la
condicion de “monopolio natural”, condiciéon (o supuesto econdmico) que
otorgaba al Estado la potestad de conceder el servicio a un solo operador en
el nivel nacional. La integracién econdmica aumento la necesidad de que las
empresas puedan disfrutar de servicios eficientes y rapidos, los cuales
ademas cuenten con alcance internacional (Toral, 2014). Segun Toral
(2014), la liberalizacion del sector de las telecomunicaciones en Espafia
habia sido fijada para de diciembre de 1997 (cuando comenz6 a operar
Retevision, el segundo operador de telefonia basica); pero, para Machota
(2013), el proceso de liberalizacion, en su mas amplio contexto, recién dio
inicio en 1998, siendo que dicho autor considera que el modelo de
competencia correspondiente recién se discuti6 y definié de forma basica en
la primera mitad de los noventa, produciéndose el desarrollo normativo en el
trienio 1995-1997 (Machota, 2013).

A finales de los afios ochenta, Telefonica de Espafia solamente se encontraba
operando en su mercado doméstico. Al planear la expansion en el exterior,

puso en consideracion un conjunto de cuestiones estratégicas fundamentales
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en el sector de las telecomunicaciones, pues Telefonica de Espafia no tenia
ninguna experiencia en el extranjero cuando decidi6 expandirse hacia
Latinoamérica. Su primera salida ocurrié con motivo de la privatizacion de
las compafiias telefonicas de Chile en 1987, Argentina en 1988 y México en
1989. El enfoque liberalizador de las telecomunicaciones europeas motivo a
los directivos de Telefénica a buscar oportunidades de inversion en el
extranjero para expandir sus negocios y asi hacer frente a la posible pérdida
de negocio en Espafia, al finalizar su periodo de monopolio (Toral, 2014), a
pesar de que en aquel momento el Estado espafiol aun era accionista

mayoritario.

Naesa (2011) reporta que en el periodo 2007-2008 hubo un crecimiento en el
conjunto de las empresas de telecomunicaciones (con un valor general de
11%), siendo los Operadores de telecomunicaciones quienes tuvieron un

mayor crecimiento (13%), conforme se aprecia en el detalle de la tabla 37.

Tabla 37.- Namero de empresas

2007 2008
Operadores de telecomunicaciones 1.967 2.224
Servicios audiovisuales 1.017 1.074
Total 2.984 3.298

Fuente: Naesa (2011)

Sobre la base de los registros de la CMT, CNMC y Naesa (2011), se puede
decir que en Espafia existian, hasta el 2013, 18 operadores principales, una

lista de los cuales se presenta en la tabla 38.
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Tabla 38.- Principales operadores en el periodo 2007-2013

e Antena 3 Television

e Atresmedia .

o BT d
[ )

e DTS

e Euskaltel .

o Grupo Abertis °

Jazztel
La Sexta

Lycamobile

Mediaset
Espaiia
Movistar
Ono

Orange
Sogecable
Telecinco

Telefonica de Espafia

Vodafone
Yoigo

Fuente: elaboracion propia en base a CMT (2011); CNMC (2015); Naesa (2011)

Los ingresos totales de los operadores del sector, para el periodo 2005-2013,

se presentan en la figura 84, en la cual se observa que, si bien existié una

tendencia creciente de ingresos hasta el 2008, a partir de entonces los

ingresos comenzaron a disminuir a un ritmo continuo, lo que se puede

apreciar con mas claridad por medio de la linea de tendencia.

Figura 84.- Ingresos totales de operadores del sector (miles de millones de

euros)
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ingresos totales de

los operadores de

telecomunicaciones el afio 2013, cifra que totalizaba €32,8 mil millones, de
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los cuales los 4 operadores principales (en términos de ingresos) tienen una
cuota del mercado de un 67%, siendo Telefonica de Espafia el operador que

goza de una cuota de mercado superior al 25%.

Figura 85.- Ingresos totales del sector operadores -2013 (miles de millones
de euros)
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4.8 Aspectos economicos del sector de las telecomunicaciones

Espafia es el mayor mercado de comercio electronico de la Europa del Sur'y
el quinto mayor de toda Europa. El 2013 el volumen de ventas de comercio
electrdnico alcanz6 8,6 mil millones de euros (Ecommerce Europe, 2014) y
llegd a €16,9 mil millones el 2014 (Ecommerce Europe, 2015b). Hacia fines
del 2013, el 36% de las compras de tiendas fue influenciado por los aparatos

digitales, por ejemplo cuando los consumidores comparaban precios a través
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de sitios web de comparacién. Se espera gque este nimero haya aumentado

hacia un 50% hacia finales del 2014 (Ecommerce Europe, 2014).

En la figura 86 se presenta la evolucion de inversiones en el sector en el
lapso 2003-2013, las cuales tuvieron un promedio cercano a los €5,5 mil
millones aunque, como puede observarse, esta cifra estaria siendo
influenciada por las inversiones de los afios 2000 y 2001, fuera de los cuales
fue relativamente uniforme (sin contar dichos afios en el célculo se encuentra

que la media se situa en los €5 mil millones).

Figura 86.- Promedio de inversiones en el sector (miles de millones de
euros)
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Fuente: elaboracion propia en base a CNMC (2015)

Tomando en conjunto las inversiones de los operadores para el periodo
2003-2013, se encuentra la participacion de los mismos en la inversion
global del sector durante el lapso analizado, observandose que la

participacion de los principales cinco operadores (por volumen de inversion
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global) llega a un 76% de las inversiones realizadas en el sector durante el

periodo considerado, detalles que pueden apreciarse en la figura 87.

Figura 87.- Porcentaje de inversion total por operadores del sector — periodo
2005-2013
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Fuente: elaboracion propia en base a CNMC (2015)

4.8.1 Generacion de empleo

Segun Cerezo et al. (2014) la Comision Europea considera que tan solo el
sector de las aplicaciones moviles (apps) contribuird en 2018 con €63 mil
millones a la economia europea y empleard a cerca de 5 millones de
personas. Para el 2013 se estima en mas de dos millones el nimero de
puestos laborales creados directa e indirectamente por el comercio
electronico B2C en Europa (Ecommerce Europe, 2014) y se estima en 2,5
millones el nimero de los puesto creados directa e indirectamente para el
2014 (Ecommerce Europe, 2015b). Sin embargo, se considera que estas
cifras seguirdn en ascenso debido al actual crecimiento y penetracion de la

Internet en la sociedad, asi como el crecimiento proyectado del comercio
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electronico B2C (Ecommerce Europe, 2015b, 2014). Por su parte, Cerezo et
al. (2014) estiman (tabla 39) que, pese a la desfavorable situacién econdémica
mundial en 2011 la digitalizacion contribuyé en méas de 193000 millones de
dolares a la economia mundial y generé alrededor de 6 millones de puestos
de trabajo en todo el mundo (Cerezo et al., 2014). Es decir que, en promedio,
el impacto en el PIB de la mano de obra generada es del orden de 32
millones de délares por empleado.

Tabla 39.- Impacto en el PIB y generacion de empleos por la transformacion
digital

Impacto en Impacto en el
el PIB Namero de PIB
Region (Miles de trabajos (millones de
millones de creados ddlares/
dolares) empleado)
Africa 8,3 618699 13,4
Comunidad de estados independientes 11,8 340820 34,6
Este de Asiay el pacifico 55,8 2370241 23,5
Europa del este 7,0 159015 44,0
Latinoamérica y el caribe 27,0 636737 42,4
Oriente medio y norte de africa 16,5 377772 43,7
Norteamérica 25,3 167650 150,9
Sur de Asia 94 1117753 8,4
Europa occidental 31,5 213578 1475
Total 192,6 6002266 32,1

Fuente: elaboracion propia en base a Cerezo et al. (2014)

A nivel nacional, la generacion de empleo también es significativa, tal como
se presenta en la tabla 40, que resume la generacion de empleo por operador.
Sobre la base del andlisis de esta informacidn se encuentra que, si bien la
cantidad de namero de empleos ha ido reduciendo, Telefénica de Espafia
sigue siendo el mayor contratante y ha mantenido nivelada su “cuota de
mercado” de contratacion de mano de obra, que se ha mantenido en el orden

del 35% del total del nimero de empleos del sector en el periodo 2005-2013.
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Tabla 40.- Empleo en el sector (nimero de empleos)

g: Iéic;r;g: RTVE | Movistar | Orange | Vodafone | Ono | Resto | Total
2002 42054 9140 4373 4377 4266 | 5192 | 24606 | 94008
2003 36670 9259 4441 3813 4436 | 4360 | 25247 | 88226
2004 34347 9317 4454 3261 4464 | 4216 | 27946 | 88005
2005 32501 9292 4560 3285 4504 | 4643 | 29734 | 88519
2006 31062 9256 4583 3800 4471 | 4689 | 30905 | 88766
2007 28496 5830 4503 3715 4299 | 4500 | 33662 | 85005
2008 28320 6402 4323 3307 4333 | 4209 | 30836 | 81730
2009 28208 6397 4185 3133 4335 | 3344 | 30515 | 80117
2010 28083 6410 4134 3071 4421 | 3082 | 28638 | 77839
2011 26127 6517 4171 3002 4392 | 2951 | 27710 | 74870
2012 23179 6319 4191 3962 4206 | 2776 | 23541 | 68174
2013 21705 6325 4355 3986 3614 | 2543 | 22078 | 64606

Fuente: CNMC (2015)

Considerando que el nivel de empleo total a nivel nacional en el lapso 2007-
2013 se ha mantenido estable alrededor de los 23,2 millones de puestos
laborales, resulta interesante ver que la relacion de empleos en
telecomunicaciones (en proporcién de uno por cada 10 mil empleos) ha ido
disminuyendo gradualmente, de 38 a 28 puestos de trabajo por cada 10 mil
puestos del mercado laboral, lo que significa una reduccion de alrededor de
un 26% (ver figura 88). Sin embargo, esta cifra tiene una alta consistencia
con la reduccién de ingresos de los operadores en ese mismo periodo (la cual

fue de aproximadamente un 25%).
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Figura 88.- Trabajos en telecomunicaciones (por cada 10000 trabajos en
general)
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Fuente: elaboracion propia en base a CNMC (2015)

En la figura 89 se correlacionan los ingresos y el nimero de empleos de las
empresas de telecomunicaciones, utilizando el ingreso y el nimero de
empleados que reportan los operadores, de donde se encuentra que la
productividad durante el periodo 2007-2013 ha sido relativamente estable,
con una media de 516 mil €/empleado (cifra que incluye el efecto del afio
2008, sin el cual la media se situaria en 512 mil €/empleado), aunque no
puede dejar de notarse la tendencia decreciente de la productividad que, de
todos modos, parece que tiende a estabilizarse, conforme lo permite inferir la

linea de tendencia.
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Figura 89.- Ingreso por empleado (miles de euros)
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Fuente: elaboracion propia en base a CNMC (2015)

4.8.2 Investigacion, Desarrollo e Innovacion

Analizando la evolucion de las empresas TIC que realizan 1+D en el lapso
2003-2013, se encuentra que dicho nimero se encuentra alrededor de un
promedio de 14% con respecto al total de empresas a nivel nacional. Sin
embargo, se encuentra también que el nimero de empresas TIC que realizan
I+D tiene tendencia creciente a partir del 2008 vy, en la gestion 2013, ya se
encontraba en una relacién de 16.1% (un 28% mas que el 2008). Las cifras y

su comportamiento se pueden apreciar mejor en la figura 90.
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Figura 90.- Evolucion del nimero de empresas TIC que realizan 1+D

18.0% -

| 16.3%
| 16.1%

16.0% -

| 15.3%

| 13.9%
| 13.9%
| 13.7%
| 14.1%

14.0% -

| 13.1%
| 12.9%
| 128%
| 126%

12.0% -

10.0% -

8.0% -

6.0% -

4.0% -

2.0% -

0.0% T T T T T T T T T T
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

A lo largo del periodo 2003-2013 el sector TIC ha gastado un promedio de
988 millones de euros anuales (un 14,8% de lo que gastaba el sector
empresarial en el mismo periodo: casi 6,7 mil millones de euros), siendo que
solamente en los afios 2006 y 2008 esta relacién estuvo rondando el 17% y
sobrepas6 por poco el 15% el 2008; sin embargo, el resto del lapso bajo
analisis esta relacién ha estado mas cerca del 14%. La figura 91 presenta en

detalle de la evolucion indicada.
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Figura 91.- Evolucion del gasto interno en 1+D del sector TIC
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

Durante el periodo 2003-2013 el gasto en actividades innovadoras del sector

TIC ha tenido un crecimiento sostenido hasta el afio 2008 en que tom6 un

valor méaximo de casi 4100 millones de euros, habiendo empezado el periodo

con casi €980 millones), a partir del cual se ha dado un decrecimiento

sostenido casi similar a su crecimiento de los primeros cinco afios hasta

llegar a €1900 millones. El porcentaje de estos gastos con respecto a lo

realizado por el sector empresarial se aprecia en mas detalle en la figura 92.
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Figura 92.- Porcentaje de Gasto en actividades innovadoras en el sector TIC
con relacion al sector empresarial
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

4.8.3 Empleo 1+D en el sector TIC

En la figura 93 se ha compilado la informacion relativa a la evolucion del
personal de EJC en I+D del sector TIC, con relacion al empleo en 1+D del
sector empresarial general, respecto al cual se puede observar que se mueve
alrededor de una media de 18,5%, en un rango que varia del 17,8% al 19,3%.
Debido al pequefio rango, se puede decir que la proporcion de este tipo de

empleo se mantiene bastante estable.
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Figura 93.- Evolucion del Personal (en EJC) en 1+D sector TIC
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

La figura 94 presenta informacion relativa a la evolucion del personal
femenino de 1+D del sector TIC, con relacion a la participacion de mujeres
de I+D en el sector empresarial general, respecto al cual se observa que estas
cifras tienen un rango de variacion de un minimo de 13,0% y un maximo de
14,8 %, con una media de 13,8%. Otro aspecto que es importante destacar,
es la relacion entre personal femenino en el sector TIC, versus el total del
personal, para lo cual la comparacidon arroja como resultado que el promedio
de mujeres contratadas para en el sector TIC estd en el orden de 22,4% de
los empleos totales de 1+D TIC, siendo que los valores de este indice varian

en un rango de 20,6 a 23,7.
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Figura 94.- Evolucion del nimero de mujeres (en EJC) en I+D
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

En la figura 95 se presenta informacién relativa a la evolucion de los

investigadores en 1+D del sector TIC, con relacion al total de investigadores

en I+D del sector empresarial general. Al respecto se puede comentar que la

media esta en el orden de 18,6% y el rango de variaciones de este valor esta

entre 17,7 y 20,4%. Se observa también que durante el periodo 2003-2007 la

relacion iba en aumento hasta llegar a un maximo de 20,4%, pero descendio
el 2008 y se ha mantenido estable alrededor de 18% hasta el 2013.

235




Figura 95.- Evolucion del nimero de investigadores (en EJC) en I+D
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

Finalmente, la figura 96 presenta la evolucidn del nimero de investigadores
mujeres en I+D del sector TIC con respecto al sector empresarial,
observandose que en el lapso 2003-2013 se mueve en un rango entre 12,5%
al 14%, con una media del 13,2%. Ademas, al comparar la relacion de
género entre investigadores del sector TIC, se ha encontrado que la misma se

encuentra en un promedio de 29% para el periodo analizado.
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Figura 96.- Evolucién del namero de investigadores mujeres (en EJC) en
I+D
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Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)
La tabla 41 presenta datos comparativos de la evolucion del personal

general, asi como investigador, en I+D para el sector empresarial, asi como

para el sector TIC, de la cual se han inferido los analisis precedentes.
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Tabla 41.- Evolucién del Personal y de los Investigadores (en EJC) en I+D

Sector TIC Sector_ Sector Sector _

empresarial | o TIC empresarial

2003 12000,9 65032,1| £ | 2003 5132,7 27580,6
2004 12895,3 71123,1 § 2004 6175,3 32054,1

Q | 2005 13561,1 75344,7 g 2005 6763,9 35033,6
‘= | 2006 15183,2 82869,8 g 2006 7850 39935,7
% 2007 16935,3 87542,6 g 2007 8567,5 42100,5
§ 2008 16976,3 95207,4| Z | 2008 8205,7 46375,2
E_) 2009 16814,7 93698,8 % 2009 8276,4 46152,6
2010 16984,5 92221,3 g 2010 8088,8 45377,3
2011 16489,5 89841,1 § 2011 83119 44914,9
2012 17167,6 89364,3| Z | 2012 8116,7 44920,3
2013 16928,7 88635,1 2013 7959,7 44713,8

Sector TIC Sector_ - Sector Sector _

empresarial |® TIC empresarial

A | 2003 2591,5 17793,3% 2003 943,4 7370,8
i 2004 2764,5 20193,7§ 2004 1162,2 8766,3
@ | 2005 2985,3 21351,4 g | 2005 1310,7 9542,9
% 2006 3133,6 24193,3_§ 2006 1505,8 11256,7
2 [ 2007 3631,4 26451,1 %9 2007 1711,7 12265,3
& | 2008 3794,7 28652,1§ 2008 1705,2 13604,4
o | 2009 3888,8 28852,4|S | 2009 1787,3 13775,3
% 2010 3888,7 28282,8§ 2010 1732,7 13585,5
Z | 2011 3821,2 27644,6 | | 2011 1820,5 13545
2012 4057,4 27380,8 é 2012 1791,1 13584,3
2013 40114 27767,3 2013 1811,9 13922,4

Fuente: elaboracion propia en base a INE (2015c)

Otro aspecto interesante que se infiere de la revision de los datos precedentes

es la relacion existente entre investigadores de 1+D y personal 1+D TIC,

encontrdndose que la media del periodo 2003-2013 se encuentra alrededor

del 48% y dentro de un rango que varia entre 43% y 52%.
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CAPITULO 5 ANALISIS DE RESULTADOS

5.0 Obijetivos y contenido del capitulo

En este capitulo se lleva a cabo el anélisis y la presentacion de los resultados
obtenidos a partir del desarrollo empirico con el propdsito de validar los
modelos tedricos expuestos previamente, de modo que también se procede a

contrastar las hipétesis planteadas.

Como un primer paso, se procede a llevar a cabo una breve descripcion de
las propiedades que deben cumplir las escalas de medida en las ciencias
sociales, asi como los indicadores que se emplean para la comprobacion de

las mismas.

A continuacion se procede a llevar a cabo la evaluacion de las demas escalas
utilizadas. Una vez que se comprueba que las escalas utilizadas son
adecuadas para la medicién del concepto tedrico, se procede a contrastar el
modelo tedrico elaborado, observando la metodologia de ecuaciones
estructurales expuesta en la bibliografia empleada como soporte del presente

capitulo.

5.1 Propiedades de las Escalas e Indicadores Empleados en el

Desarrollo Empirico

Una vez identificado y estimado el modelo propuesto, es necesario proceder
a la evaluacion del ajuste de los datos al modelo (Del Barrio y Luque, 2000).
La evaluacion de las escalas propuestas para medir los diferentes conceptos
implicados en el modelo requiere llevar a cabo la comprobacion de sus
propiedades sociométricas y la confirmacion, de este modo, que se trata de

una escala rigurosa y valida. Con ese cometido, se procede a comprobar tres
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caracteristicas de las escalas: la dimensionalidad, la fiabilidad y, finalmente,
la validez, en este caso, tanto discriminante, como convergente y de
contenido (Hair et al., 1999).

5.1.1. Dimensionalidad

Para la comprobacion de las hipdtesis es importante garantizar que la escala
de medida o modelo estructural esté basada en una definicion tetrica solida
que refleje el concepto o las relaciones que se pretenden medir. Por lo tanto
se debe realizar, previamente, un andlisis de la dimensionalidad o
unidimensionalidad de la escala para, de este modo, comprobar que existe un
Unico concepto o caracteristica subyacente en el conjunto de indicadores con
los que se mide el concepto (Anderson y Gerbing, 1982). Para ello se han
empleado técnicas de Andlisis Factorial Confirmatorio. En este analisis es
muy importante observar la calidad del ajuste de los datos al modelo
planteado, por una parte de la escala y por otra parte de los modelos
estructurales (que se veran mas adelante). Por lo tanto, previamente a llevar
a cabo la interpretacion de los resultados se requiere determinar cuan bien se

ajustan los modelos propuestos a los datos muestrales.

Se inicia el proceso buscando comprobar la existencia de los grados de
libertad (g.l.) suficientes para obtener modelos sobreidentificados. Cuando se
ha comprobado la identificacion, se distinguen tres tipos de medidas de
ajuste global en las ecuaciones estructurales: medidas absolutas de ajuste,
medidas incrementales, y medidas de parsimonia (Hair et al., 1999). A

continuacion, se procede a hacer una breve descripcion de las mismas.
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a) Medidas absolutas de ajuste

Las medidas absolutas de ajuste determinan en qué grado el modelo global

(modelo de medida y modelo estructural) predice la matriz de datos inicial.

El estadistico %* (Chi-Square) es el més utilizado para realizar pruebas de

significacion en procesos de diagnostico global del modelo, siendo este

instrumento un test que mide la distancia existente entre la matriz de datos

inicial y la matriz estimada por el modelo (Del Barrio y Luque, 2000). Al

utilizar un método robusto en este caso, se emplea el estadistico Satorra

Bentler Chi-Square. Aparte de éste, también suelen emplearse otros

indicadores, los cuales se procede a describir brevemente:
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Satorra Bentler Chi-Square: el estadistico Chi-Cuadrado o Chi-
Square permite contrastar la hipétesis nula de que el modelo es
correcto, es decir, que el modelo proporciona un ajuste aceptable de
los datos observados. El nivel de significacion tiene que ser mayor
de 0,05.

GFI (LISREL Goodness Fit Index): es una medida de la variabilidad
explicada por el modelo. Es menos sensible que la Chi-Square a las
desviaciones de la normalidad e indica un buen ajuste de los datos
observados si su valor es igual o superior a 0,9.

RMSR (Root Mean Square Residual): es el promedio de los residuos
existentes entre la matriz inicial de observaciones y la matriz
estimada por el modelo. Se dice que el ajuste es bueno cuando el
valor se acerca a cero (0).

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation): cuando la
muestra no es lo suficientemente grande permite superar el
inconveniente de la y°. Se parece al RMSR pero se calcula con

términos de poblacion en lugar de muestra. Se considera que hay un



buen ajuste del modelo cuando el RMSEA toma valores inferiores a

0,05 siendo aceptable que incluso se encuentre por debajo de 0,08.

Para buscar comprobar el ajuste absoluto se han seleccionado los indices

Satorra Bentler Chi-Square y su nivel de significacion (p), y el RMSR.

b) Medidas incrementales de ajuste

Este tipo de medidas se emplean en la comparacion del modelo propuesto

con un modelo nulo o basico tomado como referencia y que suele ser,

tradicionalmente, el que estipula una total falta de asociacién entre las

variables. De este modo se suele comprobar la superioridad del modelo

propuesto frente al modelo nulo [que considera la ausencia de asociacién

entre los indicadores] (Del Barrio y Luque, 2000). Entre los indices mas

comunes para comprobar el ajuste incremental se encuentran los siguientes:

AGFI (LISREL Adjusted Goodness Fit Index): este estadistico se
interpreta de la misma forma que el Adjusted R? en la regresion
multiple. Indica un buen ajuste de los datos observados si su valor es
igual o superior a 0,9. Representa el GFI ajustado por los grados de

libertad del modelo propuesto y el modelo nulo.

BB-NFI (Bentler-Bonett Normed Fit Index): se usa para medir la
disminucién del estadistico Chi-Square del modelo propuesto con
respecto al modelo base. El indice de ajuste normalizado (que varia
entre 0 y 1) evallia la disminucion del estadistico Chi-Square del
modelo con respecto del modelo base. En este caso, un buen ajuste

se da cuando el indice tiene valores superiores o iguales a 0,9.

BB-NNFI (Bentler-Bonett Non Normed Fit Index): como con el

parametro anterior, este estadistico mide la disminucion del
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estadistico Chi-Square del modelo propuesto. Su valor debe ser

mayor a 0,9.

e |IFI (Incremental Fit Index): elimina parte de los inconvenientes del
NFI respecto al sobreajuste que ocurre como consecuencia del
nimero de parametros. Si bien su valor puede ser superior a la
unidad en determinadas ocasiones, los valores aceptables de esta

medida de ajuste incremental son los cercanos a la unidad.

Para comprobar el ajuste incremental se seleccionan los indices BB-NNFI e
IFI.

¢) Medidas de parsimonia

Cuando se refiere a la parsimonia de un modelo se hace referencia al grado
en que se logra el ajuste para cada coeficiente o parametro estimado,
evitando hacer el sobreajuste del modelo con coeficientes innecesarios.
Joreskog (1969) propuso para esta medida el valor estadistico y* dividido por
los grados de libertad, 0 NC (Normed Chi-Square). Otro indicador que se
emplea es el AIC (Akaike Information Criterion), aunque éste se utiliza mas
para comparar modelos. En la tabla 42 se presenta una sintesis de los

indicadores a ser empleados.
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Tabla 42.- Medidas de bondad del ajuste del modelo de medida

MEDIDAS ABSOLUTAS DE NIVELES DE ACEPTACION
AJUSTE RECOMENDADOS
x2 Satorra-Bentler y nivel de Nivel de significacion mayor de
significacion 0,05
GFI Valores superiores a 0,90
RMSR Valores inferiores a 0,08
RMSEA Valores inferiores a 0,08

Medidas incrementales de ajuste

AGFI Valores superiores a 0,90

BB NFI Valores superiores a 0,90

BB NNFI Valores superiores a 0,90
IFI Valores préximos a 1

Medidas de ajuste de parsimonia

Valores entre 1y 2, llegando a 5

NC . -
con menos exigencia

AIC Valores reducidos

Fuente: Del Barrio y Luque (2000)

5.1.2. Fiabilidad

La evaluacion de la fiabilidad de una escala implica determinar que las
mediciones estén libres de las desviaciones producidas por errores casuales.
Por lo tanto, la fiabilidad permite asegurar cierto grado de calidad de los
instrumentos de medida, en el entendido de que la estructura de las escalas

desarrolladas ha sido correctamente disefiada y existe una coherencia en la
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medida (Hayes, 1998). Con esto se puede asegurar que las conclusiones

derivadas de la interpretacion de los resultados son fiables.

La fiabilidad de una escala implica dos dimensiones: la consistencia interna
y la estabilidad. La consistencia o equivalencia interna se refiere a que el
conjunto de variables operativas observadas mida el mismo concepto
subyacente. Por otro lado, la estabilidad es la capacidad que tiene la escala

de generar resultados constantes para una misma medicion.

Las fuentes de error sistematico no tienen un impacto negativo sobre la
fiabilidad de la escala, dado que afectan de forma constante a la medicion.
Sin embargo, el error aleatorio es capaz de producir inconsistencias, dando
como resultado una fiabilidad menor de la escala. Por lo tanto, la fiabilidad
también puede definirse como el grado en que la medicidn estéa libre de error
aleatorio. Sin embargo, el hecho de que una escala sea fiable no
necesariamente implica que ésta sea valida, ya que la validez implica que la

medida esta libre tanto de errores aleatorios como de errores sistematicos.

El estadistico a emplear para medir la fiabilidad depende tanto del enfoque
de la investigacion como de la naturaleza propia de los datos. El coeficiente
mas comUnmente usado es el “a de Chronbach”, que se emplea para analizar
la consistencia interna de la escala por medio de la correlacion media de un
item con todos los demas items de la misma. Pero se ha encontrado que este
coeficiente ha recibido severas criticas con relacién al uso de suposiciones
demasiado restrictivas, tales como ponderar igualmente a todos los
indicadores, por lo cual se considera que el valor del estadistico podria llegar

a estar sesgado.

Es recomendable comprobar tanto la fiabilidad individual de cada uno de los

indicadores como la fiabilidad compuesta del concepto (Del Barrio y Luque,
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2000). La fiabilidad de los indicadores se calcula en base a la proporcion de
varianza que tienen en comun con el concepto (es decir, la parte de la
varianza que no se debe al término error). Bollen (1989) y Mueller (1996)
sugieren estimar la fiabilidad de una medida empleando el cuadrado del
coeficiente de correlacion mdltiple de cada indicador (R?). Este valor debe
ser superior a 0,5. La fiabilidad compuesta (Fornel y Larcker, 1981) se puede
calcular empleando las cargas estandarizadas y los errores de medida

empleando la siguiente formula:

(X cargas estandarizadas)?

Fiabilidad compuesta =
p (X cargas estandarizadas)?+(Y Errores de medida)?

Si bien no existe un consenso establecido sobre el valor minimo de la
fiabilidad compuesta, se suele utilizar el valor 0,7 como cota minima de
fiabilidad.

5.1.3. Validez

Una medida es valida cuando las diferencias en los valores observados
reflejan las verdaderas diferencias de las caracteristicas que se quieren medir
y nada mas (Churchill, 1979). Por lo tanto, la validez refleja la bondad de
medicion de la variable objeto de estudio por medio de la escala de medida,
lo cual supone que las diferencias en los valores observados reflejan
diferencias reales en la variable objeto de medida, y no en otros factores. Por
lo tanto, la validez implica que la medida estd libre tanto de errores

sistematicos como de errores aleatorios (Churchill, 1979).
La validez de una medida no puede estimarse directamente ni
estadisticamente, sino que s6lo puede inferirse a partir de la manera en que

la escala ha sido creada, de su relacion con las medidas de otras variables y
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de su capacidad de predecir cuestiones especificas. Existen cuatro tipos
bésicos de validez, los cuales se corresponden con las formas de
determinarla. De ahi que se reconocen la validez de contenido, la validez de
criterio, la validez convergente y la validez discriminante (Hair et al., 1999).

a) Validez de contenido

La validez de contenido determina si el conjunto de indicadores que
conforman la escala es adecuado para la medicion de la variable. Cuando lo
gue se trata de medir son actitudes, creencias o predisposiciones, resulta
complejo evaluar la validez, puesto que es dificil determinar exactamente
cual es el abanico de elementos que deberia recoger la escala. Generalmente,
cuando aumenta el niUmero de elementos en las escalas, aumenta la validez
de contenido de éstas (Grapentine, 2003) por lo que autores entre los que se
cuenta Churchill (1979) recomiendan la utilizacion de escalas multi-item
puesto que con el empleo de las mismas se reducen los errores de medicion y
se aumenta la fiabilidad de los mismos. A pesar de esta recomendacién, no
hay un criterio objetivo para la evaluacion del grado de validez de contenido
de una escala, debido a que se trata de un concepto cualitativo que depende
en una gran medida del criterio subjetivo que tengan los investigadores. Por
este motivo se recurre a la evaluacion del procedimiento seguido para la
creacion del instrumento de medida para comprobar la validez de contenido
(Grapentine, 2003; Peter y Churchill, 1986). En el proceso descrito de
creacion de la escala se debe observar cuidadosamente la metodologia y las

técnicas empleadas en la construccién de las mismas.

b) Validez de criterio

La validez de criterio, nomoldgica o externa, significa que un item o una

escala es util para predecir otros conceptos o criterios. Por esta razon
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también se la conoce como validez predictiva, la cual puede contrastarse si

se observa validez en los modelos planteados.

c) Validez convergente

Cuando la medida que se evalla tiene una elevada correlacion con otros
métodos empleados para medir el mismo concepto se dice que un constructo
tiene validez convergente (Churchill, 1979). También se puede comprobar la
validez convergente usando la misma escala sobre diferentes poblaciones.
Esta validez puede evaluarse a través del andlisis factorial mediante los

siguientes indicadores:

o Coeficiente AGFI: si este estadistico tiene un valor superior a 0,9
existe validez convergente.

e Coeficiente de Bentler-Bonett Non Normed Fit Index (Bentler y
Bonett, 1980): un valor superior a 0,9 de este estadistico sefiala la
existencia de validez convergente.

e La magnitud de las cargas factoriales: Estos coeficientes deben,
idealmente, tener un valor superior a 0,4 (Hair et al., 1999). Bollen
(1989) sugiere que se proceda a estimar la validez de un indicador
sobre la base de la magnitud de las cargas factoriales.

e Coeficientes de los valores t: Anderson y Gerbing (1982) analizan la
existencia de validez convergente a partir de la significacion
estadistica de cada carga obtenida entre el indicador y la variable

latente (valores de t superiores a 1,96 para 0=0,05).

d) Validez discriminante

La validez discriminante muestra el grado en que estdn relacionadas dos

escalas de medida que se han desarrollado para medir conceptos similares
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pero conceptualmente diferentes. Esta validez permite comprobar si el
concepto analizado es uno diferente o si consiste en un reflejo de otras
variables (Camison, 1998; Churchill, 1979).

Para poder determinar la validez discriminante de las dimensiones de la
escala de medicion de las CGIl se procede a examinar la matriz de
correlaciones entre las dimensiones del constructo. Si los coeficientes de
correlacion no superan el valor de 0,9 y son estadisticamente significativos,
se considera que existe validez discriminante. De lo contrario puede
concluirse que hay dos dimensiones que aportan la misma informacion sobre
el concepto y, por lo tanto, una de ellas seria innecesaria (Del Barrio y
Lugue, 2000).

5.2 Evaluacién de la Escala de Medida del Grado de Introduccion de

Crowdsourcing

La encuesta evalla los items de esta escala con valores de 1 a 7 (el
encuestado marcara un 7 si la empresa siempre utiliza herramientas
crowdsourcing, 4 si la empresa a veces utiliza herramientas crowdsourcing y

1 si la empresa nunca utiliza herramientas crowdsourcing).

En primer lugar se procede a analizar la media y la desviacion tipica

obtenida para cada uno de los items de la escala de medicion.
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Tabla 43.- Media y desviacién tipica de los items de la escala
Crowdsourcing

item m G

1. La organizacion ha desarrollado plataformas
para desarrollar ideas sobre nuevos productos 6,465 0,475
0 servicios.

2. Los clientes tienen motivacion para exponer
libremente sus ideas respecto a innovaciones a 5,132 0,732
introducir por la empresa.

3. La empresa considera que un grupo de clientes
pueda desarrollar ideas acerca de nuevos 5,451 0,833
productos o servicios.

4. Existen sistemas de incentivos tanto
monetarios como no monetarios  para 5,299 0,923
desarrollar las mejores ideas.

5. La empresa dispone de un mecanismo de
seguimiento para conocer la efectividad de las 5,718 0,433
ideas desarrolladas.

6. Existen sistemas de transferencia de

. . . . . 6,041 0,714
conocimiento para diseminar las mejores ideas.
7. La empresa utiliza las comunidades virtuales
para el desarrollo de nuevos productos o 6,014 0,4478.
Servicios.
8. La generacion de nuevas ideas tiene en cuenta
los stakeholders con los que trabaja la 5,249 1,012

empresa.

Se realiz6 un analisis factorial exploratorio utilizando el método Varimax
para probar la no dimensionalidad de la escala de desempefio organizativo.
Solo se obtuvo un factor con un Eigenvalue del 100%, en la matriz factorial
s6lo habia un factor y adicionalmente se mostraban las cargas factoriales de

los items de la escala.
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Con respecto a los indices de ajuste obtenidos para la escala de medida de

crowdsourcing se han obtenido los siguientes valores.

Tabla 44.- indices de ajuste del modelo de medida de crowdsourcing

Chi? BB

Satorra- g.l p GFI | AGFI | PGFI
NFI

Bentler

0,0597 2 0,5365 | 0,98 0,98 | 0,98 | 0,9601 | 0,9742

Con estos resultados, se considera que los valores obtenidos en las medidas

absolutas de ajuste, las medidas incrementales de ajuste y las medidas de

ajuste de parsimonia son excelentes.

Fiabilidad

En la tabla 45 se presentan los valores de las cargas, errores de medida y las

perturbaciones.

Tabla 45.- Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item

A

Error

CS1

La organizacion ha desarrollado
plataformas para desarrollar ideas
sobre nuevos productos o servicios.

0,886*

0,215

CS2

Los clientes tienen motivacion para
exponer libremente sus ideas
respecto a  innovaciones a
introducir por la empresa.

0,729

0,467
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item yy Error

CS3  Laempresa considera que un grupo
de clientes pueda desarrollar ideas

0,878 0,228
acerca de nuevos productos o
Servicios.
CS4  Existen sistemas de incentivos
tanto  monetarios  como  no 0,675 0,543
monetarios para desarrollar las
mejores ideas.
CS5 La empresa dispone de un
mecanismo de seguimiento para 0,727 0,472

conocer la efectividad de las ideas
desarrolladas.

CS6  Existen sistemas de transferencia
de conocimiento para diseminar las 0,869 0,245
mejores ideas.

CS7  Laempresa utiliza las comunidades
virtuales para el desarrollo de 0,762 0,418
nuevos productos o servicios.

CS8  Lageneracion de nuevas ideas tiene
en cuenta los stakeholders con los 0,675 0,543
que trabaja la empresa.

El parametro marcado con * se igual6 1 con el propésito de fijar la escala de
la variable latente. Se observa que todos los parametros estimados son
estadisticamente significativos al 95% (t>1,96). El valor que presentan las
cargas factoriales estandarizadas es elevado, dado que las cargas son
superiores a 0,6 y, en todo caso, son superiores a 0,4 que es el minimo que
sugieren Hair et al. (1999). Se aprecia que la fiabilidad compuesta para la

escala es elevada ya que asciende a 0,924.

253



Validez

Validez de contenido

Se observa que la escala de medida cumple con los dos criterios exigidos
para tener validez de contenido, siendo el primero que la generacion de los
items que la conforman se base en argumentaciones tedricas, escalas y
estudios empiricos previos existentes en la literatura. La escala original
cumple con el criterio anterior, por lo que puede considerarse que esta escala

cumple la primera condicion.

El segundo criterio es que la escala haya sido elaborada conforme a
procedimientos aceptados en la literatura. El proceso de generacion cumple
los requisitos recomendados por Churchill (1979), por lo cual puede

considerarse que existe validez de contenido.

Validez convergente

Sobre la base de los datos de bondad del indicador BB-NFI (0,98) y la
magnitud de las cargas factoriales (ver tabla 44), se puede asegurar la
existencia de validez convergente de la escala de medida, por lo cual esta
escala cumple con todas las propiedades sociométricas exigidas a las escalas

de medicion en las ciencias sociales.

5.3 Evaluacion de la Escala de Medida de la Orientacion de Mercado

En este epigrafe se buscara validar la escala de medida del constructo teérico
“Orientacion de Mercado”, observando en primer lugar que la escala de
medida no presenta dimensiones. A continuacion se presentan los principales

estadisticos obtenidos para cada uno de los items que conforman la escala.
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Tabla 46.- Media y desviacion tipica de los items de la escala orientacion de

mercado
item m c
Ol1. Los objetivos de nuestro negocio son guiados
o . ot - 6,81 0,26
principalmente por la satisfaccion del cliente
02. Constantemente medimos nuestro nivel de
compromiso y orientacién para atender las 6,24 0,73
necesidades del consumidor
03. Comunicamos libremente informacion sobre
las experiencias exitosas de nuestros niveles 4,88 1,02
entre todas las funciones del negocio
O4. Nuestra estrategia para la ventaja competitiva
tiene como base nuestra comprensién sobre las 4,05 1,36
necesidades de los clientes
O5. Medimos frecuentemente y sistematicamente
. . . 6,22 0,72
la satisfaccion del cliente
06. Estamos mas orientados hacia el consumidor
. 5,84 1,25
que nuestros competidores
O7. Este negocio existe principalmente para servir
; 6,11 1,06
a nuestros consumidores
08. Reunimos a nuestros consumidores al menos
una vez al afio para evaluar la calidad de 4,23 1,15
nuestros productos y servicios
09. Los datos de satisfaccion al cliente se
diseminan regularmente por todos los niveles 5,84 0,86

de la organizacion
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Fiabilidad
En la tabla 47 se presentan los valores de las cargas, errores de medida y
perturbaciones. Los items que no aparecen en la tabla han sido eliminados

por no tener cargas estadisticas significativas.

Tabla 47.- Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

item ) Error

Ol. Los objetivos de nuestro negocio son guiados

*
principalmente por la satisfaccion del cliente 0,962* | 0,071

02. Constantemente  medimos nuestro nivel de
compromiso y orientacion para atender las| 0,725 | 0,473
necesidades del consumidor

O4. Nuestra estrategia para la ventaja competitiva tiene
como base nuestra comprension sobre las | 0,862 | 0,256
necesidades de los clientes

O5. Medimos frecuentemente y sistematicamente la

satisfaccion del cliente 0,788 | 0,379
O7. Este negocio e>_<|ste principalmente para servir a 0,812 | 0,339
nuestros consumidores
09. Los datos de satisfaccion al cliente se diseminan 0,745 | 0,444

regularmente por todos los niveles de la organizacion

El parametro marcado con * se ha igualado a 1 con el propoésito de fijar la
escala de la variable latente. Se observa que todos los pardmetros estimados
son estadisticamente significativos al 95% (t>1,96). El valor que presentan
las cargas factoriales estandarizadas es elevado, dado que son superiores a
0,7y, en todo caso, son superiores a 0,4 que es el minimo que sugieren Hair
et al. (1999). Se aprecia que la fiabilidad compuesta supera el minimo

exigido, ya que presenta un valor de 0,86.
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Validez

Validez de contenido

Se considera, en general, que una escala de medida tiene validez de
contenido cuando cumple dos condiciones:

e La primera consiste en que la generacion de los items que la
conforman se haya basado en argumentaciones tedricas, escalas y
estudios empiricos previos existentes en la literatura. La escala
original (Deshpandé y Farley, 2004) cumple con este criterio.

e La segunda condicidn se refiere a que la escala haya sido elaborada
de acuerdo con procedimientos aceptados en literatura. Dado que el
proceso de generacion cumple los requisitos previstos por Churchill
(1979), puede considerarse que existe validez de contenido.

Validez convergente

Anderson y Gerbing (1982) sugieren analizar la validez convergente a partir
de los coeficientes de t, siendo que valores de t con valores superiores a 1,96
indicarian que existe validez convergente. Bollen (1989) sugiere que se
estime la validez de un indicador a partir de la magnitud de las cargas
factoriales, de donde es necesario comprobar si las cargas factoriales superan
el valor minimo de 0,4. Por otra parte, el valor del coeficiente de Bentler-
Bonett BB-NFI obtenido para el modelo es 0,974, el cual es superior a 0,9.
En conformidad con las condiciones anteriores, se puede concluir que existe

validez convergente.
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5.4 Evaluacion de la Escala de Medida del Desempefio Organizativo

Para este caso se utiliza la escala de Nakata et al. (2008). Como en los casos
anteriores, para evaluar esta escala de medida en el estudio empirico se van a
comprobar tres caracteristicas:

a) Ladimensionalidad;

b) La fiabilidad y

c) Lavalidez (de contenido, convergente)

a) Dimensionalidad

Esta escala no tiene dimensiones. Se presentan en la siguiente tabla los

estadisticos descriptivos de la variable Desempefio Organizativo.

Tabla 48.- Media y desviacion tipica de los items de la escala Desempefio
Organizativo

Item m c
D1. La calidad del producto o servicio 4,75 0,94
SDei\./iCiO;EI éxito de nuevos productos o 398 131
D3. La tasa de retencion de clientes 3,47 1,02
D4. El nivel de ventas 3,74 1,26
D5. El retorno sobre capital 4,11 0,79
D6. EIl margen bruto de utilidad 3,84 0,93
D7. El retorno sobre inversion 4,25 1,51
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b) Fiabilidad

En la tabla 49 se presentan los valores de las cargas, errores de medida y
perturbaciones.

Tabla 49.- Cargas factoriales estandarizadas y errores de medida

Ne item ry Error
D1 La calidad del producto o servicio 0,97* 0,23
D2 E‘;rv?éi(t)c; de nuevos productos o 0,88 0,47
D3 La tasa de retencion de clientes 0,76 0,65
D4 El nivel de ventas 0,83 0,56
D5 El retorno sobre capital 0,87 0,50
D6 El margen bruto de utilidad 0,86 0,51
D7 El retorno sobre inversion 0,90 0,44

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 para fijar la escala de la
variable latente. Siendo todos los parametros estimados son estadisticamente
significativos al 95 % (t>1,96), el valor que presentan las cargas factoriales
estandarizadas es elevado, dado que son superiores a 0,6 y, en todo caso, son

superiores a 0,4 que es el minimo que sugieren Hair et al. (1999).

En lo que respecta a la fiabilidad individual de los indicadores, aunque
algunos no llegan al valor minimo recomendado para la R? se considera que
no es necesario eliminarlos del modelo ya que pueden recoger mejor el

contenido de la dimensién, mismo que es un requisito necesario para
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demostrar la validez de contenido. Se observa que la fiabilidad compuesta

supera el minimo exigido, puesto que ésta presenta un valor de 0,91.

Validez

Validez de contenido

Se observa que la escala de medida cumple con los dos criterios exigidos
para tener validez de contenido, siendo la primera condicion que la
generacién de los items que la conforman se haya basado en
argumentaciones teoricas, escalas y estudios empiricos previos existentes en
la literatura. La escala original cumple con este criterio, por lo cual puede

considerarse que la escala cumple la primera condicion.

La segunda condicién es que la escala haya sido elaborada de acuerdo con
procedimientos aceptados en la literatura. El proceso de generacion cumple
los requisitos marcados por Churchill (1979), por lo cual puede considerarse

gue existe validez de contenido.

Validez convergente

Partiendo de los datos de bondad del indicador BB-NNFI (0,994) y la
magnitud de las cargas factoriales (ver tabla 51), se logra asegurar la validez

convergente de la escala de medida.

Tabla 50.- indices de ajuste del modelo de medida

2 BB
g.l. Chi p NNEI RCFI IFI RMSR | NC
86 93,53 0,271 0,994 1 0,996 0,029 | 1,08
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Como se aprecia en la tabla 50, las medidas de ajuste, las medidas de ajuste
incremental, asi como aquellas de ajuste de parsimonia presentan un ajuste

excelente.

Por lo tanto, se observa que la escala de desempefio organizativo también
cumple con todas las propiedades sociométricas exigidas a las escalas de

medicion en las ciencias sociales.

5.5 Contraste de Hipdtesis Mediante la Utilizacién de Modelos de

Ecuaciones Estructurales

En el capitulo 3 se han enunciado las hip6tesis de trabajo, tanto como la
argumentacion tedrica que relaciona los constructos tedricos del modelo
tedrico. En este epigrafe se empleardn los modelos de ecuaciones

estructurales para validar dichas relaciones.

5.5.1. Hipo6tesis que Relaciona la Orientacion de Mercado vy

Crowdsourcing

La primera hipotesis de trabajo que relaciona dos constructos teéricos se

enuncio de la siguiente manera:

H1: Existe una relacion positiva entre la orientacion de mercado y el

grado de introduccidn de herramientas de crowdsourcing.
Para la evaluacion del ajuste de los datos a los modelos propuestos se

utilizaran tres analisis: el ajuste del modelo global, el ajuste del modelo de

medida y el ajuste del modelo estructural.
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Ajuste del modelo global
Los indices presentados en la tabla 51 evidencian un muy buen ajuste global,
por lo que se puede afirmar que el modelo considerado es una representacion

adecuada de la relacion causal entre las variables latentes estudiadas.

Tabla 51.- indices de ajuste del modelo de la primera hip6tesis

Chi®
g.l. p Satorra-Bentler RMSR | BB NNFI IFI NC

32 | 0,726 26,840 0,016 0,997 0,971 | 0,84

Las medidas absolutas de ajuste son excelentes. El estadistico chi-cuadrado
es significativo. Las medidas incrementales de ajuste también presentan
niveles muy satisfactorios, situandose el BB NNFI muy cerca de la unidad.
El indice IFI estd muy por encima de su umbral de aceptacion de 0,9.

Finalmente, la medida de ajuste de parsimonia se encuentra cerca de 1.

Ajuste del modelo de medida

Al evaluar este se puede asegurar que las variables latentes estan bien
medidas por medio de las variables observables consideradas. La revision
del ajuste del modelo de medida se lleva a cabo por medio del analisis de la
significacion estadistica de cada carga obtenida entre el indicador y la
variable latente (t>1,96). Posteriormente, se debe proceder a comprobar la

fiabilidad compuesta de la variable latente.

En la siguiente tabla se presentan las cargas factoriales tanto para el modelo
exogeno como para el modelo endégeno, observandose que todas las cargas

presentan niveles correctos y son estadisticamente significativas, por lo que
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el primer requisito para el ajuste del modelo de medida habria quedado

comprobado.

Tabla 52.- Parametros estimados en el modelo de medida exdgeno y

enddgeno
N° A Error
C1 0,874* 0,487
c2 0,881 0,473
C3 0,921 0,388
C4 0,821 0,572
C5 0,693 0,519
C6 0,649 0,579
C7 0,762 0.419
C8 0,884 0,218
01 0,957* 0,091
02 0,775 0,401
04 0,889 0,208
05 0,742 0,455
o7 0,853 0,273
09 0,768 0,397

Los pardmetros marcados con * se han igualado a 1 con el fin de fijar la

escala de la variable latente. Se puede observar que todos los parametros

estimados son estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96).
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Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural comporta el analisis de la significatividad
alcanzada por los coeficientes estimados (para un nivel de significacion de
0,05, el valor de t debe alcanzar el valor de 1,96), dejandose claro que un
parametro no significativo indicaria que no hay un efecto sustancial sobre la

relacion propuesta.

Tabla 53.- Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural
de la primera hipdtesis

MODELO Coeficiente yen | o b
la ecuacion
OM——»C 0,721 0,436

El parametro estimado es estadisticamente significativo al 95%
(t=7,362>1,96). La tabla 53 presenta un ajuste correcto del modelo
estructural. Por lo tanto, se procede a dar por probada la primera hipotesis:
existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre la
orientacion de mercado y la introduccion de herramientas de

crowdsourcing.

5.5.2. Hipo6tesis que Relaciona el Crowdsourcing y el Desempefio

Organizativo

La segunda hipotesis de trabajo también relaciona dos constructos tedricos y

se ha enunciado de la siguiente forma:

H2: Existe una relacién positiva entre la introduccion de herramientas de

crowdsourcing y el desempefio organizativo.
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Para la evaluacion del ajuste de los datos a los modelos propuestos se
utilizaran los tres analisis siguientes: el ajuste del modelo global, el ajuste
del modelo de medida y el ajuste del modelo estructural.

Ajuste del modelo global

Los indices presentados en la siguiente tabla evidencian un muy buen ajuste
global, por lo que se puede afirmar que el modelo considerado es una
representacion adecuada de la relacion causal entre las variables latentes

estudiadas.

Tabla 54.- indices de ajuste del modelo de la segunda hip6tesis

Chi?
g.l. p Satorra-Bentler | RMSR | BBNNFI | IFI NC
41 | 0,387 42,95 0,039 0,983 0,958 | 1,05

Dados los resultados, se concluye para este caso que las medidas absolutas
de ajuste son excelentes: el estadistico chi-cuadrado es significativo; las
medidas incrementales de ajuste también manifiestan niveles muy
satisfactorios, situandose el BB NNFI muy cerca de la unidad. El indice IFI
se encuentra muy por encima del umbral de aceptacion de 0,9 y, finalmente,

la medida de ajuste de parsimonia (1,05) se sitia entre 1y 2.

Ajuste del modelo de medida

En la tabla 55 se presentan las cargas factoriales, tanto para el modelo
exogeno como para el modelo enddgeno, observandose que todas ellas
presentan niveles correctos y son estadisticamente significativas; por lo cual

gueda comprobado el primer requisito para el ajuste del modelo de medida.
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Tabla 55.- Parametros estimados en el modelo de medida exdgeno y
enddgeno

N° A Error
C1 0,874* 0,487
C2 0,881 0,473
C3 0,921 0,388
C4 0,821 0,572
C5 0,693 0,519
C6 0,649 0,579
c7 0,762 0.419
C8 0,884 0,218
DO1 0,97* 0,24
DO2 0,86 0,52
DO3 0,85 0,53
DO4 0,88 0,48
DO5 0,82 0,57
DO6 0,84 0,54
DO7 0,93 0,37

El parametro sefialado con * se ha igualado a 1 con el propoésito de fijar la
escala de la variable latente y, por otra parte, todos los parametros estimados

son estadisticamente significativos al 95 % (t>1,96).
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Ajuste del modelo estructural

El ajuste del modelo estructural conlleva el andlisis de la significacion
lograda con respecto a los coeficientes estimados (para lograr un nivel de
significacion de 0,05, el valor de t deberia alcanzar el valor de 1,96). Para el
caso que se analiza, un parametro no significativo indicaria que no existe un

efecto sustancial sobre la relacion propuesta.

Tabla 56.- Parametro estimado e indice de fiabilidad en el modelo estructural
de la segunda hipotesis

MODELO Coeficiente y en Fiabilidad
la ecuacion
OM — CW 0,824 0,375

El pardmetro estimado es estadisticamente significativo al 95%
(t=13,013>1,96). La tabla 56 evidencia un ajuste correcto del modelo
estructural, por lo cual se puede dar por probada la segunda hipétesis: existe
una relacion positiva y estadisticamente significativa entre la introduccion

de herramientas de crowdsourcing y el desempefio organizativo.

5.5.3. Hipotesis que Relaciona el Papel Mediador del Crowdsourcing

entre la Orientacion de Mercado y el Desempefio Organizativo

La tercera hipotesis de trabajo relaciona dos constructos teéricos y se ha

enunciado de la siguiente forma:
H3: La relacion positiva entre la orientacion de mercado y el desempefio

organizativo se explica a través de la mediacion del grado de

introduccion de herramientas de crowdsourcing.
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Para este caso, el modelo estructural estd conformado por una variable
latente exdgena (orientacion de mercado), una variable latente endogena que
representa el desempefio organizativo, y otra variable latente endégena

adicional que representa el crowdsourcing y acttia como variable mediadora.

Una vez que los diferentes modelos se han estimado, se precisa llevar a cabo
la evaluacion de la calidad del ajuste a tres niveles:

e Para el modelo en su conjunto,

e Para el modelo de medida, y

e Parael modelo estructural.
a) Ajuste del modelo global
Los indices que se presentan en la tabla 57 evidencian un muy buen ajuste
global. Por lo tanto, se puede afirmar que el modelo considerado es una
representacion adecuada de la relacién causal entre las variables latentes

estudiadas.

Tabla 57.- indices de ajuste del modelo de la tercera hipétesis

Chi?
g.l. p Satorra-Bentler RMSR | BB NNFI IFI NC
41 | 0,681 36,261 0,020 0,966 0,965 | 0,89

Las medidas absolutas de ajuste son muy buenas: el estadistico chi-cuadrado
es significativo, las medidas incrementales de ajuste también presentan
niveles muy satisfactorios, con el BB NNFI que se encuentra muy cerca de
la unidad y el indice IFI que tiene un valor que estda muy por encima de su
umbral de aceptacion de 0,9. Finalmente, se observa que la medida de ajuste

de parsimonia se acerca a la unidad.
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b) Ajuste del modelo de medida

Habiéndose comprobado el ajuste de los modelos de medida en los epigrafes
anteriores, se encontré que todos los ajustes estudiados han sido
abundantemente satisfactorios. Por lo tanto, éstos seran considerados
igualmente satisfactorios en este nuevo anélisis. Los resultados alcanzados
en la estimacion de los modelos empleados en la tercera hipotesis dan
valores similares a aquellos de los modelos de medida de las hipotesis

previas.

¢) Ajuste del modelo estructural

En la tabla 58 se puede comprobar el ajuste de los modelos estructurales de
la tercera hipotesis. La fiabilidad en ambos modelos es elevada por lo cual se
cumple con la condicién de fiabilidad. Los coeficientes v y o de las
ecuaciones estructurales son estadisticamente significativos. El coeficiente 3,
en cambio, no lo es, ya que su valor t asociado es inferior a 1,96. En

conjunto, se puede considerar que el ajuste es aceptable.

Tabla 58.- Parametros estimados e indices de fiabilidad en los modelos
estructurales de la tercera hipétesis

Coeficiente v en la Fiabilidad de la
MODELO teiente y ecuacion
ecuacion
estructural

DO = yCW + BOM + D
oM » CW » DO | y=0758 (t=8,363); 0,504
B = 0,087 (t=0,839)

CW =0aOM + D
OM — (W 0,344
a=0,801 (t=15,051)
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En la tabla 59 se descomponen el efecto directo y el indirecto de la
orientacion de mercado sobre el desempefio organizativo. En este caso, se
puede comprobar que el efecto indirecto es mucho mayor que el directo.
Adicionalmente, se encuentra que el efecto directo no es estadisticamente

significativo mientras que el indirecto si lo es.

Tabla 59.- Efecto directo e indirecto del crowdsourcing sobre el desempefio
organizativo

. Ef
MODELO Efecto Efecto Directo ecto
Indirecto Total
B =0,087
oM » CW * DO | ay=0,607 no significativo 0,694
(t=0,839)

Con el contraste de esta tercera hipétesis, que representa la hip6tesis clave en
la que se demuestra que el crowdsourcing actla como variable intermedia y,
con su inclusion en el modelo explicativo, se contribuye a una mejor
comprension de las relaciones entre sus variables antecedentes y el

desempefio organizativo.

5.6 Resumen de resultados

Los resultados de la validacién de las hipdtesis pueden resumirse tal como se
presenta en la tabla 60:
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Tabla 60.- Resumen de resultados de validacion de hipotesis

Indices de ajuste

Hipétesis fndice Valor Resultado
H1: Existe una relacion g.l. 32 El parametro estimado es
positiva entre la p 0,726 | estadisticamente significativo
orientacion de mercado y | Chi? Satorra- al 95%, habiendo un ajuste
. </ 26840
el grado de introduccion Bentler correcto del modelo
de herramientas de RMSR 0,016 |estructural. Por lo tanto, se
crowdsourcing. BB NNFI 0,997 | procede a dar por probada la
IFI 0,971 | primera hipotesis
NC 0,84
H2: Existe una relacion g.l. 41 El parametro estimado es
positiva entre la p 0,387 | estadisticamente significativo
introduccion de Chi? Satorra- 42.95 al 95%, habiendo un ajuste
herramientas de Bentler ' correcto del modelo
crowdsourcing y el RMSR 0,039 | estructural, por lo cual se
desempefio organizativo. BB NNFI 0,983 | puede dar por probada la
IFI 0,958 | segunda hipotesis
NC 1,05
H3: La relacién positiva g.l. 41 Se ha comprobado que el
entre la orientacion de p 0,681 |efecto indirecto es mucho
mercado y el desempefio | Chi? Satorra- mayor que el directo,
. - 36261 -
organizativo se explica a Bentler habiéndose encontrado que el
través de la mediacion RMSR 0,020 |efecto  directo no es
del grado de introduccion | BB NNFI 0,966 | estadisticamente significativo
de herramientas de IFI 0,965 | mientras que el indirecto si lo
crowdsourcing. NC 0,89 |e€s.

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO 6 CONCLUSIONES, LIMITACIONES DEL
ESTUDIO Y FUTURAS INVESTIGACIONES

6.0 Obijetivos y contenido del capitulo

Los objetivos de este capitulo son:
e Presentar conclusiones acerca de los aspectos tedricos investigados.
e Presentar conclusiones acerca de los resultados empiricos.
o Plantear implicaciones para la gestion.
e Establecer cudles fueron las limitaciones del trabajo.

e Sugerir futuras lineas de investigacion.

6.1 Conclusiones

Las conclusiones se presentan siguiendo el esquema expositivo que se ha
planteado a lo largo del trabajo y en el mismo orden sobre los principales
puntos de interés que se han planteado en los objetivos.

6.1.1. Conclusiones sobre aspectos tedricos

La primera parte de la investigacion se enfocé en la revision de aspectos
tedricos relacionados con el emprendimiento social, el crowdsourcing, la
orientacion al mercado y el desempefio organizativo, parte que concluyé con
el planteamiento de las hipdtesis que relacionan las variables del modelo

tedrico a ser analizado

Conclusiones con respecto al emprendimiento social

El término ‘emprendimiento social’ (ES) se usa para referirse a las

organizaciones que han creado modelos para suplir las necesidades humanas
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que los mercados e instituciones existentes han fracasado en suplir (Phillips
et al., 2014; Seelos y Mair, 2005). Al mismo tiempo, el emprendimiento
social cubre una brecha importante entre negocio y benevolencia,
constituyéndose en una forma de aplicacion del emprendimiento a la esfera
social (Roberts y Woods, 2005).

El concepto de emprendimiento social se ha constituido en un concepto
discutido y controversial pues se ha pensado generalmente que cualquier
iniciativa innovadora para ayudar a la gente puede describirse como
emprendimiento social (Yunus, 2008) ya que, aungue el concepto se esta
haciendo cada vez mas conocido, significa diferentes cosas para diferentes
personas (Dees, 1998a), por lo que puede entenderse que éste no es un
concepto claro (Peredo y McLean, 2006), ya que pareciera que su definicion
varia conforme a la situaciéon o a la pregunta que se investiga (Meyskens,
2013). La mayoria de las definiciones de emprendimiento social hace énfasis
en el caracter innovador de la iniciativa y de su efectividad, habiendo un
acuerdo entre los estudiosos del tema en cuanto a enfatizar la necesidad de la
comprension de las estrategias centrales, asi como las tareas de los
emprendedores (Alvord et al., 2004). Al parecer, parte de la raz6n por la cual
no hay una definicion clara de emprendimiento social es que tampoco hay
una definicion unificada y clara de “emprendimiento” (Apetrei et al., 2013;
Tan et al., 2005).

Algunos investigadores se han enfocado en el emprendimiento social
considerando que se trata de una combinacion de empresas comerciales con
impactos sociales y, también, hay algunos investigadores que lo han
enfatizado como un proceso de innovar para lograr impacto social, habiendo
aun otros que lo ven como una forma de catalizar transformaciones sociales
que vayan mas alla de las soluciones concebidas para los problemas iniciales

(Alvord et al., 2004). Mientras tanto, algunos creen que éste simplemente
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provee un ambiente ‘social’ en el cual un investigador puede examinar los
fenémenos emprendedores (Zahra et al., 2009). Pero, por otro lado, también
se sabe que toda actividad emprendedora crea cierta cantidad de valor social
(Mair, 2006) y, méas aun, existe un grado de conviccion (y de evidencias) con
respecto a que el ES trasciende sectores y formas organizacionales (Austin,
2006).

Todos los emprendimientos sociales tienen un componente tanto social como
econémico y las diferencias dependen con frecuencia en la perspectiva y
prioridad de quien encara el emprendimiento (Mair y Marti, 2006). Pero no
hay gue pasar por alto que el emprendimiento social implica la aplicacién de
enfogues innovadores (Mair y Noboa, 2003), por lo cual tiene el potencial de
unir a un conjunto interdisciplinario de actores para el logro de varias
actividades (Robinson, 2006). Por otra parte, si bien puede decirse que el
emprendimiento social es un fenémeno global, el mismo no ha nacido por la
misma razon en todos los lugares en que se ha manifestado, por ejemplo:
e En los paises desarrollados el ES estd en aumento por la reduccion
del estado de bienestar.
e En paises menos desarrollados y economias emergentes, llega a
partir de una combinacion de desconfianza en la comunidad de
ONG’s, la apatia del sector privado y la falta de capacidad del

gobierno para brindar servicios al pueblo.

Puede decirse que el emprendimiento social se ha constituido en un punto de
contacto entre emprendimiento, innovacién y cambio social, por lo que ha
catalizado incrementalmente el interés de los académicos y el debate
empresarial (Perrini y Vurro, 2006). La rentabilidad es consistente con el
emprendimiento social, pero los fines sociales dominan la estructura de
metas de estos emprendimientos (Peredo y McLean, 2006). Sin embargo, es

importante reconocer que la empresa social y las organizaciones
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emprendedoras sociales son diferentes de las organizaciones sin fines de
lucro tradicionales (Dart, 2004), pues lo que hace que un emprendimiento
cualquiera se constituya en un emprendimiento social es la presencia de
metas sociales en los propdsitos del mismo (Peredo y McLean, 2006),
especialmente porque un negocio viable puede llegar a ser, con frecuencia, la
mejor opcion para generar un ingreso confiable para cubrir costes de
acciones caritativas (Hockerts, 2006). La clave para la empresa social
implica tomar un enfoque innovador similar a un negocio con fines
lucrativos para lograr el objetivo de proveer servicios comunitarios (Peredo
y McLean, 2006).

En este sentido, es importante tomar en cuenta que, en muchos casos, el
beneficiario pretendido no es capaz de pagar ni siquiera el coste de los
servicios recibidos y en algunos no puede ni acercarse a esa suma
(cualquiera que esta sea), lo cual sucede con muchas empresas sociales. Por
lo tanto, cuando se requiere participacion activa de beneficiarios, la fijacion
de precios tiene el propdésito de filtrar a quienes no sean suficientemente
serios acerca del programa (Dees, 1998b), mas que para cubrir los costos,
porgue las organizaciones sin fines lucrativos se financian para crear valor
social pero la sustentabilidad financiera no puede lograrse sin contar con
fondos, que tendran que ser externos o autogenerados (Alter, 2007). De este
modo, siempre que sea posible sin comprometer el objetivo social, las
empresas sociales deberian generar utilidades por dos razones: primero, para
pagar a sus inversionistas; y segundo, para soportar la busqueda de las metas

sociales de largo plazo (Yunus, 2008).

Existe un creciente reconocimiento del emprendimiento social como
generador de valor econémico y social (Meyskens, 2013) y se ha demostrado
mediante investigaciones al respecto que influye significativamente en el

proceso de creacion de valor social por parte de las empresas sociales
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mediante sus capacidades de innovacion e iniciativa (Felicio et al., 2013).
Por otra parte, también puede considerarse que la creacion de valor implica
actividades e iniciativas innovadoras que beneficien a los interesados, mas
alla del nivel organizacional (Mars y Burd, 2013). Por otra parte, la creacion
de valor social se refiere a los bienes y servicios necesarios proporcionados
con fines sociales como los son: promover el desarrollo comunitario,
promover la aplicacidn de politicas mas justas e inclusivas o lidiar con una

variedad de otros problemas sociales (Felicio et al., 2013).

El emprendimiento social genera valor en varias dimensiones y de varias
maneras, por ejemplo:
¢ De indole general

» Promueve la cultura emprendedora
» Estimula la innovacion

e A lasociedad

» Genera empleo
» Ayuda a reducir la pobreza

e A los usuarios

« Reduce la incertidumbre
* Promueve la inclusion
« Satisface necesidades basicas

¢ Al emprendedor

» Satisface su deseo de usar el dinero con fines sociales
» Genera satisfaccion psicologica/espiritual

Conclusiones con respecto al crowdsourcing

La palabra crowdsourcing es una contraccion compuesta de crowd
(multitud) y outsourcing (externalizar), de donde crowdsourcing significaria:
externalizar a la multitud (Geerts, 2009; Schenk y Guittard, 2011). El

término vio su origen en un articulo de la revista Wired, donde el término
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externalizacion (outsourcing) se modificd para describir el reclutamiento de
una fuerza de trabajo en linea sin implicar a una empresa externalizada
tradicional, y se ha hecho popular entre autores empresariales como
abreviacion de la tendencia de motivar la colaboracion masiva permitida por
las tecnologias Web 2.0 para lograr metas empresariales. Puede decirse que
el crowdsourcing ha sido hecho posible por el surgimiento de la “Web 2.0"
(Kleemann et al., 2008).

La popularidad de sitios de redes sociales como Twitter o Facebook, han
dado a los individuos la posibilidad de que participar en la discusion en linea
sobre asuntos publicos, actividad que se ha incrementado rapidamente
(Lampe et al., 2014). Por otro lado, la evolucion de la web hasta ser un
poderoso medio para la colaboracion activa entre personas alrededor del
mundo ha permitido a la gente reunirse para combinar sus recursos, de lo
cual hay numerosos ejemplos, entre los que pueden incluirse la base de
conocimientos mas grande del mundo, Wikipedia, y la plataforma de
solucion de problemas InnoCentive, los cuales se mencionan con frecuencia

como ejemplos de crowdsourcing (Geiger et al., 2011).

Dado que las condiciones econémicas globales actuales han forzado a una
gran mayoria a hacer mas con menos, los trabajadores en paro buscan ahora
nuevas formas de formar parte de un mercado laboral cada vez mas
restringido (Winsor, 2009). Visto de otra manera, al estar en una economia
capitalista, globalizada y con pocos fondos de arranque, el ser parte de la
multitud se constituye en una oportunidad para la misma multitud (Brabham,
2008a). De este modo, si bien puede que algunos no puedan encontrar un
trabajo pagado tradicional en su campo de eleccién, pueden recurrir a los
mercados de crowdsourcing tales como InnoCentive, TopCoder, uTest y
CrowdSpring (Winsor, 2009).
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La diferencia entre crowdsourcing y la externalizacién comin (outsourcing)
es que una tarea o problema es externalizado a un publico indefinido (la
multitud o crowd) en vez de hacerlo a otra organizaciéon especifica. La
diferencia entre crowdsourcing y open source es que la produccion open
source es una actividad cooperativa iniciada y encarada voluntariamente por
miembros del pablico. En el crowdsourcing la actividad es iniciada por un
cliente y el trabajo puede ser encarado en una base individual, asi como
grupal. Otras diferencias entre las producciones open source Yy
crowdsourcing se relaciona a las motivaciones de los individuos para
participar (Bell, 2011): la primera es de voluntariado, mientras que la

segunda espera una recompensa (que puede 0 no ser monetaria).

Usar a “la multitud” para evaluar ideas se estd haciendo cada vez maés
importante (Escoffier y McKelvey, 2015). El crowdsourcing es una
tendencia del futuro cercano en que las tareas tradicionalmente realizadas
por empleados de las empresas se estan llevando a cabo por gente que
emplea su tiempo libre para hacerlo. De ahi que se puede decir que el
crowdsourcing es un modelo distribuido de resolucion de problemas y
produccion mediante el cual la multitud remite soluciones y no solo eso, sino
que también la multitud también filtra las soluciones, encontrando asi las
soluciones que pueden llamarse “Optimas”. Entonces estas mejores
soluciones pasan a ser propiedad de la entidad que transmitié el problema en
primer lugar y los ganadores individuales de entre la multitud a veces son
recompensados en términos monetarios, aungque también la compensacion
puede darse mediante la entrega de premios o reconocimiento. En ciertos
casos, las Unicas recompensas pueden ser felicitaciones o satisfaccion
individual. Pero el crowdsourcing no solamente sirve para propositos
empresariales (privados) sino que también tiene el potencial de constituirse
en un mecanismo solucionador de problemas para uso gubernamental y de

organizaciones sin fines de lucro.
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A partir de las definiciones compiladas en el presente trabajo, se encuentra
que existe una alta coincidencia en criterios en cuanto a:

« Para que una actividad pueda llevarse hacia el crowdsourcing, deberia
tradicionalmente ser llevada a cabo por un agente designado, que
representa lo que sera externalizado.

 La multitud deberia ser indefinida.

« La convocatoria deberia ser abierta.

Hay empresas que estan usando el crowdsourcing para completar tareas
relacionadas al mercado, mientras que otras usan el crowdsourcing para
pedir soluciones de tareas particulares a una multitud con opiniones diversas
ylo expertas (Whitla, 2009). Debido a un ambiente empresarial cambiante, la
empresas se dieron cuenta que necesitaban trabajar en conjunto con otros,
tales como clientes, académicos y empresas en industrias no relacionadas,
para mejorar su capacidad de innovacion. Por lo tanto, las empresas han
visto que deben integrar sus ideas, experticia y habilidades con quienes estan
fuera de la organizacion para entregar el resultado al mercado, usando el

medio mas efectivo posible (Geerts, 2009).

El crowdsourcing puede implementarse para desempefiar tareas de
informacién o relacionadas al conocimiento implicando bajos costos fijos de
equipamiento pues, generalmente, hace posible movilizar competencia y
experticia que se encuentran distribuidas entre la multitud (Schenk vy
Guittard, 2011) y las empresas estan usando mas el crowdsourcing para
acceder en linea a una fuerza laboral escalable (Vukovic, 2009) porque mas
que un ahorro de costes, los beneficios para la empresa pueden ser
significativos, esta técnica permite a la empresa externalizar el riesgo de
fracaso, pagando Unicamente por productos o servicios que satisfacen sus

expectativas (dado que la condicion de “pago soélo si la solucion es
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satisfactoria” es una de las condiciones esenciales de una convocatoria
abierta a la multitud). Se ha encontrado que las ideas de los usuarios suelen
tener un alto nivel de aceptacion con mas frecuencia de lo esperado en
términos de novedad y beneficio para el cliente, y se ha llegado a sugerir que
el crowdsourcing podria constituirse en un método prometedor para
recolectar ideas externas que complementen las de los profesionales de una
empresa (Poetz y Schreier, 2012). Por otra parte, se considera que la
innovacion por los clientes viene a constituirse en una estrategia esencial

para la supervivencia organizacional (Desouza et al., 2008).

Las empresas no necesitan hacer de manera directa una convocatoria abierta
de crowdsourcing, sino que pueden hacerlo por medio de plataformas
destinadas a ese fin, por ejemplo la Mechanical Turk de Amazon, que es una
de varias existentes en el mercado de micro-tareas mediante las cuales
cientos de usuarios pueden ser reclutados para tareas altamente interactivas
por costos marginales dentro de un marco temporal de dias o incluso

minutos.

Un aspecto esencial del beneficio de uso del crowdsourcing es que su
utilizacion ayuda a generar valor en maltiples dimensiones:
o Para la empresa, por los efectos financieros positivos que implica su
aplicacion:
 Ahorros en el analisis y solucion del problema
 Ahorros en costos de produccion
« Mejora su imagen
 Genera ventas tempranas a partir de la investigacion de mercado
e Para los clientes/consumidores de sus productos y servicios, porque:
» Reciben un producto con mayor calidad percibida o
» Reciben un producto que satisface sus necesidades de una manera

que previamente no ocurria.
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o Para la sociedad porque:
* Inspira una mentalidad emprendedora
* Incorpora (indirectamente) al mercado laboral a profesionales que

de otro modo estarian excluidos

6.1.2. Conclusiones sobre el sector de estudio

El sector de estudio se ha enfocado en el sector de biotecnologia y el de
telecomunicaciones, debido a su gran importancia para la economia nacional
(y también global), lo que se ha demostrado por medio de datos obtenidos

para ambos sectores, los que se resumen a continuacion.

Conclusiones con respecto al sector de biotecnologia

La biotecnologia usa sistemas bioldgicos u organismos vivos para el
desarrollo de sus productos, entre los que se cuentan en un lugar prominente
los medicamentos biofarmacéuticos, de los cuales se sabe que, a nivel
global, el 2011 se gastaron unos 160 mil millones de délares en productos
esperandose que esta cifra exceda los 200 mil millones de délares para el
2016.

La definicion mas sencilla de biotecnologia es: ... la aplicacion de la
ciencia y la tecnologia a organismos vivos, asi como a partes, productos y
modelos de aquellos, para alterar materiales vivos y no vivos para la
produccion de conocimiento, bienes y servicios.”. ES importante comprender
que el alcance de la biotecnologia incluye una amplia gama de actividades
entre las que se incluyen el trabajo con:

» ADN/ARN

* Proteinas y otras moléculas

« Cultivo e ingenieria de células y tejido
« Técnicas de procesos biotecnolégicos
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» Vectores de genes y ARN
+ Bioinformatica
« Nanobiotecnologia

Por su amplio alcance de actividades, la biotecnologia se clasifica en areas

como las siguientes:

« Biotecnologia sanitaria (roja)
+ Salud humana
» Medicamentos bio-tecnol6gicos
* Productos o servicios de diagnéstico
+ Salud animal
 Biotecnologia agroalimentaria (verde)
+ Alimentos funcionales
« Organismos modificados genéticamente
 Biotecnologia industrial (blanca)
+ Biofuels
* Bio-productos
 Bioprocesos
» Tecnologias industriales

En cuanto a las unidades funcionales, las empresas que trabajan en el sector
de biotecnologia pueden ser de varios tipos, en funcion principalmente del
volumen de operaciones que las empresas dedican a la biotecnologia, de
donde se pueden encontrar empresas biotecnolégicas, biotecnoldgicas
dedicadas, biotecnoldgicas de I+D y (en el mayor grado de dedicacién y

especializacion) las biotecnoldgicas de 1+D dedicadas.

Con relacién a la importancia del sector a nivel mundial, se pueden presentar
algunas cifras gque sustentan esta aseveracion. Por ejemplo:

 Laindustria biofarmacéutica ha generado ingresos de 157 mil
millones de ddlares el 2011, y se proyectaba un ingreso total de
unos 200 mil millones de dolares para el 2016.

» Empresas como Roche tienen un alcance global, con subsidiarias
tanto en EE.UU. como en el Japon, y con ventas (el 2014) que
exceden los 40 mil millones de dolares (de las cuales el 75%
corresponden a una lista de 10 medicamentos).
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» Enel &rea de la agricultura, los tres principales participantes del
mercado (uno de ellos europeo) tuvieron ventas por encima de los
35,5 mil millones de dolares el 2014.

« Existian, al 2014, unas 181,5 millones de hectéreas de cultivos
genéticamente modificados

+ Se reporta que las biotecnoldgicas europeas que cotizan en bolsa
tuvieron ingresos por casi 24 mil millones de délares el 2014.

La importancia del sector para Espafia radica principalmente en que este
sector es un actor principal del desarrollo y, conforme a reportes del &rea,
genera una contribucion de un 9% al PIB (ASEBIO, 2015a, 2015b). Por otra
parte, la biotecnologia es una de las carreras mas demandadas en las 18
universidades publicas en las que actualmente se oferta (Martin-Becerra,
2014) y los stakeholders consideran que el sector, a pesar de la crisis, se
encuentra relativamente estable conforme lo refleja el indice ASEBIO y su
evolucion del periodo 2000-2014.

Otro indicador del impacto positivo del sector en la economia nacional es el
hecho de que el nimero de empresas del sector se mantienen en crecimiento
(ASEBIO, 2015b; Genoma Espafia, 2011; ICONO, 2014; Martin-Becerra,
2014), lo que por supuesto implica un impacto positivo en el mercado
laboral y en la economia habida cuenta, por ejemplo, que solamente de los
€1,4 mil millones de gastos corrientes en I+D, el afio 2013, méas del 59%

fueron destinados a salarios del personal.

Otro aspecto destacado del sector es el constante proceso de innovacion
tipico de éste, uno de cuyos indicadores es el nimero de patentes registradas,
de las cuales el 2013 se lleg6 a un total de 2045 INE (2015a). Entre los
productos en desarrollo por parte de las empresas biotecnoldgicas un 84% se

refiere a tecnologias industriales, bioproductos y bioprocesos.
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La financiacién publica de las empresas biotecnoldgicas se hace con fondos
privados y publicos (que llegan a cubrir un promedio del 65% de las
inversiones en el sector). De entre estos ultimos, un 50% corresponde a

financiacion nacional y regional.

El efecto positivo global del sector puede cuantificarse por sus efectos
directo, indirecto e inducido. Al respecto, un célculo estimativo realizado
para el 2009 daba cuenta que el efecto global implicaria una facturacién de
€10,2 mil millones y casi 76 mil empleos (Genoma Espafa, 2011). En
cuanto a la distribucién de recursos por CC.AA. en términos generales, el
primer lugar los tiene Catalufia, seguido de la Comunidad de Madrid y, en

tercer lugar, la Comunidad Valenciana.

Con respecto a la composicion de puestos de trabajo en el sector, se ha
encontrado que un 64% de los puestos de trabajo corresponden a

investigadores, de cuyo grupo las mujeres constituyen un 53%.

Conclusiones con respecto al sector de telecomunicaciones

El mercado de telecomunicaciones se considera muy importante en las
economias desarrolladas, por aspectos tanto cuantitativos como cualitativos,
particularmente porque se trata de un sector estratégico que desempefia un
papel fundamental en el desarrollo, tanto como en la globalizacion de la
economia y la sociedad a nivel mundial (Naesa, 2011). Las tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC) y las industrias relacionadas han estado
en la raiz de los cambios clave en la economia global en las recientes
décadas (OECD, 2013). Siendo por ejemplo que, en 2011, la digitalizacién
contribuyé en més de 193000 millones de ddlares a la economia mundial y
generd alrededor de 6 millones de puestos de trabajo en todo el mundo
(Cerezo et al., 2014).
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Segun estimaciones de Ecommerce Europe (2014), la economia del internet
europea rondaba el 2013 en el orden de los €289 mil millones. La estimacion
de Ecommerce Europe (2015b) establece la contribucion de la economia de
internet europea en un 2,45% que proyectan llegaria a totalizar unos €510
mil millones el 2016 y hasta unos €764 mil millones el 2020 (Ecommerce
Europe, 2015b). La proyeccion de negocios electronicos (e-commerce) en
2015, a nivel global, es de 2,2 billones de dolares (2,2x10") y se estima que
Europa participe con transacciones por unos 639 mil millones de ddlares
(Ecommerce Europe, 2015a). En este contexto se espera que Europa del Sur,
grupo del cual Espafia forma parte siendo su mas importante miembro (por

volumen de negocios), participe percibiendo unos €47 mil millones.

Se prevé que para el afio 2020 habrd 24 mil millones de dispositivos
conectados a Internet, siendo gque para una inmensa y creciente mayoria de
usuarios de alrededor del mundo Internet es ante todo una experiencia mévil,
lo que da lugar a otra forma de comercio electrénico, la modalidad
denominada M-commerce, de la cual China es actualmente el pais con mayor
penetracion, estando Espafia en el decimonoveno puesto de un grupo de 47

paises (Cerezo et al., 2014).

En el sector de telecomunicaciones de Espafia existen actualmente 18
operadores de mayor importancia para el mercado (y muchos pequefios que,
sumados, tienen un efecto significativo en la economia), cuyos ingresos
totales han ido fluctuando durante el periodo 2005-2013, aumentando hasta
el 2008 (con un valor maximo de €44,1 mil millones, pero en descenso desde
entonces hasta menos de €33 mil millones, un descenso de aproximadamente

un 25%, que ha tenido un efecto similar en los puestos de trabajo del sector).
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En general, puede decirse que en Espafia existen cinco operadores
principales (por relacion de inversiones e ingresos, con respecto a los
demaés), los cuales percibieron el 2013 casi el 72% de los ingresos del sector
pero que, a su vez, han hecho casi el 76% de las inversiones totales
realizadas en el lapso 2005-2013. Siendo Telefénica de Espafa el principal
participante con un 25% y 27% de ingresos e inversiones, respectivamente.

Con relacion a su aporte al mercado laboral, se reporta que, en el lapso 2002-
2013, el nivel de empleos del sector ha variado (de manera descendente)
desde 94 mil hasta poco mas de 64500 al final del periodo, lo cual, como ya
se comento, tiene consistencia con la reduccién de ingresos en el periodo
2008-2013, aspecto que se corrobora cuando se analiza la productividad
laboral (medida en términos de ingreso por empleado), misma que se

mantiene relativamente estable en el periodo 2009-2013.

Dada la importancia de la innovacion para este sector, vale la pena resaltar
que, entre todos los paises de la OECD, este es el sector que genera mas
patentes. Con relacion a ese tema, es importante analizar el aporte del
personal contratado en las areas de I+D TIC que, conforme a los datos
existentes, representa un promedio de 18,5% de todo el personal 1+D del
mercado laboral espafiol. Un hallazgo adicional lo constituye la participacion

femenina en este grupo, que alcanza el 29% del total de personal I+D TIC.

6.1.3. Conclusiones sobre los resultados empiricos

Se evaluaron las escalas propuestas mediante el uso de la metodologia de los
modelos de ecuaciones estructurales con el fin de medir los conceptos
implicados en el modelo propuesto, cuyas propiedades sociométricas se
evidenciaron, verificando tanto su rigurosidad como su validez pasando por

la comprobacion de la dimensionalidad, fiabilidad, validez discriminante,
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validez convergente y validez de contenido de cada una de las escalas que se

propusieron.

Se ha verificado para todos los casos que las cargas factoriales
estandarizadas de las escalas superen el valor minimo sugerido de 0,4 y la
fiabilidad compuesta superd el minimo exigido. Al mismo tiempo, y con
base en las cargas factoriales, se evidencio que el valor de Bentler-Bonett
BB-NFI respaldaba la validez convergente de las escalas. Sobre la base de
los resultados del analisis se han podido confirmar las hip6tesis planteadas

en el capitulo 3, con lo que también se ha validado el modelo teérico.

6.1.4. Implicaciones para la gestion

Entre las implicaciones précticas para la gestién de los resultados obtenidos,
destaca la importancia de la relacién existente y comprobada entre la
orientacion al mercado y el desempefio organizativo. Lo que implica que, en
términos practicos, los gerentes necesitan invertir en la orientacion al
mercado de sus respectivas organizaciones, a todo nivel de las mismas. Por
otra parte, la misma OM lleva a las organizaciones a innovar empleando
herramientas propias de la web 2.0 asi como las técnicas y avances que se
basan en esta plataforma, desarrollando interacciones como el
crowdsourcing, que beneficia tanto a los clientes (con una mejor percepcion
de valor recibido) como a las organizaciones que lo aplican (por medio de

mejorar la fidelizacion de los clientes y mejorando de esta forma su DO).

6.2 Limitaciones del estudio

Antes de la conclusion del trabajo, se considera necesario proceder a sefialar

algunas limitaciones del mismo:
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Generalizaciones

En primer lugar, las generalizaciones de esta investigacion mismo deberian
hacerse de manera cuidadosa, ya que al haberse llevado a cabo Unicamente
en los sectores de biotecnologia y telecomunicaciones (sectores en que las
TIC tienen una amplia aplicacion) sus resultados deberian validarse
previamente para otras aplicaciones/sectores en los que las TIC no estén
incorporadas en tan alto grado y poder encontrar y cuantificar los efectos de
la incorporacion de las TIC a los mismos. Por lo expuesto, los resultados
obtenidos contienen limitaciones en cuanto a su extrapolacion a otros

periodos o sectores distintos de los estudiados.

Evaluacion de efectos a largo plazo

En segundo lugar, no se han podido evaluar todas las herramientas de
crowdsourcing ni todos los modos de organizacién de emprendimientos
sociales, por lo que puede haber ciertas caracteristicas (de herramientas de
crowdsourcing o modos de organizacion/ejecucién de emprendimientos
sociales) que no sean aplicables a una situacion especifica. Al haber sido un
estudio de corto plazo, los efectos de largo plazo deben llevarse a cabo
mediante un estudio longitudinal que permitiria evaluar con mayor precision
los resultados de largo plazo de las decisiones tanto operativas como

organizacionales.

Orientacién al mercado

La escala adoptada para medir la orientacion al mercado mide el constructo
de una forma general, por lo que, para medir por separado los
comportamientos de la orientacion al mercado, generacion de inteligencia de

mercado, diseminacion de la inteligencia de mercado y respuesta, se
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necesitaria una escala diferente, que en dado caso aportaria una mejor visién
del efecto de estos comportamientos y permitiria profundizar la comprension
de los resultados logrados.

6.3 Futuras investigaciones

Dada la experiencia con crowdsourcing en el ambito del desarrollo de
innovaciones, parece necesario profundizar en los efectos de largo plazo de
la adopcidn de la orientacion al mercado en un entorno tecnoldgico actual

como base de la innovacion y mejora continua de productos.

En la linea de la adopcion del crowdsourcing como método/herramienta de
innovacion, se hace necesario profundizar sobre las actividades de co-
produccién en que los consumidores se implican en los procesos
empresariales y cémo esta consideracion puede: a) motivar su participacion
y consumo de productos, con los respectivos efectos financieros, y b) tener
efectos de largo plazo sobre los procesos de produccion y gestion de la

organizacion.

Con relaciéon a la organizacion, disefio y gestion de emprendimientos
sociales, se sugiere profundizar en los impactos sociales que tiene la
innovacion en el proceso de constitucion de los emprendimientos sociales y
si el crowdfunding (una forma de crowdsourcing) puede constituirse en una

estrategia sustentable de financiamiento.

Finalmente, se podria estudiar el efecto sobre un conjunto social, o la
sociedad en su conjunto (para determinada regién o situacion social) de la
salida de los emprendedores sociales del contexto que se generé en su
entorno, ya sea porque el emprendimiento fue un éxito y en ese caso el

emprendedor desea que la empresa generada se auto-gestione, transfiriendo
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conocimientos especificos y empoderando a los usuarios/beneficiarios sobre
la base de esta experiencia, o (simplemente) porque el emprendimiento
fracasd, con las repercusiones del caso, que el estudio tendria que valorar yo
medir.
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8. ANEXO

Cuestionario utilizado

I. PERFIL DEL ENCUESTADO

Por favor, en cada pregunta, marque (con X) la opcién que mejor se ajusta a sus
caracteristicas personales

1.1 Género D Masculino D Femenino
1.2 Edad 25a30 36 a45 mas de

D afios D afios D 46 afos
1.3 Nivel Bachiller Técnico Licencia Maestria Docto-
académico: D D D tura D D rado
1.4 Antigiiedad 1 a2 afios 3al0 11a15 Mas de
en la empresa D D afios D afios 15 afios
actual
1.5 Cargo actual Gerente Jefatura Adminis Operario
en la empresa D General 0 D de Area D trativo D

de Area

Il. PERFIL DE LA ORGANIZACION

Por favor, marque (con X) la opcidén que mejor se ajusta a las caracteristicas de su
empresa:

2.1 NUmero de empleados

Delal0 De 11a50 De 51 a 250 Mas de 250

D Micro D Pequefia Ddiana D Grande
2.2 Facturacion

anual Euros:

2.3 Antigliedad de la
empresa:

Afos:
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2.4 ;Cuenta con alguna Certificacion de Calidad (ejemplo 1SO)? ¢Se renueva periédicamente?

HE [] no [Js ] ~o

2.5 Enfoque competitivo de su empresa (seleccione el mas importante)

D Calidad D Costo D Cantidad D Tiempo

2.5 ¢Cual es la estructura de propiedad de la
empresa?

Empresa Division de Grupo de Propiedad
Familiar Empresa Empresas Familiar
Multinacional

I11. CROWDSOURCING

Por favor, indique el grado de Totalmente de acuerdo
acuerdo o desacuerdo con las
siguientes  afirmaciones con
respecto a la situacion de su Parcialmente de acuerdo
empresa. Si esta totalmente de
acuerdo marque 7, si esta
Comp|etamente en desacuerdo Parcialmente en desacuerdo
marque 1. Si no tiene una Bastante en desacuerdo
posicion definida en cualquiera
de los extremos, marque un Completamente en
nGmero intermedio. desacuerdo

Bastante de acuerdo

Neutral

CS1. La organizacion ha desarrollado plataformas 1 2 3 | 45|67
para desarrollar ideas sobre nuevos productos o
servicios.

CS2. Los clientes tienen motivacion para exponer 1 2 3 4 5 6 7
libremente sus ideas respecto a innovaciones a
introducir por la empresa.

CS3. La empresa considera que un grupo de 1 2 3 4 5 6 7
clientes pueda desarrollar ideas acerca de nuevos
productos o servicios.

CS4. Existen sistemas de incentivos tanto 1 2 3 4 5 6 7
monetarios como no monetarios para desarrollar
las mejores ideas.

CS5. La empresa dispone de un mecanismo de 1 2 3 4 5 6 7
seguimiento para conocer la efectividad de las
ideas desarrolladas.
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CS6. Existen sistemas de transferencia de 1 2l 3|l 415|617
conocimiento para diseminar las mejores ideas.

CS7. La empresa utiliza las comunidades virtuales 1 2 3 4 5 6 7
para el desarrollo de nuevos productos o servicios.

CS8. La generacion de nuevas ideas tieng en 1 2 3 4 5 6 7
cuenta los stakeholders con los que trabaja la

empresa.

IV. ORIENTACION AL MERCADO

Por favor, indique el grado de Totalmente de acuerdo
acuerdo o desacuerdo con las
siguientes  afirmaciones  con
respecto a la situacion de su Parcialmente de acuerdo

Bastante de acuerdo

empresa. Si estd totalmente de Neutral

acuerdo marque 7, sSi esta .

Comp|etamente en desacuerdo Parcialmente en desacuerdo

marque 1. Si- no tiene una Bastante en desacuerdo

posicion definida en cualquiera de

los extremos, marque un ndmero Completamente en

intermedio. desacuerdo

O1. Los objetivos de nuestro negocio son guiados 1 213|415 |67
principalmente por la satisfaccion del cliente

02. Constantemente medimos nuestro nivel de 1 213|415 |67

compromiso y orientacion para atender las
necesidades del consumidor

03. Comunicamos libremente informacion sobre las | 4 21l 3| 4|5 |6 |7
experiencias exitosas de nuestros niveles entre todas
las funciones del negocio

O4. Nuestra estrategia para la ventaja competitiva 1 213|415 |67
tiene como base nuestra comprension sobre las
necesidades de los clientes

0O5. Medimos frecuentemente y sistematicamente la 1 2 3 s 15 | 6| 7
satisfaccion del cliente

06. Estamos mas orientados hacia el consumidor 1 213|415 |67
gue nuestros competidores

Q7. Este negocio existe principalmente para servira | 4 213|415 |67
nuestros consumidores

08. Reunimos a nuestros consumidores al menos 1 213|415 |67
una vez al afio para evaluar la calidad de nuestros
productos y servicios
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09. Los datos de satisfaccion al cliente se 1 21 3| 415 |67
diseminan regularmente por todos los niveles de la
organizacion

V. DESEMPENO ORGANIZATIVO

Por favor, evalle de 1 a 5 los Sobresaliente, mucho mejor que la competencia
siguientes aspectos con relacion Notable, por encima de la competencia

a sus competidores (marque un 5

si es Sobresaliente, mucho mejor Normal, en el promedio de la competencia

que la competencia y un 1 si es Malo, por debajo de la competencia

muy malo, los peores de la

industria; marque un ndmero Muy malo, somos de los peores de la

intermedio en otro caso) industria

D1: La calidad del producto o servicio 1 2 3 4 5
D2: El éxito de nuevos productos o servicios 1 2 3 4 5
D3: La tasa de retencion de clientes 1 2 3 4 5
D4: El nivel de ventas 1 2 3 4 5
D5: El retorno sobre capital 1 21 3| 4 1|s
D6: El margen bruto de utilidad 1 2 3 4 5
D7: El retorno sobre inversién 1 2 3 4 5
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