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                 Resumen 
 

 

La presente investigación tiene como objetivo analizar el comportamiento 

emprendedor de las organizaciones de emprendimiento social: cómo se manifiesta en ese 

contexto organizativo, cómo influye en el desempeño económico y social de dichas 

organizaciones y qué factores condicionan su desarrollo y la forma en la que impacta en los 

resultados obtenidos. Entendiendo la orientación emprendedora como una medida del 

comportamiento emprendedor a nivel de organización y asumiendo que la disponibilidad de 

recursos y la capacidad de la organización de movilizar nuevos recursos desempeñan un 

papel clave en la identificación y explotación de nuevas oportunidades emprendedoras, este 

trabajo centra su análisis en la relación entre la orientación emprendedora y el desempeño 

de las organizaciones de emprendimiento social y en el efecto moderador del bricolaje y la 

diversidad del equipo directivo sobre esa relación. Utilizando una muestra de 104 

organizaciones de emprendimiento social mexicanas y entrevistas en profundidad con 

directivos de siete de esas organizaciones, desarrollamos una nueva escala de orientación 

emprendedora y encontramos una relación positiva y significativa entre la orientación 

emprendedora y el desempeño social. El bricolaje modera negativamente esta relación, 

mientras que la diversidad del equipo directivo en lo referente a la experiencia previa en 

organizaciones con y sin ánimo de lucro ejerce un efecto moderador positivo. Estos 

resultados ayudan a comprender las particularidades del comportamiento emprendedor en 

ese tipo de organizaciones, mostrando que, coherentes con su misión principal, las 

organizaciones de emprendimiento social centran con éxito la búsqueda y explotación de 



X 
 

nuevas oportunidades en el ámbito social, pero no en el económico, y que el bricolaje y la 

diversidad del equipo directivo son condicionantes clave de este proceso. Contar con un 

equipo diverso en cuanto a experiencia previa, favorece el desarrollo y el éxito del 

comportamiento emprendedor, mientras que el uso recurrente del bricolaje, a pesar de 

influir de manera directa y positiva en el desempeño social, no ayuda a poner en valor la 

orientación emprendedora, al dispersar los esfuerzos de la organización hacia múltiples 

proyectos.  

Palabras clave: orientación emprendedora, emprendimiento social, organizaciones de 

emprendimiento social, desempeño económico, desempeño social, bricolaje, diversidad del 

equipo directivo. 
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Introducción 

 

Las organizaciones de emprendimiento social (en adelante OES) han tenido un 

notable desarrollo en las últimas décadas (Austin et al., 2006), posicionándose como 

actores cada vez más relevantes en el diseño de las agendas política, económica y social. El 

Global Entrepreneurship Monitor Report on Social Entrepreneurship (2009) pone de 

manifiesto que de las nuevas organizaciones que se están creando, un número cada vez 

mayor se definen como OES y una media de 2.4 de la población adulta en edad de trabajar 

está ocupada en actividades con fines sociales (Bosma y Levie, 2010).  

Con su actividad híbrida, social y empresarial, las OES buscan ayudar a solucionar 

problemas críticos para la sociedad contemporánea, como la pobreza, la marginación, el 

analfabetismo, la salud, la preservación del medioambiente, la violencia o la discriminación 

(Bornstein 2004, Di Domenico et al., 2010; Nicholls, 2006; Seelos y Mair, 2005; Cernea, 

1989). Un ejemplo de lo anterior es el de Clínicas del Azúcar, OES mexicana  fundada por 

Javier Lozano en el año 2012. Esta organización tiene como objetivo principal ayudar a 

resolver el problema de la diabetes, ofreciendo un servicio integral y de bajo coste para su 

tratamiento. “Actualmente 80% de la población mexicana no puede acceder a un 

tratamiento médico especializado por el alto costo que este representa. En México, hay más 

de 14 millones de personas con diabetes, es la primera causa de muerte (80,000 muertes por 

año), y la primera causa de ceguera, de amputaciones y daño renal. Clínicas del Azúcar es 

un modelo único en el mundo para la atención de diabetes. Mediante la creación del primer
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“One-stop-shop” de diabetes, Clínicas del Azúcar ha logrado reducir el tiempo y coste de 

la atención médica en más del 70% (De USD 1,000 a USD 300 por año). La innovación del 

modelo radica en 4 aspectos principales: 1) modelo “One-stop-shop”: proceso 

estandarizado y automatizado; 2) rediseño de procesos: atención mediante el modelo de 

“línea de atención/producción”; 3) software de predicción: por medio de aplicaciones de 

análisis de datos; 4) método de pago: se pagan anualidades, dando certidumbre al paciente 

de lo que costará su tratamiento. El impacto social radica principalmente en que miles de 

pacientes de bajos ingresos tengan acceso por primera vez a un tratamiento especializado 

en diabetes” (Grunauer, 2014, p.14). En dos años y medio se lograron prevenir más de 

1,560 complicaciones y se ahorraron 30 millones de pesos en gastos del gobierno o de los 

pacientes. En 2014 se vieron beneficiadas más de 10,000 personas, impactando de forma 

indirecta en más de 30,000 personas. Su crecimiento como organización ha sido de 300% 

por año.  

Otro caso de éxito es el de la OES mexicana denominada Prospera Enlaces 

Comerciales, fundada por Hilda Enrigue González en el año de 2010, que funge como una 

plataforma para el crecimiento de microempresas encabezadas por madres solteras en 

situación de vulnerabilidad. “Las mujeres tienen un papel estratégico en la vida económica 

de México. De acuerdo con el INEGI, aproximadamente 15% de los hogares mexicanos 

son mantenidos por una mujer, mientras que las microempresas emplean a más de 35 

millones de mexicanos. Prospera es la primer plataforma en México que atiende de forma 

sistémica los retos de las madres solteras en situación de vulnerabilidad (desempleo, 

trabajos mal remunerados con horarios largos o nocturnos, microempresas no rentables, que 
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ofrecen productos no diferenciados en canales saturados). El mercado de consumidores 

conscientes al que apunta Prospera está compuesto por 80 millones de personas alrededor 

del mundo, que compran 500,000,000 USD en productos y servicios que están alineados 

con sus valores, que son éticos, amigables con el medio ambiente y tienen un impacto 

social positivo. Prospera ha beneficiado a más de 6,000 mujeres desde 2010. 80% de las 

microempresas siguen operando. 250 de ellas han cumplido con los estándares de calidad y 

tiempos de entrega requeridos. 20 organizaciones trabajan hoy con Prospera para 

transformar a estas mujeres en emprendedoras. Se han desarrollado 350 productos 

sostenibles que parten de la base de las habilidades de las microempresarias, mejorándolas 

para atender las necesidades del mercado; los productos pueden ser desarrollados en casa, 

sin materiales o insumos peligrosos que pongan en riesgo la vida de sus hijos” (Grunauer, 

2014, p. 8). 

Como se puede observar, estas organizaciones buscan estimular el cambio social 

generando nuevas ideas y acciones que contribuyan al desarrollo y la mejora de la calidad 

de vida de las personas (Lumpkin et al., 2013; Short et al, 2009). Colaboran para proveer de 

bienes y/o servicios a los sectores menos favorecidos, donde el mercado no llega por sus 

costes. Buscan desarrollar habilidades y conocimientos en las personas, crear opciones de 

empleo e impulsar la inclusión social de los grupos marginados (Smallbone, 2001). 

Cuando se habla de OES, se incluye bajo el mismo paraguas a las organizaciones no 

lucrativas (ONL), que no persiguen ningún tipo de remuneración de su inversión, así como 

a las  empresas sociales híbridas, que buscan de manera simultánea crear valor social y 

económico, siempre preservando la misión social como fin prioritario. 
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En las últimas décadas las OES han ido diversificando sus fuentes de financiación, 

lo que ha implicado someterse a mayor escrutinio por parte de grupos más diversos de 

patrocinadores y, por supuesto, responder a las expectativas que se generan desde esos 

grupos de interés (Reis, 1999). En un contexto donde la actividad filantrópica y la 

financiación pública han disminuido, mientras que las necesidades de estas organizaciones 

permanecen o se incrementan, se ha identificado una importante tendencia por parte de las 

ONLs a transformarse en empresas sociales, buscando ser menos dependientes de 

donaciones y generar sus recursos mediante actividad empresarial (Salamon, 2002). 

 Las OES son organizaciones complejas. Estamos ante una figura híbrida, que tiene 

que integrar y reconciliar visiones y lógicas organizativas diferentes, incluso antagónicas 

(Mair y Noboa, 2003): una misión social predominante que se pretende alcanzar llevando a 

cabo actividades económicas. Estas últimas precisan que las OES se doten de los recursos y 

las capacidades necesarias para poder competir con empresas tradicionales, dado que en 

numerosas ocasiones compiten en los mismos mercados (Austin et al., 2006). 

Ante la convergencia hacia una dinámica cada vez más empresarial, es importante 

tomar conciencia que, para poder sobrevivir, las OES tienen que reinventarse 

constantemente en el sentido de buscar constantemente nuevas oportunidades para innovar, 

tanto desde el punto de vista social, como económico (Covin y Miles, 1999; Austin et al., 

2006). Tal cómo se ha expuesto anteriormente, la misma dinámica de generación interna de 

recursos ha obligado a las OES no sólo a ser innovadoras, sino proactivas y estar dispuestas 

a asumir ciertos riesgos para poder financiar su funcionamiento y cumplir su misión social 

(Lumpkin et al., 2013).  
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Esto conduce a que el estudio de la orientación emprendedora (en adelante OE) en 

la OES sea imprescindible, para comprender cómo estas organizaciones crean valor social y 

económico. La OE, entendida como una orientación estratégica que se refiere a los 

procesos, prácticas y actividades de toma de decisiones que conducen a la creación de 

nuevos productos/servicios/procesos (Lumpkin y Dess, 1996), es un factor ampliamente 

estudiado en el área del emprendimiento tradicional. Los estudios clásicos sobre OE han 

puesto de manifiesto que representa un factor clave para la supervivencia y el crecimiento 

de las empresas, así como para alcanzar ventajas de tipo pionero y ventajas competitivas en 

general (Rauch et al, 2009; Wiklund y Shepherd, 2003; Lumpkin y Dess, 1996). La OE 

supone una búsqueda activa de nuevas oportunidades emprendedoras y se considera 

determinante para la capacidad de la empresa de instrumentar respuestas rápidas y 

anticiparse a los requisitos de un entorno cada vez más dinámico y competitivo (Lumpkin y 

Dess, 1996).  

  Si bien es cierto que la OE ha sido ampliamente contrastada y estudiada por los 

académicos en un contexto comercial, también es cierto que poco se ha hecho para conocer 

cómo se manifiesta en el ámbito social y qué papel desempeña en los resultados de las OES 

(Lumpkin et al., 2013). Por ello, este trabajo se propone estudiar cómo las OES identifican 

y explotan nuevas oportunidades y cómo estos procesos influyen en el desempeño social y 

económico logrado. 

La disposición de recursos para experimentar y explorar desempeña un papel clave  

en el desarrollo de la OE, condicionando los procesos de búsqueda, identificación y 

explotación de nuevas oportunidades (Zahra et al., 2009). La medida en la que una OES 
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dispone de estos recursos influirá de manera significativa en los resultados que se alcancen 

al adoptar una OE. Por esta razón, integramos a nuestra investigación el concepto de 

bricolaje, que se refiere a utilizar los recursos desestimados por los demás actores, dándoles 

nuevos usos y recombinándolos de forma innovadora, rechazando así verse limitados en sus 

iniciativas por la escasez de recursos (Baker y Nelson, 2005; Linna, 2013). Los estudios 

que han relacionado la práctica del bricolaje con los resultados empresariales han 

encontrado resultados mixtos. Por un lado, el bricolaje ayuda a conseguir los recursos 

necesarios para responder a retos, conduciendo en ocasiones a la creación de innovaciones 

e identificación de nuevas oportunidades emprendedoras (Baker y Nelson, 2005; Di 

Domenico et al., 2010; Linna, 2013). Por otro lado, el bricolaje aplicado de forma 

sistemática puede limitar las oportunidades de crecimiento de la empresa, al dispersar los 

esfuerzos hacia múltiples proyectos (Baker y Nelson, 2005). Particularmente en el contexto 

de las OES, la evidencia empírica, basada principalmente en estudios cualitativos, indica 

una relación positiva del bricolaje con el alcance de objetivos sociales (Mair y Martí, 2009) 

y la innovación (Linna, 2013). No obstante, Mair y Martí (2009) también señalan algunas 

posibles consecuencias negativas de determinados tipos de bricolaje. Dado el extenso uso 

que se hace del bricolaje en las OES, es importante comprender cómo afecta el desarrollo 

de la OE y su relación con el desempeño organizativo. 

Por otro lado, la OE se conceptualiza como una postura de las organizaciones 

orientada a identificar y explotar nuevas oportunidades de negocio, un indicador de su 

comportamiento emprendedor (Aloulou y Fayolle, 2005). La literatura previa sobre equipos 

de alta dirección (en adelante EAD) señala que el comportamiento de una organización es 
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el reflejo de las actitudes y los comportamientos de aquellos que toman decisiones -su 

equipo directivo (Hambrick et al., 1994; Knight et al., 1999; Dufays y Huybrechts, 2015). 

La composición del equipo directivo, particularmente su grado de diversidad en aspectos 

demográficos y cognitivos, refleja el tipo de decisiones que éste tomará y, por ende, es 

indicativa del comportamiento futuro de la organización (Hambrick y Mason, 1984; 

Hambrick et al., 1994; Wiersema y Bantel, 1992;Klotz et al., 2013). Al mismo tiempo, el 

equipo directivo representa uno de los recursos más importantes de la organización y su 

composición es indicativa también de los recursos que la empresa puede movilizar.  Por 

tanto, la diversidad del equipo directivo puede ser un condicionante clave del 

comportamiento emprendedor de la organización.  

La diversidad de un equipo se refiere al grado en el que los atributos de los 

miembros de una unidad de trabajo u organización se encuentran heterogéneamente 

distribuidos. En otras palabras, la diversidad puede ser conceptualizada como las 

diferencias existentes en la composición de un grupo de individuos (Kearney et al., 2009). 

Durante los últimos años se ha identificado que quienes están asumiendo el control 

de las OES son personas que poseen conocimientos, capacidad de gestión y liderazgo en 

diversos ámbitos. Sin embargo se sabe muy poco sobre las características y el papel que 

desempeñan los EAD en general en las OES y particularmente en relación al 

comportamiento emprendedor de estas organizaciones. Para entender esas cuestiones 

resulta importante responder a  preguntas como: ¿en qué medida condiciona la diversidad 

del equipo directivo el desarrollo de la OE en las OES? ¿Cómo condiciona la diversidad del 

equipo directivo relativa al nivel de estudios, antigüedad en la organización y experiencia 
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en organizaciones comerciales su relación con el desempeño económico y social de la 

OES? 

Partiendo de las premisas expuestas más arriba, esta investigación tiene como 

objetivo  principal analizar el concepto de OE en el marco de las OES. Para lograr avanzar 

en ese sentido se plantean cuatro principales preguntas de investigación: (1) ¿cómo se 

manifiesta la OE en las OES? (2) ¿cuál es la relación entre la OE y el desempeño social y 

económico de las OES? (3) ¿cómo afecta la disponibilidad de recursos y las prácticas de 

utilización de recursos-concretamente el bricolaje- a la relación entre la OE y el desempeño 

social y económico de las OES? (4) ¿Cómo condiciona la diversidad del equipo directivo 

relativa al nivel de estudios, antigüedad en la organización y experiencia en organizaciones 

mercantiles, la relación de la OE con el desempeño social y económico de las OES? 

Para responder a estas preguntas de investigación se han planteado los siguientes 

objetivos generales: 

1. Revisar, sintetizar e integrar la literatura desarrollada en torno a los conceptos 

del comportamiento emprendedor en las OES, bricolaje y EAD con la finalidad 

de conseguir un adecuado marco teórico que fundamente las conclusiones 

obtenidas. 

2. Plantear de forma empírica distintos modelos que clarifiquen la posible 

vinculación entre el desarrollo de una OE y la mejora del desempeño social y 

económico de las OES, bajo la influencia del bricolaje y de la diversidad del 

EAD.    
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3. Obtener conclusiones que supongan, por un lado, un avance en el conocimiento 

teórico sobre estas cuestiones y, por otro, en su aplicación práctica.  

De manera más concreta, el análisis se centrará en los siguientes objetivos específicos: 

1. Analizar la influencia de la OE en el desempeño social logrado por las OES. 

2. Analizar la influencia de la OE en el desempeño económico logrado por las 

OES. 

3. Analizar la influencia del bricolaje sobre la relación entre la OE y el desempeño 

social logrado por las OES.   

4. Analizar la influencia del bricolaje sobre la relación entre la OE y el desempeño 

económico logrado por las OES. 

5. Analizar la influencia de la diversidad del equipo de alta dirección (relativa al 

nivel de estudios, antigüedad en la organización y experiencia en organizaciones 

mercantiles) sobre la relación entre la OE y el desempeño social logrado por las 

OES. 

6. Analizar la influencia de la diversidad del equipo de alta dirección (relativa al 

nivel de estudios, antigüedad en la organización y experiencia en organizaciones 

mercantiles) sobre la relación entre la OE y el desempeño económico logrado 

por las OES. 

 A continuación se representa gráficamente el modelo teórico de la investigación. 
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Figura I. Modelo teórico de la investigación  

 

Fuente: elaboración propia. 

 

La presente investigación se conforma de cuatro grandes apartados: el primero  

contiene la revisión teórica que sustenta los planteamientos realizados; el segundo abarca 

los fundamentos necesarios para la formulación de las hipótesis; el tercero presenta el 

trabajo empírico que se conforma por dos estudios: uno cualitativo y otro cuantitativo; por 

último, el cuarto apartado incluye la discusión de los resultados, la exposición de las 

conclusiones, las limitaciones y líneas de investigación futura. Finalmente, se integra la 

bibliografía utilizada y los anexos que contienen a detalle el guion de la entrevista para el 

primer estudio, el cuestionario utilizado para el estudio cuantitativo, las tablas del análisis 

factorial de las escalas de medida y la descripción de las variables utilizadas. Para el 

desarrollo de cada tema se emplearon diferentes herramientas.  
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 En lo que respecta a la revisión teórica, ésta consistió en una amplia recopilación de  

información en torno a los principales conceptos presentados previamente y que son objeto 

de estudio. Esta información que se encuentra sintetizada en el primer y segundo  capítulos, 

viene a justificar las hipótesis planteadas en el modelo teórico de la investigación, que se 

abordan en el tercer capítulo.  La búsqueda de la literatura se realizó a través de las 

principales bases de datos de revistas científicas (Web of Knowledge, ABI-INFORM, 

Business Source Premier, ProQuest, JSTOR), reconocidas por tener un gran número de 

referencias bibliográficas vinculadas a temas relacionados con los negocios, la 

administración de empresas, el emprendimiento, la OE y el emprendimiento social. 

Como ya se ha mencionado, el trabajo empírico consistió en dos estudios que se 

encuentran detallados en el cuarto capítulo. El primero consistió en un estudio exploratorio 

de naturaleza cualitativa, realizado en base a siete entrevistas en profundidad con altos 

directivos de OES mexicanas que han sido reconocidas por su impacto social. El objetivo 

de este estudio fue adaptar la escala de medida de la OE a este contexto particular de la 

muestra de estudio. Para el  segundo estudio de naturaleza cuantitativa, se creó una base 

datos de OES única, recogiendo información de organizaciones que ofrecen distintos tipos 

de premios a la labor de las OES en México: ASHOKA México, Tecnológico de 

Monterrey, UBS, Iniciativa México y CEMEFI.  La herramienta que se utilizó para la 

recolección de la información fue un cuestionario estructurado que se envió vía correo 

electrónico para que fuera respondido por los directivos de OES. Recibida la información, 

se utilizaron dos tipos de herramientas estadísticas. En primer lugar se validaron las escalas 

mediante análisis factorial confirmatorio, para el que se utilizó el programa Smart PLS 
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versión 3.2.1. En segundo lugar, utilizando el programa SPSS versión 17.0, se hizo un 

análisis de regresión múltiple con efectos moderadores para la validación de las hipótesis. 

Finalmente, para la elaboración de la discusión, las conclusiones, limitaciones y 

futuras líneas de investigación, que se encuentran en los capítulos quinto y sexto 

respectivamente, se analizó de manera profunda y sistemática cada apartado de la 

investigación, haciendo una comparación entre los resultados obtenidos en el análisis 

empírico con las aportaciones de la literatura estudiada y destacando las aportaciones de la 

investigación.
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CAPÍTULO I. FUNDAMENTOS TEÓRICOS 

 
 
1.1 Comportamiento emprendedor organizativo 

En las últimas décadas, dada la creciente competencia en los mercados  

internacionales, se ha puesto de manifiesto la necesidad de que las organizaciones 

desarrollen  un comportamiento emprendedor en la generación de sus estrategias (Veciana, 

1996). Lo anterior ha propiciado que este concepto cobre mayor relevancia en la 

comunidad académica, convirtiéndose en una línea de investigación que ha tenido un 

importante desarrollo. 

Los primeros trabajos sobre comportamiento emprendedor exploran la forma en que 

algunas empresas obtenían una mejora en sus procesos para generar nuevos negocios, 

aprovechando las capacidades emprendedoras de sus empleados (Vesper y Holmdahl, 

1973; Von Hippel , 1977;  Biggadike, 1979, Schollhammer, 1982; Block y MacMillan, 

1985). Para que una empresa fuera emprendedora, se deberían dedicar recursos para la 

capacitación de sus trabajadores, así como generar un entorno institucional propicio, que 

fortaleciera y orientara los comportamientos y actitudes de sus empleados hacia la 

identificación y explotación de nuevas oportunidades (Stevenson y Jarillo, 1990). Éstas 

últimas se entienden como situaciones en las cuales se pueden introducir nuevos productos, 

servicios, procesos, desarrollar nuevos mercados, nuevas unidades de negocio o poner en 

marcha nuevas organizaciones (Shane y Venkataraman, 2000).  Algunos estudios han 

explicado que las causas que determinan el comportamiento
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emprendedor de la empresa están directamente relacionadas con la medida en que los 

empleados se sientan recompensados por haber realizado actividades emprendedoras, lo 

que propiciará que estén alertos al reconocimiento de nuevas oportunidades (Howell et al., 

2005; Donald y Goldsby, 2004). 

Partiendo de Shane y Venkataraman (2000), definimos el comportamiento 

emprendedor organizativo como las acciones relacionadas con el descubrimiento, la 

evaluación y explotación de nuevas oportunidades que realizan los miembros de una 

organización. Bird y Schjoedt (2009) lo definen de manera más general como el estudio del 

comportamiento humano, que involucra la identificación y explotación de oportunidades a 

través de la creación y el desarrollo de nuevas empresas.  

 
Otras investigaciones han evaluado el comportamiento emprendedor organizativo 

mediante el comportamiento del equipo directivo de las empresas, del empresario, director 

general o equivalente en lo referente a si lleva a cabo innovaciones, asume riesgos y se 

comporta de modo proactivo (Milller y Friesen, 1983; Miller, 1983; Covin y Slevin 1989). 

El comportamiento de la dirección de la empresa se ha visto como un reflejo del 

comportamiento de la organización, dado que es la responsable de la toma de decisiones 

estratégicas y de sus actuaciones. 

 
Miller (1983) establece tres dimensiones para medir el comportamiento 

emprendedor de una organización: orientación a la innovación, proactividad y disposición a 

asumir riesgos. La orientación a la innovación se refiere a la capacidad de la organización 

de crear nuevos productos o servicios con la puesta en marcha de procesos creativos para 
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generar mayores beneficios. La proactividad se enfoca a la anticipación de futuros 

problemas, necesidades o cambios en el mercado que deriven en ventajas sobre los 

competidores. Finalmente, la asunción de riesgos se refiere a la disposición de tomar 

decisiones audaces en situaciones de incertidumbre, comprometiendo recursos para 

explotar las oportunidades que se presentan. Estas tres dimensiones conforman el 

constructo de OE (Lumpkin y Dess, 1996; Covin y Slevin, 1989). 

 La OE es un reflejo del comportamiento emprendedor de la organización, entendido 

como la medida en que la alta dirección está predispuesta a asumir riesgos, favorecer el 

cambio y la innovación para obtener ventajas competitivas y competir de forma agresiva 

con otras empresas (Covin y Slevin, 1989).  

 
Conjuntamente con la OE han surgido otros conceptos que también reflejan el 

emprendimiento a nivel de organización como corporate entrepreneuship, corporate 

venturing o intrapreneurship. 

El corporate entrepreneurship es el conjunto de estrategias y prácticas que la 

organización implementa para fomentar  y gestionar las competencias emprendedoras de la 

organización, creando las condiciones que impulsen el desarrollo de nuevas ideas,  

proyectos empresariales e incluso la renovación estratégica de toda la empresa (Guth y 

Ginsberg, 1990; Sharma y Chrisman, 1999). Para Veciana (1999), este concepto busca 

analizar la actividad emprendedora al nivel empresarial y desde una óptica de gestión. Una 

de sus dimensiones clave es la renovación estratégica, que supone una nueva combinación 

de recursos, con el objetivo de hacer una transformación interna profunda de la empresa. 
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Usualmente este tipo de transformaciones implican la redefinición de la misión, la 

innovación en el modelo de negocios, la reformulación de sus estrategias competitivas, 

dando como resultado una nueva empresa con diferencias significativas a lo que era antes 

(Guth y Ginsberg, 1990; Bieto, 2003; Zahra, 1996; Dess et al, 2003; Jones, 2005).   

Corporate venturing se refiere a la puesta en marcha nuevos proyectos 

empresariales y consiste en un proceso de búsqueda de nuevas oportunidades que permitan 

el crecimiento y la diversificación a través de actividades totalmente o parcialmente 

relacionadas con las de la empresa. Este proceso culmina con la apertura de nuevos 

negocios y por tanto con el desarrollo de nuevos productos y el acceso a nuevos mercados 

(Covin y Miles, 2007; Spann et al., 1988; Covin y Slevin, 1991).  

Block y MacMillan (1985) establecen que los proyectos derivados del corporate 

venturing implican el desarrollo de una nueva actividad dentro de la organización, 

presentan un mayor grado de incertidumbre y fracaso, son iniciados y gestionados de forma 

interna, pero de manera independiente.  

Finalmente, cuando se habla de intrapreneurship se refiere al fomento del clima 

emprendedor dentro de las empresas para impulsar iniciativas de los empleados, desarrollar 

en ellos competencias y habilidades que son propias de los emprendedores independientes, 

todo ello con la finalidad de que puedan detectar y desarrollar nuevas oportunidades  

(Pinchot, 1985; Koenig, 1989; Birkinshaw, 2003). 

Derivado de lo anterior y desde una postura crítica, podemos encontrar que para 

algunos autores cualquiera de las modalidades del corporate entrepreneurship podrían ser 
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consideradas como un conjunto de innovación, asunción de riesgos y proactividad en 

nuevos mercados (Zahra y Garvis, 2000), dimensiones que integran el concepto de la OE, 

objeto de estudio de este trabajo de investigación. La literatura sobre emprendimiento a 

nivel organizativo utiliza de manera ambigua los conceptos de corporate entrepreneurship, 

intrapreneurship y OE, solapándolos en numerosas ocasiones. La principal diferencia entre 

la OE y los demás conceptos reside en que la OE se concibe más como una medida de 

comportamiento organizativo que se manifiesta en posturas y elecciones estratégicas de la 

organización que buscan ventajas del tipo pionero, mientras los demás conceptos se 

refieren a actividades y medidas internas que la organización pone en marcha para 

favorecer la identificación y explotación de nuevas oportunidades. Aunque podemos 

identificar esta diferencia conceptual, la operacionalización de estos conceptos coincide en 

parte.  

Numerosos estudios han demostrado que la OE desempeña un papel positivo en 

distintas formas  del  desempeño  organizativo  (Rauch  et  al.,  2009). En concreto, Lyon et 

al. (2000) señalan que la OE influye en el desempeño de la organización, reduciendo el 

tiempo para obtener beneficios, mientras que Coulthard (2007) explica que la OE está 

positivamente vinculada al incremento en ingresos. Lumpkin y Dess (1996) establecen que 

los efectos que tiene la OE sobre el desempeño de una empresa, pueden verse 

condicionados por la influencia de un número considerable de factores internos y externos a 

la organización. 

Si bien es cierto que existe consenso en que la OE tiene un impacto en los 

resultados de empresas tradicionales, el efecto de cada dimensión de la OE en el 
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desempeño sigue siendo un tema de debate (Coulthard, 2007). Algunos investigadores 

señalan que las tres subdimensiones de la OE pueden tener un efecto individual distinto 

sobre el desempeño empresarial (Lumpkin y Dess, 1996; Covin et al., 2006; Wiklund y 

Shepherd, 2003). 

La OE se puede manifestar de manera distinta y puede conducir a resultados 

diferentes en función del entorno organizativo.  Algunos autores, entre ellos los mismos 

pioneros en el estudio de la OE como Miller y Breton-Miller (2011), señalan la necesidad 

de realizar estudios que exploren estas cuestiones y adapten los modelos de medida a 

cada contexto particular. 

1.2  El papel de los recursos en el comportamiento emprendedor 

La movilización de recursos representa una cuestión clave en toda iniciativa  

emprendedora (Desa y Basu, 2013; Villanueva et al., 2012). Como se ha mencionado 

anteriormente, buena parte de las investigaciones del comportamiento emprendedor buscan 

identificar cómo hacer más eficaces los recursos con los que cuenta la empresa, e incluso 

buscar aquellos que se encuentran ocultos u olvidados para utilizarlos ante una nueva 

oportunidad (Stopford y Baden Fuller, 1994, Burgelman, 1983; Dutton y Ashford, 1993). 

En este sentido, López (2008) señala que normalmente las empresas cuentan con recursos 

que no utilizan adecuadamente, pero cuando la empresa logra identificarlos y los aprovecha 

de manera innovadora, se pueden obtener productos o servicios con un mayor valor 

agregado. 
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Desde la Perspectiva basada en los Recursos, este trabajo busca resaltar la 

importancia de los recursos en la identificación y explotación de nuevas oportunidades y 

por tanto en el comportamiento emprendedor de las organizaciones. 

La Perspectiva basada en los Recursos cobra mayor relevancia en la comunidad 

investigadora con el estudio desarrollado por Wernerfelt (1984) que establece que la 

heterogeneidad en la dotación de los recursos en las empresas “implica que aquéllas que 

poseen recursos y capacidades superiores y de oferta limitada tendrán unos costes 

promedios inferiores a los de otras empresas y, en consecuencia, mayores beneficios” 

(Sánchez et al., 2012, p.3). Otro estudio que contribuyó fuertemente al posicionamiento de 

esta perspectiva es la investigación realizada por Rumelt (1984), que enfatiza los 

mecanismos de aislamiento, entendidos como las acciones y procedimientos que evitan la 

imitación por parte de otras empresas. De igual manera se reconocen los trabajos realizados 

por Penrose (1959) y  Selznick (1957) como pilares fundamentales, al proponer que las 

organizaciones son idiosincrásicas en la forma de interpretar y utilizar sus entornos de 

recursos.  

 
Desde esta perspectiva, la ventaja competitiva se concibe condicionada por factores 

internos a la empresa, tales como la asignación de recursos, su escasez, su imperfecta y 

limitada transferibilidad, substitución y apropiación (Barney, 1991; Dierickx y Cool, 1989). 

Selznick (1957) establece al liderazgo como parte fundamental para conseguir la eficiencia, 

resaltando el papel de la toma de decisiones en torno a los recursos en el logro de las metas 

organizacionales. Penrose (1959) coincide en ese sentido al poner de manifiesto que el 

directivo puede ser un elemento diferenciador, puesto que en la medida en que los recursos 
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estén organizados de acuerdo a los objetivos de la empresa, se pueden obtener mejores 

resultados. Adicionalmente, esta autora es una de las primeras en considerar a la empresa 

como un cúmulo de recursos, haciendo la distinción entre los diferentes tipos de recursos: 

físicos, tangibles y humanos, ya sean estos permanentes o temporales. 

Retomando los dos planteamientos hechos por Penrose (1959), Wernerfelt (1984) y 

Rumelt (1984), se pueden establecer los dos postulados que definen la Perspectiva basada 

en los Recursos: las empresas son heterogéneas en relación a los recursos, puesto que el 

conjunto de recursos que cada una posee es único y constituye una fuente de ventaja 

competitiva; en segundo lugar, esa heterogeneidad puede mantenerse en el tiempo, lo que 

propiciaría que la ventaja competitiva pueda ser sostenible y que la rentabilidad pueda ser a 

largo plazo (Adame et al., 2012). 

 
La literatura sobre emprendimiento social ha puesto de manifiesto que esas 

organizaciones tienen mayores limitaciones que las empresas tradicionales para movilizar 

los recursos que necesitan, debido a varios factores relacionados con: (1) la naturaleza de su 

actividad, que requiere de constantes inversiones, pero no resulta atractiva para los 

inversores tradicionales; (2) el bajo grado de desarrollo de los mercados financieros 

específicos y (3) la creciente competencia por los recursos públicos (Austin et al., 2006). 

En ese contexto, las OES recurren de manera consistente a prácticas como el bricolaje para 

enfrentarse a dichas limitaciones (Desa y Basu, 2013; Desa, 2008). El bricolaje consiste en 

“apañarse con lo que se tiene a mano”, utilizando recursos desestimados por los demás 

actores, dando nuevos usos a los recursos propios y recombinándolos de forma innovadora 

(Baker y Nelson, 2005; Linna, 2013). Ayuda a conseguir los recursos necesarios para 
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responder a retos, conduciendo en ocasiones a la creación de innovaciones e identificación 

de nuevas oportunidades emprendedoras (Baker y Nelson, 2005; Di Domenico et al., 2010; 

Linna, 2013). Pero el bricolaje aplicado de forma sistemática puede limitar las 

oportunidades de crecimiento de la empresa, al dispersar los esfuerzos hacia múltiples 

proyectos (Baker y Nelson, 2005). Por tanto, es necesario evaluar si las organizaciones con 

recursos muy escasos pueden mejorar su desempeño recurriendo al bricolaje para 

proporcionar los recursos demandados por su comportamiento emprendedor. 

 Por otra parte, los EAD desempeñan un papel crucial en la movilización de los 

recursos en las organizaciones (Penrose, 1959). La composición del equipo directivo en 

cuanto aspectos socio-demográficos es indicativa tanto de los recursos con los que cuenta 

una organización como de su capacidad de movilizar nuevos recursos (Hambrick, 2007). 

Por tanto, la composición del equipo directivo puede condicionar la medida en la que una 

organización cuenta con más o menos de recursos y perspectivas sobre sus recursos para 

desarrollar su comportamiento emprendedor.   

Adoptando la perspectiva basada en los recursos, este trabajo explora el papel que 

tienen el bricolaje y la composición del equipo directivo en apoyar que el comportamiento 

emprendedor de la organización se traslade en una mejora de su desempeño económico y 

social.  
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CAPÍTULO II. REVISIÓN DE LA LITERATURA 

2.1  El emprendimiento social y las organizaciones de emprendimiento social 

2.1.1 El concepto de emprendimiento social y su evolución 

Ante el desafío que implica generar soluciones de manera efectiva a los principales 

problemas de la sociedad, a lo largo del tiempo han surgido organizaciones ciudadanas que 

han ido posicionándose como actores cada vez más relevantes para el diseño de las agendas 

en los ámbitos político, económico y social, buscando soluciones a problemas globales 

como la pobreza, la marginación, el analfabetismo, la salud o la preservación ambiental 

(Bornstein, 2004; Nicholls, 2006; Seelos y Mair, 2005; Cernea,1989).  

Bajo esta perspectiva emerge el concepto de emprendimiento social que busca 

describir las diferentes acciones con fines de beneficio social. Fue Joseph A. Banks en 

1972, quien  por primera vez  introdujo el término de emprendimiento social, para definir 

aquellas situaciones en las cuales los problemas sociales podrían ser abordados para su 

solución incorporando perspectivas y prácticas empresariales (Nicholls, 2006). 

Los diferentes trabajos de investigación han definido el concepto de 

emprendimiento como un proceso de descubrimiento y explotación de oportunidades 

rentables. Según Shane y Venkataraman (2000, p.220), “las oportunidades emprendedoras 

son aquellas situaciones en las que nuevos bienes, servicios, materias primas, insumos y 

métodos de organización pueden ser vendidos e introducidos a un precio mayor que sus 

propios costos de producción”. El termino recientemente acuñado 
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de emprendimiento social integra la detección y explotación de oportunidades de negocios 

innovadores y la disposición de asumir los riesgos necesarios asociados a las actividades 

que buscan dar respuesta a problemas sociales importantes. En este caso el objetivo social 

se vuelve prioridad y es complementado por ese espíritu emprendedor de las personas, que 

logran amalgamar ambas visiones, con la misión clara de generar un beneficio social a 

través del descubrimiento y la explotación de oportunidades rentables (Dorado, 2006). 

Pese a lo innovador que resultó este enfoque en los años 70, no fue hasta la década 

de los 90 cuando se retomó con mayor fuerza este término, llamando la atención de 

gobiernos e investigadores. El estudio sobre este tema ha venido cobrando mayor 

relevancia, generándose amplios debates académicos en torno a la construcción de 

estrategias, definición de modelos de negocios sociales y a la generación de políticas 

públicas de apoyo, posicionándose cada vez más como un fenómeno de interés global 

(Zahra y Gedajlovic, 2009). 

Una amplia literatura recoge la controversia por las distintas posturas en torno al 

emprendimiento social. Por un lado se sitúa este concepto dentro del marco de las 

organizaciones sin fines de lucro, que encuentran en las donaciones y la filantropía su 

principal fuente de ingresos (Cook et al., 2001). Por otro lado, algunos investigadores han 

expuesto que se pueden incluir bajo el amparo del emprendimiento social únicamente a 

aquellas organizaciones que, de manera innovadora, incorporan la generación de recursos 

para buscar ser más autosuficientes y garantizar su permanencia, sin perder de vista su 

objetivo principal que es la generación del valor social (Thompson et al., 2000).  
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Existe una tercera postura en la que se considera al emprendimiento social como 

una práctica socialmente responsable de las empresas tradicionales (Sagawa y Segal, 2000; 

Waddock, 1988); postura que para fines de este trabajo sólo se menciona como antecedente 

y de la cual diferimos, dado que no es una actividad que surja con el objetivo principal de 

contribuir a un beneficio social, sino como adición a una actividad empresarial que tiene 

como meta primordial la rentabilidad económica distribuida a los inversionistas. 

A pesar de que no se cuenta con un concepto consensuado acerca de lo que es 

emprendimiento social y sigue siendo un tema de debate en la comunidad investigadora 

(Harding, 2004), la mayoría de las definiciones señalan como elemento común la acción de 

buscar una transformación positiva de los principales problemas sociales, visualizándose 

como un agente de cambio en los diferentes ámbitos del entorno como el económico, el 

político y, por supuesto, el social (Hibbert, Hogg y Quinn, 2001). 

En referencia a lo anterior, distintos investigadores han argumentado que un factor 

elemental del emprendimiento social es la misión explicita de crear valor social (Dess, 

1998; Sullivan et al., 2003). La confusión en torno al concepto de emprendimiento social se 

debe en buena medida a la combinación de dos conceptos hasta cierto punto considerados 

ambiguos (Mair y Marti, 2006). Por un lado el de emprendimiento, en donde a pesar de que 

hay una amplia literatura e investigación, sigue habiendo debate sobre su definición (Shane 

y Venkataraman, 2000; Zahra y Dess, 2001). Por otro lado, el adjetivo social que se puede 

referir a aspectos muy diversos, por lo que resulta primordial que en su uso, se  tenga muy 

bien definido el contexto en el que se está hablando. 
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Existen varias definiciones del emprendimiento social que asumen de manera 

implícita otras dimensiones del fenómeno, como la cultural, la económica o la institucional 

(Mair y Noboa, 2003). Esto ha generado diversas críticas y posturas encontradas en la 

academia. Por ejemplo, Light (2009) sugiere que el concepto es demasiado amplio, 

mientras que Martin y Osberg (2007) sostienen que el término de emprendimiento social es 

demasiado específico, excluyendo elementos  que son valiosos y que no son considerados. 

Partiendo de estas bases y con el objetivo de comprender y delimitar mejor el 

concepto, a continuación revisaremos algunas definiciones de emprendimiento social. 

Tabla 2.1. Definiciones del concepto de emprendimiento social 

Autor(es) Definición 

Alvord et al. (2004) El emprendimiento social es aquel que mediante la movilización 

de recursos locales produce o cataliza algunas transformaciones 

o cambios sociales en su propio contexto. 

Dees (1998)  El emprendimiento social juega un rol de agente de cambio en el 

sector social mediante la adopción de una misión para crear 

valor social sostenible, reconociendo y persiguiendo nuevas 

oportunidades para servir a esa misión, generando un proceso de 

innovación continua, adaptándose, aprendiendo, actuando con 

valentía, sin estar limitados por los recursos con los que cuenta; 

presenta una mayor orientación hacía la rendición de cuentas a 
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los sectores que sirve y por los resultados creados. 

Fowler (2000) 

 
 

El emprendimiento social es la creación de estructuras 

socioeconómicas viables, instituciones y organizaciones que 

ponen en  práctica acciones que generan rentabilidad y 

mantienen los beneficios sociales.  

Hibbert, Hogg y Quinn 

(2005) 

El emprendimiento social es el uso del comportamiento 

emprendedor para fines sociales más que para obtener 

beneficios, o de manera alternativa, que los beneficios 

generados por las actividades de mercado se usen para 

beneficiar un grupo con necesidades sociales. 

Lasprogata y Cotton 

(2003) 

El emprendimiento social incluye a las organizaciones sin fines 

de lucro que aplican estrategias para ser auto-sostenibles, 

mientras tienen un alto impacto a través de su misión social. 

Mair y Noboa (2003) El emprendimiento social es el uso innovador de combinaciones 

de recursos para aprovechar las oportunidades con miras a la 

creación de organizaciones y/o prácticas que generan y 

sostienen beneficios sociales. 

Martin y Osberg 

(2007) 

El emprendimiento social tiene tres componentes: (1) identificar 

un equilibrio estable pero inherentemente injusto que genera 

exclusión, marginación o sufrimiento a un segmento de la 
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humanidad que no tiene los medios financieros o políticos para 

llevar a cabo una transformación que le beneficie; (2) identificar 

una oportunidad en el marco de ese equilibrio injusto, 

desarrollar un propósito de valor social, traer inspiración, 

creatividad, acción directa, coraje y valentía, retando de esta 

manera la hegemonía de ese estado estable; (3) forjar un nuevo 

equilibrio estable que libere potencial atrapado o alivie el 

sufrimiento del grupo objetivo y, mediante la imitación y la 

creación de un ecosistema estable alrededor del nuevo 

equilibrio, se asegure un futuro mejor para el grupo objetivo o 

incluso para la sociedad en su conjunto. 

Mort et al. (2002)   El emprendimiento social es un concepto multidimensional  que 

involucra una conducta empresarialmente virtuosa para lograr la 

misión social, destacando la capacidad para reconocer las 

oportunidades sociales de creación de valor y aspectos clave 

como toma de decisiones, innovación, proactividad y asunción 

de riesgos. 

Peredo y McLean 

(2006) 

El emprendimiento social es ejercido cuando las metas de una 

persona apuntan de manera exclusiva a crear algún tipo de valor 

social y perseguir este objetivo mediante la combinación de 

reconocimiento y explotación de oportunidades para crear valor, 
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innovación, empleos, tolerancia al riesgo y rehusando aceptar 

limitaciones en los recursos disponibles. 

Perrini y Vurro (2006) 

 

El emprendimiento social es un proceso dinámico creado o 

gestionado por un individuo o un equipo (el emprendedor social 

innovador) que se esfuerza para explotar la innovación social, 

con una mentalidad emprendedora y una fuerte necesidad de 

logro, con el fin de crear nuevo valor social en el mercado y en 

la comunidad en su conjunto.  

Roberts y Woods 

(2005) 

El emprendimiento social es la construcción, evaluación y 

explotación de oportunidades para el cambio social 

transformativo, llevado a cabo por individuos visionarios, 

apasionadamente dedicados; las oportunidades sociales no se 

descubren sino que se construyen gracias a la generación de 

ideas. 

Robinson (2006)        El emprendimiento social es un proceso que incluye: la 

identificación de un problema específico y su solución, la 

evaluación del impacto social, el modelo de negocios, la 

sustentabilidad de la empresa y la creación de una misión social 

con o sin fines lucrativos, que persiga el doble o triple objetivo. 
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Seelos y Mair (2005) El emprendimiento social combina la habilidad de resolver 

problemas del emprendimiento tradicional con la misión de 

cambiar la sociedad. 

Austin et al. (2006) El emprendimiento social es una actividad innovadora de 

creación de valor social que ocurre a través de los sectores sin 

ánimo de lucro, de negocios y gubernamental. 

Yunus (2008) El emprendimiento social es cualquier innovación o iniciativa 

que sirva para ayudar a las personas. La iniciativa puede ser 

económica o no económica, con fines de lucro o sin fines de 

lucro. 

Zahra et al. (2009) El emprendimiento social engloba las actividades y los procesos 

llevados a cabo con el fin de descubrir, definir y explotar 

oportunidades para crear valor social mediante la creación de 

nuevas organizaciones o la gestión innovadora de las existentes. 

Fuente: elaboración propia. 

 Revisando estas definiciones, queda  manifiesto que el componente común a todas 

ellas es la generación de valor social (Alvord et al., 2004; Martin y Osberg, 2007; Robert y 

Woods, 2005; Robinson, 2006).   

Como se observa, algunas definiciones describen inicialmente el emprendimiento 

social  como generación de beneficio social a través de actividades primordialmente sin 
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fines de lucro. Sin embargo, cada vez más autores incorporan la generación de recursos 

como estrategia de sostenibilidad, señalando la coexistencia entre el emprendimiento social 

y el comercial, incluso estableciendo un continuo que va desde lo estrictamente social hasta 

lo puramente económico. Las definiciones analizadas anteriormente parecen converger 

hacia la idea que la principal característica distintiva del emprendimiento social es la 

creación de valor social (Austin et al., 2006). En lo que respecta al aspecto lucrativo, 

algunos investigadores señalan que el emprendimiento social es una actividad que puede 

generarse con o sin fines de lucro; dependerá de la naturaleza y misión de la organización 

elegir cuál es el mejor modelo de operación y, por tanto, la manera de generar o recaudar 

recursos para su consecución (Austin et al., 2006; Yunus, 2008; Fowler, 2000; Robinson, 

2006).  

 En esta revisión también se identifican la incorporación de términos propios del 

emprendimiento tradicional, conceptos como la identificación y explotación de 

oportunidades, la innovación, la proactividad y la asunción de riesgos, así como el 

desarrollo de actividades que incursionen  en el libre mercado y que generen cierta 

rentabilidad en las organizaciones (Leadbetter, 1997; Hibbert, Hogg y Quinn, 2005; Mort et 

al., 2002; Peredo y McLean, 2010; Perrini y Vurro, 2006; Seelos y Mair, 2005; Fowler, 

2000; Zahra et al., 2009; Robinson, 2006).  

 Lo anterior deja en evidencia el gran número de paralelismos que existen entre el 

emprendimiento tradicional y el social, por lo que algunos autores han señalado y trabajado 

en identificar las diferencias fundamentales entre ambos conceptos (Austin et al., 2006).  
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Al respecto, algunos investigadores establecen como principal diferencia que el 

emprendimiento social no actúa motivado por remuneraciones financieras como fin último, 

sino que establece la generación de recursos como un medio que permite lograr el fin 

principal, que es el impacto social; a diferencia del emprendimiento tradicional cuya meta 

prioritaria es generar rentabilidad económica (Austin et al., 2006; Olsen, 2004; Dearlove, 

2004).  El establecimiento de una misión social prioritaria es, por tanto, el punto más 

importante que distingue y delimita las acciones de las OES y la naturaleza de su impacto 

(Sullivan, Weerawardena y Carnegie, 2003; Moore, 2000).  

La evidencia sugiere que ambos emprendimientos pueden generar recursos 

económicos y materiales, sin embargo existen diferencias en cómo se utilizan los recursos. 

Mientras que el emprendimiento social los encausa hacía el soporte de acciones sociales, el 

emprendimiento tradicional los destina a pagar los dividendos a los accionistas (Massetti, 

2008).  

Ambos emprendimientos (social y tradicional) se desarrollan y compiten en un 

mismo mercado, pero la mayoría de las veces el emprendimiento social se puede ver en 

desventaja por los costes sociales que asume (Austin et al., 2006).    

Una tercera diferenciación es la medición del desempeño; mientras que en el 

emprendimiento tradicional la medición está orientada a evaluar las utilidades obtenidas, en 

el emprendimiento social se incluyen indicadores que miden el cambio social (Guzman y 

Trujillo,  2008). 
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 Al respecto, Austin et al. (2006) señalan cuatro características fundamentales que 

constituyen las principales diferencias entre ambos emprendimientos y que se presentan en 

el siguiente cuadro. 

Tabla 2.2. Principales diferencias entre emprendimiento social y emprendimiento 

tradicional. 

Principales diferencias Emprendimiento tradicional Emprendimiento social 

1.- Misión Está enfocada a actividades 

que generen valor 

económico y rentabilidad a 

largo  plazo.  

Su objetivo prioritario es crear 

valor para contribuir a resolver 

una problemática social. 

2.- Movilización de 

recursos 

La generación de recursos 

proviene principalmente del 

margen de ganancia que se 

obtiene de la venta de  

bienes y/o servicios. 

El acceso a recursos está más 

restringido; provienen 

principalmente de subvenciones 

o donaciones; la generación 

interna de recursos se lleva a 

cabo a menor escala. 

3.- Medición de 

resultados 

Se basa principalmente en 

indicadores cuantitativos, 

orientados a medir 

resultados económicos y 

Además    de   las   variables 

cuantitativas,   incorpora 

indicadores   cualitativos que 

evalúan el impacto social   
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financieros. originado   por   sus actividades. 

4.- Fallo de mercado Genera   diferentes   oportunidades   para   uno   y   otro 

emprendimiento.   Mientras   que   para   una   OES   un 

acontecimiento se presenta como una oportunidad, para la 

empresa tradicional, ese mismo hecho, puede ser un problema y 

viceversa. 

Fuente: Austin et al. (2006). 

 Como se puede observar en las definiciones incluidas en la Tabla 2.1, otro de  los 

puntos convergentes entre ambos conceptos de emprendimiento es la definición basada en 

la identificación y explotación de oportunidades. Sin embargo, la naturaleza de las 

oportunidades es diferente en el emprendimiento tradicional y social, dadas las misiones 

que se buscan cumplir en cada caso. Mientras que las oportunidades en el emprendimiento 

tradicional buscan satisfacer nuevas necesidades, proporcionando nuevos 

productos/servicios que sean atractivos para el mercado, en el emprendimiento social se 

centran en necesidades y problemas sociales identificados desde hace mucho tiempo, pero 

con el reto de cómo hacer más efectiva la solución de dichos problemas. El problema no 

radica en la necesidad en sí misma, sino en cómo movilizar los recursos para resolver el 

problema (Austin et al., 2006). En concreto, las oportunidades sociales no se descubren, 

sino que se construyen gracias a la generación de ideas, buscando siempre generar valor y 

transformación social (Peredo y McLean, 2010; Zahra et al., 2009; Robert y Woods, 2005, 

Mort et al., 2002).  
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 Como se puede observar, el concepto de innovación en el emprendimiento social 

cobra especial relevancia y esto queda de manifiesto cuando analizamos la Tabla 2.1 donde 

varios de los investigadores incluyen este término como parte fundamental de su definición. 

En general, la innovación implica encontrar nuevas soluciones mediante la incorporación 

de nuevos procesos o productos, en el ámbito de la tecnológía, del diseño organizativo, en 

el mercado o en la administración y gestión  (Dess y Lumpkin, 2005; Zahra y Dess, 2001).  

 La innovación social se define como “actividades y servicios novedosos que están 

motivados por el objetivo de satisfacer una necesidad social y son predominantemente 

desarrollados y difundidos a través de organizaciones cuyo objetivo primordial es social” 

(Mulgan et al., 2006, p.45). Otros autores definieron innovación social como “una  solución 

original a un problema social, que es más eficaz, eficiente y sostenible que las soluciones 

existentes y en donde la creación de valor va a la sociedad como un todo, más que a 

individuos particulares” (Phills, Deiglmeier y Miller, 2008, p.37). 

 A la luz de lo analizado anteriormente, la definición del emprendimiento social que 

tomaremos como referencia en este trabajo de investigación será la que establecen Zahra y 

Gedajlovic (2009, p.522): “el emprendimiento social engloba las actividades y los procesos 

llevados a cabo con el fin de descubrir, definir y explotar oportunidades para crear valor 

social mediante la creación de nuevas organizaciones o la gestión innovadora de las 

existentes”.  

 La elección de esta conceptualización viene motivada por dos razones principales. 

Por un lado ofrece el paraguas teórico para plantear el concepto de la OE en las OES, al 
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incluir en la definición del emprendimiento social el concepto de gestión innovadora y el 

descubrimiento y explotación de oportunidades en el seno de organizaciones ya existentes. 

Por otro lado se enfatiza la creación de valor social, misión trascendental y eje transversal 

del emprendimiento social en el que todos los autores coinciden. 

 

 2.1.2 Corrientes  de pensamiento sobre emprendimiento social  

 

La revisión de la literatura pone de manifiesto la existencia de dos corrientes que 

han marcado el estudio del emprendimiento social, fuertemente influenciadas por las 

ubicaciones geográficas y contextos en donde se desarrollan: (1) la perspectiva de la 

escuela americana y (2) la perspectiva de la escuela europea o, para ser más precisos, del 

oeste europeo (Weerawardena y Mort, 2006; Bosma et al., 2010; Nicholls, 2006; Zahra et 

al., 2009). 

 La escuela americana nace a finales de los setentas, bajo un contexto de severa 

situación económica y por tanto un riesgo importante de que organizaciones sociales 

desparecieran. Se comienza a introducir actividades comerciales en las organizaciones no 

lucrativas con el objetivo de generar ingresos y garantizar la continuidad de sus servicios, 

buscando reducir su dependencia de la filantropía (Kerlin, 2006; Nyssens, 2006). 

 Derivado de los planteamientos de la escuela americana surgen dos corrientes que 

buscan investigar y explicar la naturaleza del emprendimiento social: por un lado la escuela 

de emprendimiento social y por otro la escuela de la innovación social (Dess y Anderson, 

2006).   
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 Respecto a la escuela del emprendimiento social, el objetivo principal está centrado 

en la generación de ingresos para la consecución de la misión social que tiene establecida la 

organización. De hecho, en los círculos académicos estadounidenses, la empresa social es 

entendida  como una organización con actividades de enfoque social que lleva a cabo 

actividades comerciales para financiarse (Kerlin, 2006).  

 Esta escuela enfatiza la iniciativa y el espíritu empresarial comercial; las 

organizaciones buscan la sostenibilidad y promueven la autosuficiencia a través de la 

generación interna de ingresos, dejando de depender de la financiación proporcionada por 

los sectores público y privado (Boschee y McClurg, 2003). Bajo esta perspectiva, la 

organización se vuelve el elemento central de análisis, dejando a un segundo término a la 

persona y sus características (Catford, 1998). La forma jurídica que deben de tener las OES 

es igual a la de organizaciones sin fines de lucro privadas, que no distribuyen beneficios a 

sus miembros (Bacq y Jansen, 2008). 

 Respecto a la corriente de innovación social, el concepto de emprendimiento social 

integra como elementos definitorios la innovación, la creatividad y la búsqueda de 

oportunidades; la creación del valor social es el objetivo principal (Weerawardena y Mort, 

2006; Roberts y Woods, 2005).  

 En este marco el emprendedor social se vuelve una pieza clave para lograr los 

objetivos y generar innovación por encima de la organización (Bacq y Jansen, 2008). El 

emprendedor social es un agente que  actúa para responder a una brecha social mediante la 

creación de un organización no lucrativa o comercial (Bacq y Jansen, 2008). Se ha señalado 
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que las características del emprendedor son clave para el éxito del emprendimiento social, 

no obstante no existe consenso en cuanto a cuáles son las características más importantes 

que debe de poseer un emprendedor social.   

 Dado que la OES se considera el resultado del trabajo del emprendedor social, la 

escuela de innovación social no restringe las fórmulas jurídicas disponibles, la naturaleza 

de la necesidad social a la que se enfoca o los recursos con los que se debe contar (Austin et 

al., 2006; Mair y Marti, 2006). De acuerdo a esta postura, la mejor forma de establecerse 

legalmente es buscando formas híbridas de organización que permitan respuestas flexibles 

a las exigencias del mercado, ser más innovadoras y eficientes y por tanto la posibilidad de 

tener mayores beneficios y recursos (Haugh, 2005).   

 La otra gran corriente académica sobre emprendimiento social, es la escuela de 

pensamiento europea, que surge en la década de los ochenta, bajo un contexto similar a la 

americana, en un ambiente de crisis (Thurik, 2010). Una de las principales diferencias con 

respecto a la escuela americana es su enfoque hacia el tercer sector. Las organizaciones 

sociales surgen principalmente para proporcionar los servicios que el Estado había dejado 

de atender, tales como vivienda, cuidado de los niños marginados, programas de 

desempleo, entre otros (Kerlin, 2006).  

 A principios de 1996 se crea la red europea EMES1, la cual se conforma por 

reconocidos centros universitarios e investigadores, cuyo propósito principal es la 

construcción de conocimiento teórico y empírico, en cuanto a las disciplinas y la 

                                                 
1 EMES son las siglas en francés  del título del proyecto de investigación  “Emergence des Enterprises 
Sociales en Europe”, cuyo acrónimo fue tomado para darle nombre a la asociación científica internacional de 
manera formal. Vease: http://www.emes.net 
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metodología, del tercer sector, centrándose en la empresa social y el emprendimiento 

social. Esta red se vuelve un referente que refleja la postura en la comunidad europea y 

sienta las  bases para delinear la escuela de pensamiento en torno al emprendimiento social 

en este continente. EMES  define a la empresa social como “una organización privada sin 

ánimo de lucro que provee bienes y servicios directamente relacionados con su objetivo 

explicito de beneficio a la comunidad. Esta organización se apoya en dinámicas colectivas, 

incluyen diferentes tipos de grupos de interés en sus órganos de gobierno, tiene una fuerte 

autonomía y soporta riesgos económicos asociados a su actividad” (Fisac et al., 2011, p.5). 

Cada país de la comunidad europea adopta un criterio y enfoque particular, considerando 

una orientación lucrativa o no lucrativa.  

 
 Para EMES, el emprendimiento social es una acción que busca como principal 

misión generar valor social colectivo, e implica varios actores clave para  su consecución. 

La iniciativa de establecer esta organización debe provenir del Estado o de un grupo de 

ciudadanos actuando como un grupo formal o como una organización no gubernamental 

(Defourny, 2009). La postura que establece EMES respecto a la distribución de beneficios 

está orientada a tener límites muy claros para evitar una maximización de ganancias de 

manera indiscriminada; bajo esta postura la OES puede distribuir ganancias de manera 

limitada (Bacq y Jansen, 2008).  

 Se puede decir que el concepto de emprendimiento social en Europa está vinculado 

tanto a organizaciones sin fines de lucro (Borzaga y Santuari, 2003), como a figuras 

jurídicas como cooperativas, cooperativas de interés social (como el caso de Italia), 

asociaciones de inclusión, sociedades de interés colectivo y empresas de inserción social. 
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Países como Italia, España, Gran Bretaña, Bélgica, Portugal y Finlandia son algunos de los 

que han establecido políticas públicas de apoyo a las empresas sociales (Defourny y 

Nyssens, 2008). 

 En este mismo sentido destaca la postura que adoptó Reino Unido a finales de los 

noventa. Esta perspectiva podría tener por sí misma un clasificación particular dentro de la 

escuela de pensamiento europea (Thurik, 2010).  Se desarrolla a partir del año 2001 y se 

aplica durante el gobierno de Tony Blair. Busca incidir en el apoyo del tercer sector 

creando la Unidad de Empresa Social dentro del Departamento de Comercio e Industria 

(DTI por sus siglas en inglés, Department of Trade and Industry). El DTI (2002, p.13) 

define las empresas sociales como “empresas con objetivos primordialmente sociales donde 

los excedentes son principalmente reinvertidos en el negocio o en la comunidad, en lugar 

de buscar la maximización en beneficios de los accionistas”. Cabe destacar que desde 2006 

todo lo referente a empresas sociales es responsabilidad de un nuevo ministerio del Tercer 

Sector dedicado a profesionalizar, financiar y apoyar jurídicamente a estas organizaciones 

(Thurik, 2010).   

 A continuación se presenta una tabla comparativa desarrollada por Thurik (2010), 

donde se hace una síntesis con la información previamente analizada en este documento, 

partiendo de las  características y distinciones de cada corriente.  
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Tabla 2.3. Distinciones entre escuelas de pensamiento del emprendimiento social 

 Tradición americana Tradición Europea 

Distinción. Escuela de 
innovación 

social 

Escuela de 
empresa 

social 

Enfoque 
EMES  

Enfoque 
Reino Unido 

Unidad de 
observación 

Individual. Empresa. Empresa. Empresa. 

Relación 
entre misión 
y servicios 

Directo. Directo / 
indirecto. 

Directo. Directo / 
indirecto. 

Estructura legal Sin 
restricciones. 

No lucrativo. Algunas 
restricciones. 

Sin restricciones. 

Innovación Pre requisito. Sin  enfatizar. Sin enfatizar. Sin enfatizar. 

Distribución de 
beneficios 

Sin 
restricción. 

Restricción. Restricción 
limitada. 

Restricción 
limitada. 

Ingresos 
obtenidos 

Sin enfatizar. Pre requisito. Sin enfatizar. Pre requisito. 

Gobierno Sin enfatizar. Sin enfatizar. Énfasis en 
múltiples 
participantes 
involucrados. 

Énfasis en 
múltiples 
participantes 
involucrados. 

Fuente: Thurik, (2010). 

  

La revisión académica de investigadores como Alvord et al., (2004), Purdue (2001), 

Mair y Martí (2009) respecto a escuela de pensamiento de innovación social, así como Dart 

(2004), Weerawardena y Mort (2006), con respecto a la escuela de empresa social, 

permiten identificar los factores que influyen en la creación y el desarrollo de las empresas 

sociales.  
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En el marco de los planteamientos anteriores y tomando en cuenta el contexto de las 

OES mexicanas, objeto de estudio de esta investigación, se identifica a la tradición 

americana como la corriente y filosofía más afín al planteamiento de las OES que se 

analizan en este trabajo. Por tanto, las principales características de las OES que considera 

nuestra investigación son: la generación de ingresos para la consecución de la misión social 

y la integración de elementos como la innovación, la creatividad y la búsqueda de 

oportunidades de manera sistemática en la organización. 

2.1.3. Las organizaciones de emprendimiento social 

 A pesar de que la literatura académica sobre este tema haya ido creciendo 

considerablemente en los último años, se sigue evidenciando cierta confusión acerca del 

significado y características propias de las OES  (Laville, 2000).  

 Ello se debe en buena medida a la indefinición conceptual, dado el amplio margen 

de acción que tienen estas organizaciones, que van desde actividades que buscan la 

solución de problemas sociales con una perspectiva sin fines de lucro, hasta actividades que 

buscan implementar soluciones sociales innovadoras, utilizando un modelo empresarial de 

financiación para su sostenibilidad (Defourny y Nyssens, 2008). Tal como mencionan Fisac 

et al. (2011, p.4), “no existe una noción unívoca de empresa social. Existen diferentes 

interpretaciones del término, que están condicionadas no sólo por la escuela de 

pensamiento económico de la cual procede cada una, sino también por el contexto al cual se 

aplican. En este sentido, la ‘empresa social’ puede referirse a iniciativas que proceden de 

realidades sociales muy diferentes, con distintas asunciones”. 
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Al respecto, en la siguiente tabla se hace una revisión de las diferentes definiciones 

que algunos académicos, organizaciones de la sociedad civil e incluso instituciones 

gubernamentales han generado en torno a este término.  

Tabla 2.4. Definiciones del concepto de empresa social 

Autor(es): Definición 

Haugh (2005) Es un término colectivo utilizado para denominar a 

organizaciones que tienen un fin social. Estas organizaciones 

adoptan diferentes formas jurídicas, pero tienen en común los 

principios de negocios que les permitan lograr sus objetivos 

sociales y la reinversión de los excedentes para el beneficio de 

la comunidad. 

Hockerts (2006) Son empresas híbridas que se encuentran entre la frontera del 

mundo de los negocios y del beneficio social, impulsadas 

principalmente por organizaciones públicas y sin fines de 

lucro.  

EMES Son organizaciones privadas sin ánimo de lucro que proveen 

bienes y servicios directamente relacionados con su objetivo 

explícito de beneficio a la comunidad. 

Department of Trade 

and Industry (DTI, 

Empresas con objetivos primordialmente sociales, donde los 

excedentes son principalmente reinvertidos en el negocio o en 
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2002) la comunidad, en lugar de buscar la maximización en 

beneficios de los accionistas. 

The Schwab Foundation 

(2012) 

Es una organización que alcanza a gran escala el cambio social 

sistémico y sostenible, a través de un nuevo invento, un 

enfoque diferente, una aplicación más rigurosa de las 

tecnologías conocidas o estrategias o una combinación de 

todos ellos. 

Thompson y Doherty 

(2006) 

Se definen simplemente como las organizaciones que buscan 

soluciones de negocios a los problemas sociales. 

The Social Enterprise 

Alliance (2004) 

Cualquier estrategia llevada a cabo por una organización no 

lucrativa para generar ingresos en apoyo de su misión social.  

West Midlands Social 

Economy Partnership 

(WMSEP, 2004) 

Es un término colectivo para referirse a una organización que 

es impulsada por determinados valores sociales y 

comunitarios, con el objetivo de operar de forma eficaz y 

sostenible dentro de un marco de competitividad empresarial, 

es decir: ayudar a la comunidad, así como mantener un negocio 

viable. 

UNICEF, (2002)  Un término genérico para un negocio sin fines de lucro o 
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actividad generadora de ingresos fundada creada para ejercer 

un impacto social positivo, mientras se opera con referencia a 

un fondo financiero. 

Organization for 

Economic Cooperation 

and Development 

(OECD) 

Cualquier actividad privada realizada en el interés público, 

organizada con la estrategias empresariales, pero cuyo objetivo 

principal no es la maximización del beneficio, sino el logro de 

ciertos objetivos económicos y sociales, y que tiene la 

capacidad para aportar soluciones innovadoras a los problemas 

de exclusión social y desempleo. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a lo revisado anteriormente, se puede considerar que la empresa social es 

una organización que relaciona a los distintos actores que conforman una sociedad y 

constituye un puente que une la administración de negocios con el trabajo que buscar 

resolver sistemáticamente diversas problemáticas sociales (Nyssens, 2006).  

 
En este sentido, algunos autores como Masetti (2008) o Bosma y Levie (2010) 

proponen una clasificación integradora de las OES, organizándolas en cuatro grandes 

grupos en base a sus diferentes orientaciones. Dentro de esta categorización encontramos 

en primera instancia las tradicionales Organizaciones No Lucrativas (ONL), que tienen una 

misión social fuerte y no persiguen fines lucrativos. En segunda instancia encontramos las 

empresas sociales sin ánimo de lucro; estas organizaciones tienen una fuerte misión social, 

no son lucrativas y tienen una orientación a la innovación. En tercera instancia están las 
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empresas sociales híbridas, las cuales integran una actividad empresarial que complementa 

la misión social que es prioritaria. Finalmente, están las empresas sociales con ánimo de 

lucro, que a diferencia de las híbridas, tienen una misión social pero no es exclusiva, buscan 

también un beneficio económico.  

Lo anterior se refleja en la figura 2.2, que representa las diferentes orientaciones que 

tienen estas organizaciones, visualizándolas como un continuo en donde en uno de sus 

extremos se encuentran las empresas totalmente enfocadas a su misión social y en el otro 

extremo se encuentran aquellas organizaciones que tienen fines fundamentalmente 

lucrativos, dejando en un nivel intermedio a aquellas que combinan sus misiones social y 

económica.   

 

Figura  2.2 Continuo entre misión social y económica de las organizaciones de 

emprendimiento social 

 

 

 

                  Organización                                                          Organización  de                                            Organización                 
                  sin fines de lucro                                                  emprendimiento social                                 con fines de lucro            

               Fuente: Masetti (2008). 

 

Tomando en cuenta las categorizaciones anteriormente descritas, Masetti (2008) 

generó una matriz de cuatro cuadrantes al establecer como coordenadas el tipo de misión y 
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la existencia de fines de lucro. En el cuadrante IV encontramos a empresas orientadas 

principalmente a generar rentabilidad y ganancias que son distribuidas a sus inversionistas 

y cuyo rol en el ámbito social se traduce en ofrecer donaciones y generar estrategias que las 

conviertan en empresas socialmente responsables. En el sentido de las manecillas del reloj, 

en el cuadrante III se ubican aquellas organizaciones que generan dividendos pero cuyo 

objetivo principal no es distribuirlo a sus socios, sino destinarlo a un causa social, 

normalmente estas organizaciones cumplen con una función social específica y luego 

desaparecen (Dorado, 2006). En el cuadrante II se encuentran las empresas sociales 

híbridas que tienen una fuerte orientación a cumplir con su misión social, pero que generan 

beneficios gracias a la producción de bienes o servicios que ofrecen en el mercado y cuyas 

ganancias las destinan para financiar su misión social. Finalmente, en el cuadrante I ubica a 

las ONLs que, como ya se ha explicado, son organizaciones que normalmente se sostienen 

de acciones filantrópicas y de subvenciones gubernamentales y que tienen como objetivo 

resolver necesidades y problemáticas sociales.  
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Figura  2.3. Matriz de las organizaciones de emprendimiento social 

     

 
 

               Fuente: Masetti (2008). 

 

 Lo anterior busca dejar patente los diferentes enfoques sobre las OES y pretende 

evidenciar que las fronteras conceptuales no son tan evidentes sobre todo entre las ONLs y 

las empresas sociales híbridas, dos modelos de organización que se toman como referencia 

por los académicos para nombrar a las OES. Las fronteras entre estos tipos de 

organizaciones son difusas principalmente porque muchas empresas sociales adoptan la 

forma jurídica de ONL (organización no lucrativa) y porque en las últimas décadas, las 

ONLs han ido adoptando modelos cada vez más empresariales. A continuación se revisarán  

las principales características de estos dos tipos de organización. 

 

Misión social 

Sin fines de 
lucro 

Con fines de 
lucro 

Misión 
económica

III

III IV

Organización
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a) Organizaciones No Lucrativas (ONL) 

 Según Herranz de las Casas (2006, p.2)  las ONL “son entidades que proponen 

modelos alternativos de sociedad, fomentan el debate social, adelantan propuestas 

innovadoras, suplen carencias sociales, protegen la calidad de vida, aportan voces 

diferentes, actúan como grupos de presión; son, en definitiva, un termómetro social que 

mide la adecuación o la inadecuación de las políticas impulsadas por los gobiernos, las 

organizaciones supranacionales o las empresas”.  

 Al respecto se han originado diversas corrientes de pensamiento en donde algunos 

estudiosos coinciden en que estas organizaciones están generando un desarrollo social 

positivo, mientras que otros asumen que el trabajo que están desempeñando es valioso en la 

medida en que paralelamente se genere un desarrollo alterno, enfocado en el 

empoderamiento de la comunidad, más que en el asistencialismo puro (Escobar, 1995; 

Esteva, 1987). 

 Las ONL representan una importante parte del así llamado tercer sector, que viene a 

buscar soluciones a las necesidades más elementales que ni el mercado, ni el gobierno 

pueden satisfacer y demanda la vinculación activa, tanto de la iniciativa privada 

representada por las empresas, como del Estado. Las ONLs por sí solas no podrían cumplir 

con su objetivo, por lo que el trabajo conjunto de los tres sectores de manera articulada 

genera un mayor impacto con avances más concretos y sustanciosos (Berger y Neuhaus, 

1977). 
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Smith (1983) clasificó a las ONLs de acuerdo a diversos criterios: por sus 

actividades, el tiempo que llevan funcionando, ámbito de actuación, forma de financiarse y 

duración. También pueden ser clasificadas por los beneficios que crean, por la actividades 

que realizan e incluso su objeto social (Parker, 2003). 

Resulta importante destacar el tema de la clasificación de las ONLs, porque permite 

comprender cómo se estructuran y organizan hacía el interior las propias asociaciones, pero 

sobre todo permite identificar aquellas asociaciones que están trabajando por objetivos 

similares, en las mismas áreas geográficas, con similares metodologías. Además de  existir 

algunas coincidencias en la manera de clasificar a las ONLs, podemos identificar 

coincidencias en los modelos organizativos que adoptan para su operación. Eduardo Bueno 

(1993) estableció que estas organizaciones siguen modelos organizativos simples basados 

en principios de diseño y equilibrio. Ostroff y Smith (1992) igualmente añaden que las 

ONLs también aplican principios de diseño vertical y horizontal, igual que ocurre en las 

empresas. 

 En este sentido, podemos identificar varios factores que han contribuido a la 

transición de las ONLs hacia modelos organizativos de tinte más empresarial. Esta 

tendencia paulatina que han marcado las últimas décadas, se ha visto acelerada en los 

últimos años por una situación de crisis económica global que ha reducido la capacidad de 

financiación de estados, grandes empresas y particulares.  Por lo que las ONL han visto 

disminuida su capacidad de obtener recursos, lo que a su vez ha reducido también su 

capacidad de llevar sus servicios a la población (Vernis, 2004). 
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 Además de esta limitación económica, la visión de los donantes ha cambiado, sobre 

todo en aquellas aportaciones que vienen de corporaciones. A diferencia del pasado, esas 

aportaciones se realizan cada vez más bajo una lógica de etiquetar los recursos, buscando 

una rendición de cuentas por parte de la ONL. Se solicitan con mayor formalidad informes 

donde se compruebe y describa detalladamente la aplicación de los recursos y se 

proporcionen indicadores no sólo de resultados o de cobertura, sino también de impacto. 

Con mayor frecuencia estas evaluaciones están condicionando la posibilidad de que una 

empresa o un gobierno otorgue algún tipo de apoyo (Herranz de las Casas, 2006). 

 Por ello, existe una tendencia de las ONLs a evolucionar hacia modelos 

organizativos de índole empresarial. La evolución de estas organizaciones hacia modelos de 

empresa social híbrida implica la necesidad de desarrollar su capacidad para enfrentarse a 

procesos similares a los de una empresa mercantil. La calidad de sus productos y/o 

servicios se vuelve uno de los aspectos fundamentales para poder generar recursos y, por 

tanto, se requiere una mayor profesionalización en todas sus áreas, tanto a nivel humano, 

administrativo, como tecnológico y material (Salinas y Rubio, 2001). 

Algunos estudios han coincidido en que esta transformación a empresa social 

híbrida se debe producir de manera paulatina (Salinas y Rubio, 2001); iniciando con la 

creación de la organización, definiendo su orientación ideológica, identificando 

oportunidades y acercándose para obtener financiamiento que permita la generación de 

bienes o servicios. Una vez que se haya consolidado la identificación y el aprovechamiento 

de oportunidades viene la etapa de crecimiento, donde se empieza a hacer evidente la 

profesionalización de la gestión organizacional y de recursos humanos, con un sesgo 
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empresarial más pronunciado. Finalmente, en la etapa de evaluación de resultados, debido a 

la competencia, la innovación comienza a tener mayor peso y empieza la búsqueda de 

nuevas formas para generar recursos (Salinas y Rubio, 2001). 

Esta evolución plantea grandes retos para estas organizaciones, no sólo en el tema 

económico, sino también porque no cuentan con el capital humano capacitado para hacer 

frente a estos desafíos. Dicha situación se vuelve compleja dado que al inicio de la 

actividad no se cuenta con los recursos financieros necesarios para ofrecer salarios y 

condiciones laborales atractivas, lo que favorece una mayor rotación del personal. Además, 

se enfrentan a aspectos como la fuerte competencia que existe en el libre mercado, lo que 

dificulta no sólo la generación de utilidades, sino la misma capacidad de cubrir los costos 

mínimos, poniendo en riesgo la permanencia y continuidad de la organización (Salinas y 

Rubio, 2001). 

García Fachal (2006) identifica tres estrategias para una transición de éxito hacia la 

empresa social. La primera consiste en no crear una nueva organización, sino incorporar 

nuevas actividades productivas y solamente cambiar la marca, adicionando elementos como 

la profesionalización en la gestión. La segunda es la creación de una nueva organización 

(empresa)  o bien la agrupación de varias organizaciones con el objetivo de que cada una se 

desempeñe en lo que sabe hacer y al final de cuentas terminen produciendo un bien o 

servicio en común. Esto permite generar mayor producción, reducir costos, alcanzar mayor 

impacto y autosostenibilidad. La tercera estrategia es crear una nueva organización 

(empresa), donde exista la posibilidad de que puedan participar personas externas que 
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aporten recursos financieros para los fines sociales y se reinvierta la utilidad obtenida para 

generar crecimiento.  

b)  Empresas sociales híbridas.  

 Respecto a las empresas sociales híbridas, Mair y Noboa (2003) hablan de un tipo 

de  organización en donde su misión social es soportada por un modelo de negocio que le  

permite ser autosuficiente. Este planteamiento se asemeja mucho a lo que en páginas 

anteriores empezamos a identificar como una necesidad de aquellas ONL que buscan dejar 

de depender de terceros y  generan sus propios recursos. 

 Duque (2007) establece varios elementos que deben considerarse al crear una 

empresa social híbrida. Como punto de partida está la misión social que busca aportar 

soluciones a los problemas de una población (la búsqueda del valor social). En segundo 

término está el enfoque estratégico que integra la creación de valor social y económico. 

Como tercer punto se incorpora el modelo de negocio bajo una perspectiva socioeconómica 

y, finalmente, como resultado de la integración de los tres puntos anteriores está la 

autosostenibilidad; a través de la comercialización de bienes o servicios se permite la 

consecución de objetivos sociales circunscritos a la meta principal de la organización. 

En las empresas sociales híbridas, a diferencia de las empresas tradicionales, se 

mantiene y privilegia la generación de un beneficio social sobre el económico, utilizando el 

recurso financiero tan sólo como una vía, una herramienta para ser sostenible y por tanto 

hacer que permanezca la operación y su impacto en la sociedad. 
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Resulta de suma importancia para este tipo de organizaciones el tener una fuente de 

financiación que les permita hacer sostenible de manera permanente la generación del valor 

social. Por tanto, se puede buscar la maximización de los beneficios obtenidos por la 

actividad económica, sin embargo a diferencia de los negocios tradicionales, en el caso de 

las empresas sociales no se reparten dividendos, sino que se busca la reinversión para 

aumentar el impacto del trabajo comunitario (Yunus, 2008). Este aspecto se constituye 

como un factor clave para poder generar desarrollo social y económico. Además, se 

convierte en el punto que detona la competitividad de la empresa social híbrida y suma un 

nuevo elemento a la ecuación del valor total producido, permitiendo que los beneficiarios 

se apropien de estas utilidades, a través de la reinversión de los flujos económicos 

generados para el beneficio común (Duque, 2007). 

Resulta importante identificar las ventajas que el esquema de empresa social híbrida 

ofrece. Por un lado, existe un gran potencial para movilizar capital relacional que puede 

conducir a una disminución de costos, al participar las personas  como voluntarios o incluso 

laborar con un salario que es menor al promedio que se maneja en el mercado. Existen más 

posibilidades de obtener insumo de manera gratuita o a precios muy bajos, dado el sentido 

social que conlleva el bien o servicio que se produce  (Laville y Nyessen, 2001). 

Otra ventaja con la que cuentan las empresas sociales híbridas es la calidad de sus 

bienes o servicios sociales, la cual se garantiza al involucrar personas con una convicción y 

motivación personal por generar valor social de alto impacto. En este sentido se busca 

satisfacer las necesidades de los beneficiarios, habiendo una correlación directa entre la 
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oferta y la demanda, lo que también se traduce en un equilibrio entre los principios de valor 

social y económico que respaldan a las empresas sociales (Borzaga y Santuari, 2000).  

Finalmente, más allá de las diferencias y convergencias que se han expuesto a lo 

largo de este apartado en cuanto a los enfoques y características de las OES y de acuerdo al 

análisis realizado, se puede establecer una postura de lo que se entenderá por OES en este 

trabajo de investigación; considerándose como aquellas entidades que persiguen crear valor 

social a través de nuevas combinaciones de recursos que contribuyen a la solución de 

problemas sociales, independientemente de la presencia o ausencia de un motivo lucrativo 

(Lumpkin et al., 2013; Seelos et al., 2010). Partiendo de este enfoque, se puede entender 

que estas organizaciones estimulan el cambio social generando nuevas ideas y acciones que 

contribuyen  al desarrollo y la mejora de la calidad de vida de las personas (Lumpkin et al., 

2013; Short et al., 2009); colaborando para proveer de bienes y/o servicios a los sectores 

menos favorecidos, donde el mercado tradicional no lo puede hacer por sus costos; 

buscando desarrollar habilidades y conocimientos en las personas e impulsar y fomentar 

opciones de empleo, así como la inclusión social de los colectivos marginados (Smallbone, 

2001). 

2.1.4. Creación de valor social y valor económico 

Para algunos autores, el emprendimiento social está fuertemente influenciado por el 

deseo de cambio social y de sostenibilidad de la organización y de los servicios sociales 

que presta (Reis y Clohesy, 2001); tiene el potencial de generar valor social y detonar 
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procesos evolutivos, transformando la calidad de vida de las personas beneficiarias, 

creando círculos virtuosos con efectos positivos a medio y largo plazo. 

Para algunos autores la creación del valor social es la principal  característica que  

distingue al emprendimiento social del comercial, ya que los resultados que se generan 

están dirigidos a beneficiar a la sociedad en su conjunto y no al beneficio individual o de un 

grupo reducido de personas (Santos, 2009; Harding, 2004). 

Para la Social Enterprise Knowledge Network, SEKN (2006, p.296), el concepto de 

valor social se define como “la búsqueda del progreso social, mediante la remoción de 

barreras que dificultan la inclusión, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que 

carecen de voz propia y la mitigación de efectos secundarios indeseables de la actividad 

económica”. 

 En este sentido, la red SEKN (2006) describe  cuatro mecanismos que permiten la 

consecución del valor social. En primer lugar proponen que éste se logra derribando 

barreras de grupo que tengan que ver con precios, identidades colectivas e incluso carencias 

de servicios públicos. En segundo lugar, está el fortalecer a poblaciones debilitadas, 

regenerando los derechos básicos y el tejido social, atendiendo a grupos marginados y con 

delincuencia juvenil, por mencionar sólo algunos ejemplos. El tercer mecanismo se refiere 

a dar voz a quienes permanecen pasivos como niños, mujeres, personas con alguna 

discapacidad, entre otros. Finalmente el último mecanismo se enfoca a la solución de los 

problemas generados por los efectos secundarios no deseados de la actividad económica. 
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 Por su parte, Weerawardena y Mort (2006) afirman que el concepto de valor social 

se logra en función de la proactividad, la innovación y la asunción de riesgos que las OES 

adoptan en el ejercicio de cumplir con su misión. Por tanto la creación de valor social está 

implícita dentro de la misión de la OES, de ahí la importancia al momento de definirla. El 

valor social  se crea de manera planificada y consensuada, basándose en objetivos claros, 

reales y bien fundamentados, de tal manera que sea una guía en todo proceso y operación, 

ajustándose a las capacidades y recursos con que la organización cuenta (Mayberry, 2011). 

 Otros autores como Fournier (2011) consideran necesario incorporar a este 

constructo el término de inclusión, bajo una perspectiva de sostenibilidad a largo plazo; es 

decir el valor social no busca solamente generar asistencia puntual, sino que busca incluir 

dentro de un todo las partes excluidas en  un amplio período de tiempo.  

 Adicionalmente, algunas investigaciones señalan la importancia de vincular a la 

legitimidad con el concepto de valor social, hasta ahora poco relacionada. En este caso la 

legitimidad se da cuando las OES evidencian que las actividades que están realizando 

tienen un fundamento real y honesto para buscar resolver un problema social, 

contribuyendo a una adecuada y sana relación entre las organizaciones que ofrecen la 

solución a los problemas y las personas que reciben estas soluciones. La credibilidad que 

gana una OES en base a la legitimidad de sus acciones,  le permite movilizar recursos para 

adaptarse a los distintos cambios, sociales, económicos y políticos que pudiera haber en su 

entorno y, por tanto, consolidar su impacto a largo plazo (Mayberry, 2011; Dart, 2004). 
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 Parte de esta legitimidad se puede encontrar no sólo en sus acciones particulares que 

desempeña como organización, sino también con la creación de un consejo directivo 

integrado por personas que tengan un reconocimiento social por su experiencia, 

conocimientos, honestidad o su influencia en el ámbito de la problemática que se busca 

solucionar. Algunos autores coinciden en que esta estrategia de crear un consejo con 

personas reconocidas y confiables,  además de orientar correctamente las acciones de la 

organización, la respalda por el valor que conlleva este grupo directivo y la inherente 

garantía de que se cumpliría con la misión y por tanto con la generación de valor social que 

se busca (Low, 2006; Austin et al., 2006).  

 Es importante señalar que el valor social es un concepto que está bajo una constante 

redefinición. Su medición en términos de indicadores numéricos representa uno de los 

grandes retos que se tienen en este ámbito. Se considera que el hecho de cuantificar permite 

reflejar de manera fácilmente entendible los resultados de acciones que abordan aspectos 

como por ejemplo la justicia social, el empoderamiento, la mejora de la autoestima de las 

personas, el respeto, elementos que por su naturaleza normalmente se miden de manera 

cualitativa (Young, 2001; Dorado, 2006).  

 Otro elemento fundamental dentro de este análisis es el concepto del valor 

económico, que bajo el contexto del emprendimiento social se constituye como el elemento 

que hace posible los objetivos primarios (generación de valor social), rompiendo con el 

paradigma de la “ideología gerencial” tradicional, cuyo propósito es la maximización del 

beneficio para el accionista o propietario (Friedman, 1970). En este sentido, SEKN (2006, 

p. 286) propone una definición para el término del valor económico como “aquel cuyos 
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beneficios pueden ser capturados y remunerados libremente por sus receptores, con un 

precio que excede su costo de producción”. 

 Los recursos económicos son un factor de suma importancia para la consecución del 

objetivo social principal. La necesidad de pagar salarios, servicios públicos y los costos 

implícitos en la operación, llevan a las OES a poner mayor énfasis en este tema, siempre 

buscando equilibrar la obtención de recursos con la generación de valor social (Mayberry, 

2011).  

Para las OES la generación de recursos y por tanto la estabilidad económica, 

normalmente se ubica en un segundo plano. Sin embargo, este factor se vuelve 

imprescindible para el logro de sus metas, por lo que la relación valor económico - valor 

social, más que ser una relación dicotómica, se constituye en la mayoría de los casos como 

una relación complementaria (Weerawardena y Mort, 2006). 

Para la consecución del valor económico, las prácticas de una OES se asemejan a las 

de una empresa comercial. Como punto de partida está la generación de bienes o servicios y 

su incursión en un mercado de manera permanente y sostenida. Esta dinámica desencadena 

las implicaciones propias de operar con esta perspectiva como: definir estructura 

organizacional, generar un modelo de negocios, asegurar la calidad de los productos o 

servicios y por consiguiente buscar la innovación constante para poder ser competitivos 

(Salinas y Rubio, 2001). 

 Como se puede observar, frente a perspectivas que proponen una relación 

excluyente entre la búsqueda del valor social y económico, existen propuestas de que entre 
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las dos se puede construir una relación incluyente que las refuerce mutuamente, tal como lo 

señala SEKN (2006, p.298):  “al afirmar que un emprendimiento que combina la creación 

de valor económico con la de valor social, por un lado crea valor que puede ser capturado y 

retribuido por los destinatarios (por ejemplo, clientes con gran poder adquisitivo) y que por 

otro lado, al mismo tiempo crea valor socialmente deseable que no habría podido ser 

remunerado en forma autónoma por los beneficiarios”. 

En concordancia con la misión social y en perspectiva de generar un valor 

económico, el concepto de legitimidad aparece nuevamente como parte importante de la 

generación y obtención de recursos. Para Austin et al. (2006) la creación del valor 

económico está  interrelacionada con la credibilidad de la que goza la OES, sus acciones y 

miembros en la misma comunidad. 

Adicionalmente a la misión social y la legitimidad ante la comunidad, la generación 

de un modelo de negocios que contemple las posibles fuentes de financiamiento se vuelve 

un elemento prioritario en las OES. Es indudable que en el contexto social existe una 

amplia diversidad de fuentes para la generación y obtención de recursos, pero también es 

innegable que no siempre las OES están lo suficientemente preparadas para poner en 

marcha actividades productivas por sí mismas y empezar a ser menos dependientes de las 

donaciones y la filantropía en general. Lo que queda claro es que a medida que se trabaje en 

innovación e iniciativas de cambio social sostenibles, las OES podrán acceder a una mayor 

estabilidad financiera y por tanto a continuar su operación.  En este sentido, Mayberry 

(2011) propone medir la eficacia de las empresas sociales combinando el cumplimiento de 

su misión social a través de la creación de valor social, que generará legitimidad en la 
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sociedad,  derivando en la creación de recursos para propiciar estabilidad financiera en la 

organización, tal como se muestra en la Tabla 2.5.   

Tabla 2.5. Medición de la eficacia de la organización de emprendimiento social.  

Misión social              

Valor social 

Legitimidad Valor económico 

Claridad en la declaración 

de la misión 

Reputación en la comunidad Acceso a diversas fuentes de 

ingresos 

Uso de la misión para 

orientar los programas 

Confiabilidad Capacidad para recaudar 

fondos suficientes 

Eficacia para lograr los 

objetivos de la misión 

Consejo directivo 

conformado con  

habilidades 

multidisciplinarias 

Reservas suficientes de 

recursos 

 Consejo directivo que 

ofrezca el tiempo y trabajo 

suficiente 

 

 

Fuente: Adaptación de Mayberry (2011). 
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2.1.5. Los resultados de las organizaciones de emprendimiento social 

 
 De acuerdo a las cifras presentadas por el GEM (2009), el porcentaje de personas 

que explícitamente estaban involucradas en actividades de emprendimiento social en el 

mundo fue de 2.8%, entendiéndose por emprendimiento social desde actividades 

meramente filantrópicas, hasta actividades que involucraban un generación de ingresos a 

través de un modelo de negocios bajo el paraguas de una misión social. 

Los logros y resultados que se han generado por parte de las OES van orientados a 

una gran diversidad de actividades y sectores. De acuerdo al estudio de impacto realizado 

por Ashoka (2010) en 32 países, se encontró que el 80% de sus emprendedores sociales han 

contribuido al cambio de leyes que rigen aspectos sociales y económicos y el 72% utilizan 

un modelo congruente que involucra la creación de valor social y económico. 

 El impacto positivo de las organizaciones de emprendimiento social ha aumentado 

considerablemente en todo el mundo, tal como se puede observar en la siguiente tabla, 

donde se precisan algunos resultados. 

Tabla 2.6. Resultados de acciones vinculados a organizaciones de emprendimiento social a 

nivel global 

País Contribución 

1.- Reino Unido  Crecimiento del impacto en el producto nacional bruto en un 

260% de 1991 a 2001 (NCVO, 2004).  
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2.- Alemania En el periodo 1960 - 2000, el empleo se redujo 2% en la 

iniciativa privada, mientras que en el sector del 

emprendimiento social se cuadriplico (Drayton, 2006). 

3.- Estados Unidos El número de organizaciones sociales  casi se triplicó de 1982 

a 2002, con una tasa de crecimiento acelerado en la última 

década. Mientras que las organizaciones religiosas, tan sólo 

crecieron un 10% y otras organizaciones poco más del 60% 

(Weitzman, 2002). 

4.- Indonesia El número de organizaciones de cuidado al medio ambiente 

crecieron de 1 en 1983 a 2000 en 1997 (Bornstein, 2004). 

5.- Brasil El número OES creció de 400,000 registrados a un total 

estimado de un millón en veinte años (Bornstein, 2004).  

6.- México Del 2008 al 2011, las OES aportaron lo equivalente al 1.09% 

del PIB nacional (INEGI, 2013). 

7.- Dinamarca De acuerdo al GEM 2009, el índice de emprendimiento social 

es de 5.4 % (Bosma y Levie, 2009) 

8.- Argentina  Según GEM (2009), el porcentaje de personas que trabajan en 

actividades relacionadas al emprendimiento social es de 7.6 % 

(Bosma y Levie, 2009) 

Fuente: Drayton (2006); Bosma y Levie (2009). 
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Por otro lado, en las últimas décadas la tendencia de las OES ha sido de transición 

hacia la diversificación de actividades para la obtención de fondos (Reis, 1999). De hecho, 

algunos estudios recientes han encontrado en algunas muestras que el 12.3% del total de 

sus ingresos corresponden a actividades relacionadas con la caridad, mientras que el 70.4% 

corresponden a la generación de bienes o servicios realizadas por las propias 

organizaciones (Wilsker y Young, 2010).  

 Como parte de la generación de bienes y servicios, las OES han tenido que recurrir 

a la contratación de personal para cumplir con sus compromisos comerciales. Este hecho se 

ha visto como un resultado tangible digno de evidenciar, no sólo porque se ha generado un 

valor económico, sino porque además se está contribuyendo al combate del desempleo 

como parte adicional del valor social que están logrando estas empresas. 

  Al respecto, según los resultados de la encuesta de Fuerza Laboral de la Oficina 

Europea de Estadística Social (Labour Force Survey Results of European Social Statistics, 

2002),  aplicada a una población de 15 a 65 años, la sumatoria de la tasa de empleo que 

registraron las OES de ocho países de la Unión Europea (Bélgica, Dinamarca, Finlandia, 

Francia, Alemania, Irlanda, Italia, Portugal, España, Suecia y el Reino Unido) fue de 

64.2%, en donde el 55.2% del total correspondió a mujeres, 52.2% correspondió a personas 

que se encuentran en edades entre 50 y 64 años y 50.1% corresponde a personas que tienen 

máximo el nivel de secundaria cursado y tienen una edad menor a 60 años.   

 El crecimiento que muestran las OES en los últimos veinte años y el impacto que 

han generado ponen de relieve su potencial para el cambio social. Esto hace aún más 
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evidente la necesidad de modelos organizativos que favorezcan su sostenibilidad, 

replicabilidad y escalabilidad, elementos fundamentales para el éxito de estas 

organizaciones. 

2.2 El    desarrollo   de   la    orientación  emprendedora  en  las  organizaciones de   

emprendimiento social 

 
2.2.1 Concepto de orientación emprendedora  

 
 En los últimos años la OE ha sido uno de los conceptos que más atención ha 

recibido en el ámbito de la investigación vinculada al tema del emprendimiento a nivel de 

organización (Wiklund y Shepherd, 2005; Covin et al., 2006).   

Los orígenes del concepto de OE se remontan formalmente a las aportaciones de 

Kandwhala (1976). Miller y Friesen (1983) sientan las bases conceptuales, proponiendo las 

tres dimensiones de lo que posteriormente Covin y Slevin (1991) llamarán OE y para cual 

desarrollarían una escala de medida que ha sido la referencia dominante en las 

investigaciones del tema. Las contribuciones más recientes corresponden a las 

investigaciones generadas a partir del estudio de Lumpkin y Dess (1996), quienes 

incorporan dos dimensiones adicionales al concepto de OE, autonomía y agresividad 

competitiva, y abren nuevas líneas de trabajo en este tema de investigación (Lumpkin y 

Dess, 1996, 2001; Basso et al., 2009). 

 La OE refleja los procesos que una empresa sigue en la identificación y explotación 

de oportunidades emprendedoras, haciendo referencia a las prácticas de las empresas a la 
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hora de tomar decisiones en la búsqueda de nuevas oportunidades para generar un negocio 

(Lumpkin y Dess, 2013). Dicho planteamiento se relaciona estrechamente con la 

orientación estratégica, dado que involucra elementos como la toma de decisiones, los 

procesos y las prácticas que favorecen la búsqueda de la rentabilidad y el crecimiento 

(Carland et al.,1984; Dess y Lumpkin, 2005; Frank et al., 2010). En la amplia literatura 

sobre el tema, se puede encontrar evidencia empírica acerca de la importancia que la OE 

tiene para el crecimiento, la supervivencia y mejora de resultados de las empresas (Wiklund 

y Shepherd, 2005).    

De acuerdo a la estructura organizacional de las empresas y a su estilo de gestión, 

Covin y Slevin (1989) definieron dos grandes tipos de organizaciones: las conservadoras y 

las emprendedoras y refinan esta clasificación en cuatro arquetipos de organizaciones. En 

primer lugar se encuentra la empresa emprendedora eficaz, que tiene una estructura 

organizacional y un estilo de administración emprendedor, minimizando las barreras 

burocráticas y aumentando la comunicación, fomentando la innovación y con ello 

respuestas rápidas que favorezcan la posición de la empresa en el mercado.  

 
En segunda instancia está la empresa pseudo-emprendedora, que se distingue por no 

llevarse a cabo propiamente la implementación del estilo emprendedor, debido a sus 

estructuras organizacionales que obstaculizan la instrumentación de respuestas rápidas a los 

retos del mercado. Posteriormente se encuentran las empresas burocráticas eficientes que 

tienen estilos directivos conservadores, basados en una estructura organizacional ordenada, 

que lleva a cabo sus operaciones internas sin generar actividades innovadoras.  
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Finalmente, se encuentra la empresa no estructurada y con poca capacidad de 

innovación, caracterizada por tener una alta dirección y estructuras organizativas 

conservadoras, que responden de manera oportuna y rápida a los desafíos y retos del día, 

pero que carecen de estandarización de tareas y rutinas, por lo que no logran una eficiencia 

operativa (Covin y Slevin, 1989). 

 
La OE se refiere a elementos que abarcan desde el análisis y la toma de decisiones, 

hasta la construcción de una cultura organizacional que sostenga un comportamiento 

emprendedor de la empresa (Hart, 1992; Rauch et al., 2009).   

A continuación se presentan de manera cronológica algunas definiciones del 

concepto de OE. 

Tabla 2.7. Definición de orientación emprendedora 

 

Autor(es): Definición 

Miller (1983) La OE es un concepto multidimensional que abarca las 

acciones de una empresa en materia de innovación, asunción de 

riesgo y proactividad. 

Covin y Slevin (1989) La OE es un indicador de la postura estratégica de la empresa y 

se demuestra por la medida en la cual la alta dirección esta 

predispuesta a asumir riesgos, favorecer el cambio y la 

innovación para obtener ventajas competitivas y competir de 
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forma agresiva con otras empresas. 

Merz y Sauber (1995)  La OE es el grado de proactividad (agresividad) que tienen las 

empresas respecto a su producto-mercado y su voluntad de 

innovar y crear nuevas ofertas. 

Lumpkin y Dess (1996) Existen  cinco dimensiones, innovación, proactividad, asunción 

de riesgos, autonomía y la agresividad competitiva, que han 

sido útiles para caracterizar y distinguir los principales procesos 

empresariales. Es decir la OE de una empresa. 

Knight (1997) La OE se refiere a la búsqueda de soluciones nuevas y creativas 

para los retos a los cuales se enfrenta la empresa, incluyendo el 

desarrollo o la mejora de productos y servicios, de nuevas 

técnicas administrativas y tecnologías, con el fin de desempeñar 

las funciones de la organización.  

Zahra y Neubam (1998) La OE es definida como la suma total que genera una empresa 

en innovación, estrategias proactivas y la asunción de riesgos 

que se manifiestan en apoyo a resultados que son inciertos. 

Kreiser, Marino y 

Weaver (2002) 

La OE es un comportamiento que consiste en innovación en 

productos, proactividad en la toma de decisiones y asunción de 

riesgos.  

Wiklund y Shepherd La OE se refiere a la orientación estratégica de la empresa, 
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(2005) captando aspectos emprendedores específicos en los tipos, 

métodos y prácticas  de toma de decisiones.  

Richard, Barnett, 

Dwyer, Chadwick 

(2004) 

La OE es un concepto a nivel de empresa, estrechamente ligado 

a la dirección estratégica. Representa la predisposición de 

innovar, de asumir riesgos y actuar de forma autónoma y 

proactiva cuando se perciben oportunidades de mercado.  

Covin, Green y Slevin 

(2006) 

La OE es un concepto estratégico cuyo ámbito incluye ciertos 

fines organizacionales y las preferencias, creencias y 

comportamientos de la dirección con respecto a la gestión de la 

empresa. Describe las empresas que simultáneamente asumen 

riesgos, son innovadoras y proactivas en cuanto a sus 

operaciones generales, los productos que ofrecen, las 

tecnologías que emplean y las relaciones con sus competidores.   

Walter, Auer y Ritter 

(2005) 

La OE representa una orientación estratégica que describe la 

autonomía, la predisposición de asumir riesgos, la orientación a 

la innovación y la proactividad de una empresa.  

Avlonitis y Salavou 

(2007) 

La OE se conceptualiza  por dos dimensiones, la proactividad y 

la asunción de riesgos.  

Rauch, Wiklund, 

Lumpkin y Frese (2009) 

La OE es el proceso de generación de la estrategia 

emprendedora que los encargados de las decisiones clave 
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utilizan para promulgar los propósitos de la empresa, mantener 

su visión y crear ventajas competitivas sostenibles. 

De Clercq, Dimov y 

Thongpapanl (2010) 

La OE es una postura estratégica que implica la propensión a 

ser innovador -es decir apartarse de las prácticas establecidas, 

teniendo nuevas ideas, siendo proactivos, identificando en qué 

se es mejor que los competidores- y estar abiertos a asumir 

riesgos en la generación de nuevos productos, servicios y 

mercados. 

Fuente: Elaboración propia.  

 Como se puede observar en esta tabla, la mayoría de los investigadores coinciden 

con Miller (1983), Covin y Slevin (1989), en que la OE descansa sobre tres sub-

dimensiones fundamentales: la orientación a la innovación, la proactividad y la asunción de 

riesgos (Zahra et al., 1998; Kreiser et al., 2002; Richard et al., 2004; Walter et al., 2005). 

Desde esta perspectiva, la definición de ventajas competitivas y la identificación de nuevas 

oportunidades para generar negocios se construye sobre la exhibición de estas tres actitudes 

a nivel organizativo (Covin et al., 2006; Rauch et al., 2009; De Clerq et al., 2010). 

 
No obstante, algunos investigadores definen la OE en base a tan sólo dos 

dimensiones: orientación a la innovación y proactividad (Merz y Sauber, 1995; Knight, 

1997); o proactividad y asunción de riesgos (Avlonitis y Salavou, 2007).   Para  George y 

Marino (2011), estas conceptualizaciones de la OE a partir de dos dimensiones son 
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secundarias, planteando que dicho concepto se representa mejor desde una perspectiva 

radial que contempla el estudio de más dimensiones. 

 
 Una de las aportaciones más importantes que se hacen a la literatura sobre OE es la 

propuesta de Lumpkin y Dess (1996), quienes incorporan dos dimensiones a las tres 

previamente definidas por Covin y Slevin (1989): la agresividad competitiva y la 

autonomía, proponiendo que las dimensiones de la OE pueden variar de manera 

independiente, no siendo necesaria la presencia de todas ellas en un nivel alto para 

considerar que una empresa exhibe un alto grado de OE. Dichos autores justifican agregar 

estas dos dimensiones, separando en primera instancia la agresividad competitiva de la 

proactividad, que hasta entonces estaba contemplada como una sola dimensión y en 

segunda instancia incorporando la dimensión de la autonomía, argumentando la 

importancia de otorgar libertad a los miembros de la organización para generar e 

implementar nuevas ideas.  

 
A continuación, revisaremos las cinco dimensiones propuestas por Lumpkin y Dess 

(1996). La orientación a la innovación se define como la capacidad de la organización de 

crear nuevos productos o servicios, participando con procesos creativos y tecnológicos, 

generando mayores beneficios (Lumpkin y Dess, 1996; Wiklund y Shepherd, 2005). Este 

concepto representa la tendencia a impulsar y soportar cambios en las prácticas 

empresariales existentes,  apoyándose en nuevas ideas y en la experimentación constante 

(Lumpkin y Dess, 1996). 
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La innovación es un factor decisivo para la obtención de ventajas competitivas y la 

capacidad de competir en entornos fluctuantes, con alto nivel de incertidumbre (Tushman y 

Nadler, 1986). Al respecto Miller y Friesen (1983) desarrollan dos modelos de innovación 

competitiva en las organizaciones: el modelo conservador y el modelo empresarial. El 

modelo conservador identifica las prácticas innovadoras como un mecanismo de defensa; 

las organizaciones que utilizan la innovación con esta perspectiva, están orientadas a ser 

reactivas y actuar como consecuencia de una situación desfavorable. El modelo empresarial 

visualiza la innovación como una forma de generar y mantener la ventaja competitiva de 

una organización, implementando prácticas y procesos innovadores de forma permanente y 

sistemática.   

La revisión de la literatura pone de manifiesto que la orientación a la innovación es 

sin duda la dimensión más estudiada del concepto de OE en los últimos años, debido a las 

cambiantes necesidades de los clientes. Se concreta en acciones que se traducen tanto de 

forma externa - innovaciones visibles en productos o servicios - como de manera interna 

cambiando los procesos internos de la organización (Zellweger y Sieger, 2010). 

La dimensión de proactividad es definida como aquellas actividades que buscan 

adelantarse a la competencia en la generación de productos y/o servicios, previendo la 

demanda futura del mercado y detectando oportunidades potenciales de negocio (Hughes y 

Morgan, 2007).  Lumpkin y Dess (1996) definen esta dimensión como  la anticipación a 

futuros problemas, necesidades o cambios en el mercado que deriven en ventajas sobre sus 

competidores. Cabe mencionar que en los diferentes esfuerzos por definir este concepto, 
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prevalecen dos factores: la anticipación y la iniciativa. Las posturas de los autores difieren 

en cómo se conciben e implementan estos elementos (Bojica y Fuentes- Fuentes, 2008).  

La proactividad se logra a través de la búsqueda de nuevas oportunidades, mediante 

el estudio continuo del entorno, incluso contemplando aquellos factores que no 

necesariamente corresponden a la operación habitual de la organización, con el objetivo de 

capitalizar las oportunidades emergentes y ser pioneros en el mercado. Varios estudios 

muestran  que las empresas proactivas tienden a innovar con mayor frecuencia y de manera 

más rápida (Venkataraman, 1989; Miller, 1983;  Hughes y Morgan, 2007; Wiklund y 

Shepherd, 2005).  

La tercera de las dimensiones de la OE es la asunción de riesgos, que se refiere a la 

disposición de tomar decisiones audaces, sin conocimiento de sus consecuencias, 

comprometiendo recursos para explotar las oportunidades que se presentan (Lumpkin y 

Dess, 1996; Wiklund y Shepherd, 2005).  Esta dimensión implica que los directivos de una 

organización tienen la disposición de involucrar recursos en actividades donde existe una 

alta posibilidad de fracaso (Miller y Friesen, 1983; Winklud y Shepered, 2005). 

Baird y Thomas (1985) identificaron tres tipos de riesgos que se relacionan con este 

concepto: aventurarse a lo desconocido, consumar una porción relativamente grande de los 

activos y finalmente comprometerse con un préstamo financiero de gran cantidad. 

En este sentido, diversos estudios establecen que un entorno hostil favorecerá de 

manera significativa la aparición de las dimensiones de asunción de riesgos e innovación. 

Por el contrario, un ambiente menos demandante, disminuye los esfuerzos para innovar o 
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tomar decisiones con alto grado de incertidumbre, por lo que la OE en este caso será menor 

(Covin y Slevin, 1989; Robertson y Chetty, 2000). 

 
Por su parte la autonomía, vista como una cuarta dimensión, hace referencia a la 

“acción independiente de un individuo o un equipo, para soportar una idea o visión y 

llevarla a cabo, siendo un proceso auto-dirigido en la búsqueda de nuevas oportunidades” 

(Lumpkin y Dess, 1996, p.140). Un común denominador de las organizaciones con 

características más emprendedoras, es que tienen como líder una persona autónoma que 

busca promover nuevas ideas, incursionar en nuevos mercados, lo cual se disemina a lo 

largo de toda la empresa y se transforma en una cultura de trabajo (Miller, 1983; Lumpkin 

y Dess, 1996). 

En este sentido la dimensión de autonomía engloba dos subdimensiones: la externa 

que se refiere a la autonomía que tiene la organización respecto a otros actores, tales como 

proveedores, instituciones financieras, clientes y por otro lado la subdimensión interna, que 

se refiere a la autonomía que tienen las personas dentro de las empresas (Nordqvist et al., 

2008). La autonomía juega un papel muy importante en la organización, ya que permite 

identificar oportunidades y llevar a cabo nuevas iniciativas, fortaleciendo la innovación y 

competitividad de la empresa (Kanter et al.,1983). 

Finalmente, la agresividad competitiva se refiere a las estrategias y esfuerzos 

ofensivos empleados en contra de las acciones de los competidores, buscando modificar y 

anticiparse a tendencias que pudieran representar una amenaza para la estabilidad de la 

empresa (Lumpkin y Dess, 1996; Hughes y Morgan, 2007). Algunos autores ven implícita 
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esta dimensión a la proactividad (Knight, 1997), mientras que otros investigadores como 

Lumpkin y Dess (1996) indican que son dimensiones distintas, por lo que es necesario 

evaluarlas de manera independiente.  

La agresividad competitiva puede ser vista desde distintos ángulos, sin embargo el 

común denominador de todos ellos es que busca la adquisición de mayores espacios en el 

mercado, atacando las debilidades de la competencia, anticipándose a las acciones que sus 

principales rivales generarían en un futuro (Hughes y Morgan, 2007).  Porter (1985) sugirió 

tres enfoques relacionados a esta dimensión: el primero consiste en realizar las actividades 

de manera diferente, lo que él llama reconfiguración, el segundo se refiere a cambiar el 

contexto, replanteando los productos o servicios, y el tercero consiste en gastar más que el 

líder del sector en donde se trabaja. 

En base a lo expuesto anteriormente para este trabajo de investigación entendemos 

por OE: a la búsqueda activa de nuevas oportunidades emprendedoras a través de la 

innovación, la proactividad, la asunción de riesgos, la autonomía y la agresividad 

competitiva, considerándose determinante de la capacidad de la empresa para instrumentar 

respuestas rápidas y anticiparse a los requisitos de un entorno cada vez más dinámico y 

competitivo (Lumpkin y Dess, 1996). 

2.2.2 Interrelación de las dimensiones de la orientación emprendedora  
 
  

Como ya se ha puesto de manifiesto, el carácter multidimensional de la OE obliga a 

realizar un análisis de la relación que existe entre las cinco dimensiones y del grado de 

independencia o dependencia que tienen entre sí (Alarcón et al., 2010). 
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Durante la década de los ochenta, diversos trabajos sugerían una correlación directa 

entre cada una de las dimensiones (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1989). Sin embargo 

algunos investigadores, en base a resultados de estudios empíricos recientes, contradicen 

dicho argumento al señalar que existe una variación independiente entre la mayoría de las 

dimensiones, principalmente entre la proactividad, la innovación y la autonomía (Rauch et 

al., 2009, Kreiser et al., 2002). Por su parte, otros autores validan el argumento inicial 

acerca de la dependencia de las variables entre sí, sobre todo para los casos de la 

agresividad competitiva y la asunción de riesgos (Lumpkin y Dess, 1996).  

 
 Por tanto, al corroborar que no todas las dimensiones se relacionan de la misma 

manera en cualquier contexto y que la OE puede estar constituida por varias combinaciones 

de las dimensiones, los estudios tienden a abordar las dimensiones como independientes. Al 

respecto Gartner (1985, p.701), hace énfasis en la multidimensionalidad del concepto: 

“cada variable no puede ser considerada individualmente o de manera aislada, los 

emprendedores y sus empresas varían ampliamente; las acciones que realizan o no realizan 

y los entornos en los que actúan y a los que responden son igualmente diversos; todos estos 

elementos forman combinaciones únicas y complejas en la creación de un nuevo negocio”. 

 
 

 

2.2.3  Condicionantes de la orientación emprendedora 

 
La literatura existente hasta este momento, pone de manifiesto que  el concepto de 

OE es el resultado de investigaciones relacionadas a las áreas de dirección estratégica y 
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emprendimiento (Alarcón et al, 2010). De hecho, los investigadores que iniciaron el estudio 

de este tema, hacían referencia al concepto como conducta emprendedora o postura 

estratégica (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1991).   

 
Son los mismos Covin y Slevin (1991) quienes establecen que la OE puede 

incentivarse por factores internos y externos, entendiendo por factores internos la cultura 

organizativa, la estructura organizacional, los recursos, competencias y valores de la alta 

dirección y por factores externos el grado de complejidad del entorno donde opera la 

empresa o el ciclo de vida del sector. 

 
Bajo esta línea Wiklund y Shepherd (2003) consideran importante enfocar el 

análisis  a las  variables internas que permiten a la empresa orientarse a la búsqueda y  

explotación de oportunidades. Dichos autores consideran como variables internas a los 

recursos basados en conocimiento,  relacionando el modelo de recursos  VRIO (valiosos, 

raros, inimitables y organización) con la OE. Los resultados del análisis empírico muestran 

que los recursos basados en el conocimiento están relacionados de manera positiva con el 

desempeño, y que la OE fortalece esta relación al promover combinaciones novedosas de 

recursos. Por tanto, esta investigación evidencia que la OE funge como variable 

moderadora favoreciendo positivamente  la relación entre recursos y desempeño. 

 
 Con esta perspectiva y haciendo referencia al factor de estructura organizacional 

antes mencionada,  algunas investigaciones han señalado que una estructura orgánica  tiene 

un impacto positivo sobre la relación entre la OE y el desempeño de la organización, 

demostrando que una estructura adecuada es la que favorece la descentralización de la 
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autoridad para la toma de decisiones, la comunicación fluida y el impulso del área de 

investigación y desarrollo (Kreiser y Davis, 2010; Lumpkin y Dess, 1996; Covin y Slevin 

1991).  Las estructuras orgánicas se distinguen por su alta flexibilidad en las actividades 

administrativas, la interacción informal entre los empleados y el impulso de la innovación 

en sus procesos (Burns y Stalker, 1961). Desde este punto de vista, algunas investigaciones 

han evidenciado que las estructuras orgánicas favorecen a la OE, dando como resultado 

final un mejor desempeño de las empresas (Naman y Slevin, 1999, Slevin y Covin, 1990). 

 
Algunos autores han indicado que el desempeño de las organizaciones depende de 

sus estructuras, pero sobre todo de las capacidades directivas que tenga el equipo de alta 

dirección,  particularmente en el tema de innovación (Martin, 2011; Carpenter y Sanders, 

2004). Varios estudios han revelado que el incremento en la innovación de las empresas es 

propiciado por el liderazgo con enfoque emprendedor  del equipo de alta dirección, 

demostrando que al haber diversidad en su conformación se propicia mayor conocimiento, 

experiencia y habilidades en el equipo, incidiendo de manera directa en la OE (Martin, 

2011; Greenberger y Sexton, 1988). 

 
Otra cuestión crítica que ha generado varios estudios en este ámbito es la relación 

entre la OE y la orientación al mercado (Zahra et al., 2008). La orientación al mercado se 

define como un reflejo de los esfuerzos que hacen las empresas para obtener información 

de sus clientes, que les permita conocer los cambios generados en sus mercados e 

identificar las oportunidades para incursionar en nuevos nichos (Day, 1999; Slater y 

Narver, 2000).  
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  Algunos autores identifican a la OE como antecedente de la orientación al mercado, 

argumentando que a través de las tres dimensiones de la OE, innovación, proactividad y 

asunción de riesgos, se detonan acciones que a las empresas les permiten tomar una postura 

orientada al mercado (Matsuno et al., 2002; Menon y Varadajan, 1992; Jaworski y Kohli, 

1993).  

 
Sin embargo, otros  autores sugieren que la orientación al mercado es un 

determinante de la OE, interpretando que la innovación es un resultado y parte integrante  

de la orientación de mercado, entendida desde la perspectiva de cultura organizativa 

(Murray, 1981; Jaworski y Kohli, 1993; Hurley y Hult, 1998). 

  
Diversos investigadores se han sumado a este debate, argumentando que existe una 

dependencia en ambos sentidos, es decir la orientación de mercado influye en la OE y 

viceversa, concluyendo que ambas orientaciones pueden implementarse de manera 

independiente o complementaria (Miles y Arnold, 1991; Barret y Weinstein, 1998; 

Atuahene-Gima y Ko, 2001).   

 
 

2.2.4 Relación de la orientación emprendedora con el desempeño de la organización 

 

Algunos autores han concluido que el efecto de  las dimensiones de la OE  pueden 

variar de acuerdo al contexto de cada país (Knight, 1997; Thomas y Mueller, 2000), incluso 

se ha identificado que la relación entre la OE y el desempeño de una empresa está 

fuertemente ligada a las normas y tradiciones culturales de cada región (Rauch et al., 2009). 
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De la misma manera, estudios previos coinciden en que la OE impacta 

positivamente en los resultados de las empresas (Rauch et al., 2009); sin embargo lo que 

permanece aún como tema de discusión en la comunidad académica, es el efecto que cada 

dimensión tiene sobre el rendimiento empresarial (Lyon et al., 2010; Coulthard, 2007). 

 
Bajo esta perspectiva diversos investigadores han puesto de manifiesto que la OE 

como concepto debe ser vista de forma unidimensional y por tanto las dimensiones deben 

estar estrechamente relacionadas entre sí para tener un efecto similar en el desempeño 

(Covin y Slevin,1989; Knight, 1997). Otros autores señalan que las dimensiones de la OE 

pueden influir en el desempeño a través de diferentes combinaciones e incluso de manera 

independiente, sin requerir la presencia de las demás (Lumpkin y Dess, 2001). 

 
Los estudios sobre la influencia de la OE en el desempeño de la organización han 

generado diferentes resultados. Por un lado están quienes han encontrado que las empresas 

que adoptan una OE tienen mejor desempeño que aquellas que no lo hacen (Covin y Slevin, 

1989; Hult, Snow, y Kandemir, 2003; Wiklund y Shepherd, 2003); por otro lado están 

quienes han señalado una baja correlación entre la OE y el desempeño empresarial (George, 

Wood y Khan, 2001).  

 
La amplia diversidad de indicadores que se han utilizado para evaluar el desempeño 

empresarial explica en gran medida esos resultados divergentes (Lumpkin y Dess, 1996; 

Combs et al., 2005; Venkataraman y Ramanujam, 1986). En este sentido, Rauch et al. 

(2009) señala que las investigaciones han utilizado tanto indicadores financieros como no 

financieros para medir el desempeño de las organizaciones. Los indicadores no financieros 
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se miden habitualmente como el grado de satisfacción en torno a los productos o servicios 

que comercializan las empresas. Los indicadores financieros normalmente se refieren a 

evaluaciones sobre el incremento en ventas y la rentabilidad de las inversiones. Parece  

existir una relación débil entre la OE y los indicadores no financieros y una relación fuerte 

entre los indicadores financieros y la OE (Rauch et al., 2009). 

 
A continuación se muestra un resumen de los principales estudios que referencian la 

relación entre OE y desempeño empresarial. 

 

Tabla 2.8. Principales estudios que analizan la relación entre la OE y el desempeño en las 

organizaciones.   

Autores  Dimensiones 
de la OE 

Sector de 
las 

empresas 

Tamaño 
de las 

empresas 

Indicador de 
desempeño 
percibido 

Tamaño 
de la 

muestra 
Hult, Hurley y Knight 
(2004) 

 
Innovación  

 
Mixto 

 
Grande 

 
Financiero 

 
181 

Slater y Narver (2000) Innovación, 
asunción de 
riesgo, 
agresividad 
competitiva 

Mixto - Financiero 53 

Swierczek y Ha (2003) Asunción de 
riesgos, 
proactividad, 
innovacion 

Mixto Micro y 
pequeñas 

Financiero y 
no financiero 

478 

Bhuian et al. (2003)  Innovación, 
proactividad y 
asunción de 
riesgos 

Tecnología 
(sin fines de 
lucro) 

- No financiero 231 

Morgan y Strong 
(2003)  

Agresividad 
competitiva, 

Alta 
tecnología 

Pequeñas 
y grandes 

Financiero y 
no financiero 

149 
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análisis, 
actitud. 
defensiva, 
futuro, 
proactividad, 
asunción de 
riesgos 

Stetz et al. (2000)  Proactividad, 
asunción de 
riesgos, futuro 

Tecnología 
(salud) 

Micro y 
pequeñas 

Financiero y 
no financiero 

865 

Haiyang, Kwaku y Yan 
(2000)  

Innovación, 
mercadotecnia, 
diferenciación, 
mercadotecnia 
en alianza 

Alta 
tecnología 

Micro y 
pequeñas 

Financiero y 
no financiero 

184 

Harms y Ehrmann 
(2003) 

Innovación, 
asunción de 
riesgos 

Mixto - Financiero y 
no financiero 

82 

Covin, Prescott y 
Slevin (1990)  

Asunción de 
riesgos, 
proactividad, 
innovación 

Mixto Micro y 
pequeñas 

Financiero 113 

Covin et al. (1994)  Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Alta 
tecnología 

Micro y 
pequeñas 

Financiero 91 

Lee et al. (2001)  Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos, 
propensión 

Alta 
tecnología 

Micro y 
pequeñas 

Financiero 137 

Lumpkin y Dess (2001)  Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos, 
agresividad 
competitiva 

Mixto - Financiero 94 

Marino et al. (2002) Innovación, 
proactividad,  

Mixto Micro y 
pequeñas 

No financiero 647 
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asunción de 
riesgos 

Dimitratos et al. (2004) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Mixto No financiero 152 

George et al. (2001) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos, 
agresividad 
competitiva, 
autonomía 

Tecnología Pequeñas 
y 
medianas 

Financiero 70 

Hult et al. (2003) Innovación Mixto Grandes Financiero 764 
Jantunen, Puumalainen, 
y Kyläheiko (2005) 

Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Grandes Financiero 217 

Kemelgor (2002) Innovacion, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Alta 
tecnología 

Pequeñas Financiero 8 

Kreiser, Marino y 
Weaver (2002) 

Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Micro y 
pequeñas 

Financiero 1671 

Covin et al. (2006) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Micro, 
pequeñas, 
grandes 

Financiero 110 

Caruana, Ewing, 
y Ramaseshan (2002) 

Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Tecnología  Medianas Financiero y 
no financiero 

136 

Becherer y Maurer 
(1999) 

Proactividad Mixto Micro y 
pequeñas 

Financiero 215 

Barrett y Weinstein 
(1998) 

Innovación, 
proactividad,  

Mixto Micros Financiero 142 
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asunción de 
riesgos 

Atuahene-Gima (2001) Asunción de 
riesgos, 
proactividad, 
agresividad 
competitiva, 
innovación 

Mixto Pequeñas Financiero 181 

Zahra (1991) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Pequeñas Grandes Financiero 119 

Naman y Slevin (1993) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Alta 
tecnología 

Micro y 
pequeñas 

Financiero 82 

Wiklund y Shepherd 
(2003) 

Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Micro y 
pequeñas 

Financiero y 
no financiero 

384 

Yoo (2001) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Tecnología 
 

Micro y 
pequeñas 

Financiero y 
no financiero 

277 

Covin y  Slevin (1986) Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto Grandes Financiero y 
no financiero 

76 

Rauch, Frese, Koenig, 
y Wang (2006) 

Innovación, 
proactividad,  
asunción de 
riesgos 

Mixto - Financiero y 
no financiero 

364 

Fuente: Adaptado de Rauch et al. (2009). 

 
            Como se puede observar en la tabla anterior, el incremento de los estudios en  las 

últimas décadas ha sido significativo, lo que sugiere que cada vez más investigadores se 

han interesado por analizar la relación entre la OE y el desempeño; adicionalmente, se 
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observa que se utiliza una variedad de dimensiones para medir el desempeño, aunque 

prevalecen las tres dimensiones propuestas originalmente por Covin y Slevin (1989): 

innovación, proactividad y asunción de riesgos. Así mismo, se puede identificar que la gran 

mayoría de los estudios buscan evaluar la relación de la OE con el desempeño financiero, 

aunque también existen investigaciones que evalúan la relación con desempeño no 

financiero o miden ambos. 

 
 Finalmente, retomando los resultados del meta-análisis de Rauch et al. (2009) que 

se basa en 51 estudios que evalúan la relación entre la OE y el desempeño de las empresas, 

se puede establecer que existe una relación significativa entre ambas variables. Por tanto, 

aquellas organizaciones que adopten esta perspectiva son susceptibles de obtener mejores 

resultados. 

 
2.2.5 Orientación emprendedora social, un concepto emergente  

                                                                             
 Como ya se ha mencionado, ante la convergencia hacia una dinámica cada vez más 

empresarial, las OES se ven obligadas a ser innovadoras, proactivas y estar dispuestas a 

asumir ciertos riesgos para poder financiarse y cumplir su misión social (Lumpkin et al., 

2013). Esto conduce a que el estudio de la OE en las OES sea imprescindible para 

comprender cómo estas organizaciones crean valor social y económico (Lumpkin et al., 

2013; Morris et al., 2011). 

 
Basándose en la definición inicial de Covin y Slevin (1989) acerca de la  OE,  

George  y Marino (2011) definen la OE social  como el grado en que los directivos de una 

organización están dispuestos a asumir riesgos (la dimensión de asunción de riesgos), para 
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favorecer el cambio y la innovación, buscando obtener una ventaja competitiva (la 

dimensión de innovación) y para competir de forma agresiva con otras organizaciones (la 

dimensión de proactividad), con el fin de lograr su misión social por encima de la 

económica.  

 
Miller (2012) señala que existe variación en la forma en la que la OE se manifiesta, 

en función de las condiciones en las que se desarrolla. Por ello, para captar adecuadamente 

el comportamiento emprendedor, se vuelve fundamental adaptar la medida y el concepto de 

acuerdo a los diferentes contextos de estudio. 

 
 Bajo esta premisa algunos autores como Morris et al. (2011) y Lumpkin et al. 

(2013)  han buscado contextualizar las dimensiones de la OE desde la perspectiva de las 

OES, asumiendo las particularidades y respetando las diferencias y problemáticas que tiene 

este sector con respecto al sector empresarial tradicional, intentado establecer una clara 

distinción entre la OE de los negocios tradicionales y la OE de las OES.  

 
Una de las características de las OES es que centran su atención en alinear sus 

actividades al logro de su misión social, lo que obliga a orientar sus recursos 

constantemente a explorar nuevas opciones y oportunidades que les permitan resolver, en 

menor tiempo y con mayor alcance, las necesidades sociales a las que están enfocados 

(Lumpkin et al., 2013). La orientación a la innovación puede proporcionar beneficios al 

cumplimiento de la misión social y mejorar la viabilidad financiera de la OES, 

incorporando cambios en sus actividades, nuevas prácticas y formas de operar, buscando 

generar mejores resultados (Cohn, 1999; Frumkin, 2002). Adicionalmente, esta dimensión 
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puede contribuir a mejorar la financiación de esas organizaciones, diversificando sus 

fuentes de ingresos, disminuyendo así las condiciones de incertidumbre económica en las 

que comúnmente operan (Lasprogata y Cotten, 2003). Una orientación a la innovación en 

dichas organizaciones puede implicar también que buscan de manera creativa mejorar sus 

procesos para tener una mayor eficiencia en recursos, personal y costos (Durst y Newell, 

2001). 

La proactividad enfocada al desarrollo social busca anticiparse a la competencia que 

se encuentra en el mismo nicho de mercado y que puede involucrar potenciales socios o 

patrocinadores con los que pudiera generar alianzas estratégicas (Morris et al., 2011). En 

estas organizaciones la proactividad tiende a incrementarse debido a que las problemáticas 

que busca solucionar y que dan razón a su misión social tienen un carácter de urgencia, por 

lo que se obliga constantemente a crear y considerar diferentes opciones y metodologías 

para conseguirlo (Lumpkin et al., 2011). 

La asunción de riesgos representa para las OES enfrentarse a desafíos que ponen en 

peligro su viabilidad financiera y que pueden derivar en la disminución de su impacto 

social. Al asumir riesgos, las OES ponen en juego la relación con los socios y aliados 

estratégicos, con las personas que apoyan de manera voluntaria sus actividades e incluso 

pueden comprometer su credibilidad y reputación pública (Short et al., 2009; Morris et al., 

2011).  La asunción de riesgos toma relevancia en las OES por dos motivos: primero, dado 

que las necesidades que las OES buscan atender superan los recursos con los que cuentan y 

se ven presionadas por generar resultados a corto plazo, deben tomar decisiones que pueden 

implicar un alto riesgo (Austin et al., 2006). En segundo lugar, inculcar una perspectiva 
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empresarial en esas organizaciones constituye una práctica nueva y desconocida para el 

sector (Emerson y Twersky 1996; Leadbeater et al., 2005; Lumpkin et al., 2013). Las OES 

se ven incentivadas a asumir riesgos particularmente en aquellos momentos en cuales la 

supervivencia de la organización se ve amenazada (Bryson et al., 2001; Foster y Bradach, 

2005).   

La autonomía representa un factor clave tanto en la toma de decisiones, como en la 

implementación de actividades. La naturaleza de estas organizaciones conlleva una 

constante generación de alianzas estratégicas para lograr la supervivencia y el crecimiento 

organizativo. Es por ello que delimitar el ámbito de acción con respecto a sus socios resulta 

trascendental para que las OES puedan poner en marcha de manera independiente nuevas 

ideas y proyectos, sin estar sujetos presiones externas (Lumpkin et al., 2013).  

A diferencia del ámbito empresarial, las OES parecen ser menos agresivas con otras 

organizaciones que pudieran considerarse como su competencia, ya sea cuando están 

enfocadas a objetivos sociales similares o incluso cuando buscan los mismos recursos. En 

este sentido, la presencia de más organizaciones que generen actividades sociales similares 

se considera que viene a reforzar las acciones realizadas, maximizando los beneficios de las 

OES, por lo que los competidores se vuelven socios y aliados, utilizando instrumentos en 

común para ser más efectivos en su misión social (Lumpkin et al., 2013). 

 Como se ha señalado anteriormente, la relación de estas cinco dimensiones de la OE 

con la creación del valor social y económico se pueden observar a través de su impacto en 

los resultados económicos y sociales que obtienen las OES.  
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2.3 Condicionantes del desarrollo e impacto de la orientación emprendedora en los 

resultados de las organizaciones de emprendimiento social 

 
2.3.1 Restricciones en el acceso a recursos y bricolaje en las organizaciones de 

emprendimiento social 

 
 Frente a las iniciativas emprendedoras tradicionales, las OES se enfrentan a 

mayores restricciones de recursos debido a que su misión social, por un lado requiere 

inversiones constantes para atender problemas sociales de envergadura sistémica (Austin et 

al., 2006), y por el otro lado impone restricciones en cuanto al acceso a distintas fuentes de 

recursos (Desa y Basu, 2013). Tal como se ha señalado previamente, estas restricciones 

están relacionadas con (1) el acceso limitado a los mercados de capitales tradicionales 

(debido a que muchas de ellas no tienen ánimo de lucro y si lo tienen, está supeditado a la 

misión social, reduciendo así los incentivos para potenciales inversores) y el bajo grado de 

desarrollo de los mercados de capitales específicos (Lumpkin et al., 2013); (2) falta de 

competitividad salarial a la hora de atraer recursos humanos con alta cualificación (Austin 

et al., 2006; Dorado, 2006) e (3) imposibilidad de utilizar el mecanismo de precios para 

ampliar los márgenes de sus productos/servicios, porque frecuentemente sus modelos de 

negocio se suelen basar en atender clientes en la base de la pirámide que no pueden pagar 

precios más elevados o en tener precios más elevados por pagar precios justos a los 

productores originales (Alter, 2006).  
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En este sentido, algunos académicos han relacionado el concepto de bricolaje con 

acciones propias del emprendimiento para estudiar el proceso de creación de respuestas a 

situaciones de adversidad (Baker y Nelson, 2005; Garud y Karnoe, 2003).  Este concepto  

desarrollado por Levi – Strauss (1966),  está basado en la palabra francesa bricoleur,  que se 

refiere al trabajo de una persona que utiliza sus manos para crear algo en particular, similar 

a los medios que utiliza un artesano. 

 
 

Baker y Nelson (2005) reorientaron este concepto hacia la creación de recursos (la 

reconstrucción de los entornos de recursos de la organización) en el área del 

emprendimiento, definiendo con este enfoque el bricolaje como: hacer algo de la nada, 

combinando los recursos disponibles y descartados por otros para la solución de problemas 

y generación de nuevas oportunidades.  

 
Lo anterior implica que el emprendedor rechace tener limitaciones o barreras de 

recursos que le impidan llevar a cabo sus proyectos. Diversos estudios evidencian que el 

bricolaje se utiliza principalmente en tres escenarios: en aquellos ambientes adversos de 

alta necesidad y carencia, cuando el conocimiento es muy limitado y cuando se construye a 

partir de acciones y experiencias previas (Baker et al., 2003; Baker y Nelson, 2005).  

 
Los  tres  escenarios  anteriormente descritos representan el contexto en donde 

comúnmente las OES llevan a cabo su actividad. El desafío de estas organizaciones se 

encuentra en la movilización de aquellos recursos que les permitan solucionar los 

problemas sociales a los que están orientados (Desa, 2008). 
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En otras palabras, el bricolaje se vuelve una práctica de referencia para las OES 

(Desa y Basu, 2013), al dar solución a sus necesidades de recursos a través de la utilización 

de materiales existentes, de libre acceso y baratos, que transforman en productos y 

servicios; en este proceso aprovechan el capital relacional de la organización, el 

voluntariado como fuerza de trabajo y las alianzas para la distribución de los productos o 

servicios al público final. El bricolaje fomenta que las OES aprendan de la experiencia 

desarrollada a través del tiempo en la solución de sus principales necesidades, evitando la  

contratación de especialistas para resolver los problemas más recurrentes, haciendo más 

eficientes los recursos que posee (Desa, 2008). 

 
 Algunos investigadores visualizan también al bricolaje como una opción para 

identificar nuevas oportunidades (DiDomenico et al., 2010). A través del bricolaje y 

utilizando procesos de  creatividad, las OES pueden asignar nuevos usos a los recursos ya 

existentes, propiciando con esto iniciativas innovadoras, sin que implique destinar 

financiación adicional o con muy bajas inversiones, incrementando así el potencial impacto 

de la organización mediante la introducción de dichas innovaciones (Steffens et al., 2009; 

Duymedjian y Ruling, 2004). 

 
En este sentido Baker y Nelson (2005), en un estudio empírico con 29 empresas con 

recursos limitados, identifican cinco áreas de la organización donde se puede crear “algo de 

la nada”. Estas áreas están  relacionadas con: servicios o productos, trabajo (mano de obra), 

habilidades, clientes y el ámbito institucional. 
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 La evidencia encontrada por estos investigadores, muestra que gracias al bricolaje se 

pudo crear “algo de la nada” en cuatro de las cinco áreas anteriormente definidas; por 

ejemplo se crearon nuevos servicios y productos con materiales que ya estaban en desuso y 

olvidados por otras organizaciones, transformándolos en objetos valiosos para el mercado, 

obtuvieron mano de obra no remunerada de voluntarios, lograron capitalizar la poca  

experiencia y habilidades de aprendices y aficionados que pusieron en práctica su 

conocimiento (reparación de electrónicos, soldadura, electricidad, etc.) para generar bienes 

y comercializarlos y finalmente se ofrecieron productos o servicios para un segmento de la 

población que por su situación económica no podrían ser adquiridos, llegando a un nuevo 

mercado. Sin embargo en el ámbito institucional,  las organizaciones que utilizaron  el 

bricolaje para crear “algo de la nada”, experimentaron un asilamiento de los mercados más 

ricos, obstaculizando el desarrollo de la compañía. De hecho, ninguna de las organizaciones 

que utilizó el bricolaje de manera recurrente tuvo un crecimiento significativo. 

  
Por su parte Desa y Basu (2013) realizaron una investigación sobre la movilización 

de recursos, contrastando bricolaje y optimización, entendiendo este último concepto  como 

la adquisición de recursos para darles el uso tradicional para el que han sido creados. La 

investigación se realizó con 202 OES de 42 países que desarrollan productos tecnológicos 

para satisfacer necesidades sociales en las áreas de salud, desarrollo económico, equidad, 

educación y medio ambiente. Los resultados mostraron que el 30% de estas organizaciones 

no realizan bricolaje, mientras que 70% restante sí lo hacen; de estas últimas el 24% 

utilizan el bricolaje para movilizar recursos materiales, mano de obra y  habilidades y 

experiencia, el 35% de las organizaciones utiliza el bricolaje para movilizar dos tipos de 
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recursos y el 40% sólo un tipo. Las conclusiones de este estudio sugieren que el bricolaje 

genera una influencia positiva en las OES en las etapas iniciales de arranque de la 

organización, sobre todo cuando su entorno es hostil, siendo una estrategia que permite 

apalancarse para la adquisición de recursos que le permitan generar sus acciones sociales. 

Por el contrario, cuando el ambiente de la organización es munificente, las OES buscan 

implementar procesos de optimización, más que recurrir al bricolaje. 

 
La utilización del bricolaje por parte de las OES y su incipiente seguimiento 

académico, ha conducido a la ideación del término bricolaje social por DiDomenico et al. 

(2010). Según estos autores,  el bricolaje se caracteriza por: hacer algo (making do), la 

negativa por estar sujeto a limitaciones y la improvisación. Asimismo, toman en cuenta 

algunos procesos clave de las OES, tales como la creación del valor social, la participación 

de las partes interesadas (stakeholders) y la persuasión. En esta investigación los resultados 

evidenciaron que las OES utilizan el bricolaje para la generación de recursos que 

favorezcan la creación de valor social ante un escenario de fuertes limitaciones económicas 

y materiales. En el mismo estudio se establció que se implica activamente a los 

“stakeholders” en la creación, administración y gobernanza de las OES, y que además se 

aprovechan estos vínculos para generar nuevos contactos que les permitan obtener 

importantes beneficios en su operación. Finalmente, la persuasión como una táctica para 

adquirir recursos, es utilizada por las OES para influir en otros actores clave y conseguir los 

recursos necesarios para lograr crear el valor social definido como meta. Las OES buscan 

persuadir a sus principales “stakeholders” de otorgar recursos que les permitan resolver 
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problemas sociales legítimos, sin sacrificar el imperativo comercial que los socios buscan, 

concretando transacciones del tipo ganar-ganar para ambas partes. 

 
Derivado del estudio de DiDomenico et al. (2010) antes mencionado, a continuación 

se presenta una propuesta conceptual del bricolaje social. 

Tabla 2.9. Principios y procesos propuestos del bricolaje social 

Principios y procesos propuestos 

de bricolaje social 

Definición 

Hacer algo (making do) con recursos 

disponibles limitados y crear algo de 

la nada para un fin social 

Combinación de recursos limitados disponibles 

para hacer algo de la nada, como la creación de 

un nuevo producto o servicio donde no existía 

previamente, utilizando material desechado o 

sin explotar para darle un nuevo propósito. 

Negativa a restringirse por 

limitaciones impuestas por el entorno 

para lograr la meta social 

Revertir las limitaciones impuestas probando 

soluciones con los recursos disponibles para 

crear valor social. 

Improvisación para permitir la 

búsqueda activa del fin social 

Probar a través de un proceso de ensayo- error  

con recursos limitados, para lograr un objetivo 

social. 

Creación de valor social La generación de oportunidades de empleo, la 

inserción laboral, el desarrollo de habilidades, 

la formación y el desarrollo, capital social y la 
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cohesión de la comunidad. 

Participación de “stakeholders” Gobernanza y toma de decisiones, participación 

de los miembros del consejo, estrategia e 

implementación. 

Persuasión de otros actores 

importantes, para lograr obtener 

apoyo con nuevos recursos 

Influir en otros actores dentro del entorno que 

ofrezcan recursos para crear valor y  desarrollo 

social. 

Fuente: DiDomenico, Haugh y Tracey (2010). 

 
 El debate académico en torno a los efectos que tiene el bricolaje en los resultados de 

las organizaciones sigue vigente, dado que los resultados obtenidos hasta ahora son 

divergentes. Por un lado está el argumento que el bricolaje tiene un efecto positivo en las 

organizaciones al establecer procesos de trabajo, donde el aprovechamiento de los recursos 

es muy efectivo y tienen la capacidad de desarrollarse en ambientes adversos y de alta 

incertidumbre  (Lanzara, 1998). Por otro lado encontramos la postura de que el bricolaje 

puede tener un efecto negativo en el rendimiento, al utilizar los recursos de manera 

alternativa y con significados contradictorios respecto al uso cotidiano, ocasionando un 

conflicto en la aceptación de los usuarios, propiciando incluso su rechazo (Chao,1999). 

Más recientemente algunos académicos han retomado las investigaciones en torno al tema y 

concluyen que el bricolaje tiene una relación positiva con el desempeño de la empresa en la 

etapa inicial, siendo contraproducente conforme se va consolidando. (Senyard et al., 2009).  
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 La disponibilidad de recursos para explorar y experimentar es clave cuando se busca 

identificar y explotar nuevas oportunidades (Zahra et al., 2009). Por tanto, la capacidad de 

la organización de apañarse con lo que tiene a mano y no dejarse limitada por la falta de 

recursos a la hora de explorar y poner en marcha nuevas iniciativas puede ser determinante 

para el desarrollo de la OE y su relación con el desempeño. Por ejemplo Linna (2013), en 

una muestra de emprendedores Kenianos que generan soluciones energéticas para la base 

de la pirámide, encuentra que diversas formas de bricolaje favorecen distintas etapas del 

proceso de innovación. Otro ejemplo es el de Mair y Marti (2009) quienes muestran 

también cómo una ONG de Bangladesh hace bricolaje con distintos recursos culturales para 

conseguir la inclusión social y económica de mujeres en situación de pobreza extrema.  

 
Por otro lado, los diferentes  procesos de combinación de recursos no sólo ayudan a 

las empresas a crear nuevos recursos para responder a retos, sino también pueden conducir 

a la identificación de nuevas oportunidades para crear valor (Baker y Nelson, 2005; Di 

Domenico et al., 2010; Linna, 2013).  

 

A continuación se presenta la tabla 2.10 que busca poner en paralelo los elementos 

comunes entre el bricolaje y la OE, como un constructo que refleja el comportamiento 

emprendedor a nivel de organización.   
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Tabla 2.10. Factores comunes entre bricolaje y orientación emprendedora. 

OE  Bricolaje  Definición 

 
Combinar recursos de 

manera innovadora para 

generar nuevas 

oportunidades de 

negocio (Shane y 

Venkataraman, 2000) 

Dar nuevos usos a los 

recursos descartados por 

otros, combinándolos de 

forma innovadora para 

responder a distintos tipos de 

problemas. Crear algo de la 

nada (Baker y Nelson, 2005). 

Combinación de recursos 

limitados disponibles para 

hacer algo de la nada, como 

la creación de un nuevo 

producto o servicio donde no 

existía previamente, 

utilizando material desechado 

o sin explotar para darle un 

nuevo propósito. 

Perseguir oportunidades 

independientemente de 

la disponibilidad de 

recursos (Steveneson y 

Jarillo, 1990). 

Negativa a restringirse por 

limitaciones impuestas por el 

entorno para lograr metas 

(Baker y Nelson, 2005). 

Revertir las limitaciones 

impuestas, probando 

soluciones con los recursos 

disponibles para crear valor 

social. 

Proactividad 

Asunción de riesgos 

Autonomía (Lumpkin y 

Dess, 1996). 

Improvisación para generar 

nuevas soluciones (Baker y 

Meolson , 2005; Di 

Domenico et al., 2010). 

Probar a través de un proceso 

de ensayo- error  con recursos 

limitados para lograr un 

objetivo. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tal como se refleja en la tabla de más arriba, existen una serie de elementos 

comunes entre la práctica del bricolaje y el desarrollo de un comportamiento emprendedor.    

Por ello, proponemos que el bricolaje tiene potencial para influir en el desarrollo y éxito de 

la OE tanto proporcionando los recursos necesarios para apoyar el comportamiento 

emprendedor, como favoreciendo la identificación de nuevas oportunidades, en la forma de 

nuevos productos/servicios/procesos que resultan de nuevas e inusuales combinaciones de 

recursos.  

 

 
2.3.2 La diversidad en el equipo de alta dirección 

  
Como hemos visto, las OES deben responder a las demandas cambiantes de su 

entorno y en buena medida esta respuesta depende de su equipo directivo. Ellos son quienes 

a través de su gestión, establecen las estrategias a seguir, siendo responsables de manera 

determinante del desempeño de la organización (Papadakis y Barwise, 2002; Wiersema y 

Bantel, 1992). 

 
Las investigaciones que se han generado en torno al tema del papel del equipo 

directivo en los resultados empresariales, parten de la teoría Upper Echelons (UE) 

propuesta por Hambick y Mason (1984), cuyo argumento principal es que el Equipo de 

Alta Dirección (EAD) a través de la autoridad y del poder que tiene,  determina en gran 

medida los resultados de la organización; entendiéndose para este trabajo por EAD,  al  

grupo de ejecutivos más influyentes de una organización, usualmente el administrador 

general y quienes le reportan directamente a él (Finkelstein y Hambrick, 1996). 
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 Una premisa de esta teoría es que las decisiones que toma el EAD se ven influidas 

por las características personales de cada integrante, específicamente por sus bases 

cognitivas o modelos mentales, que se pueden inferir a partir de las características 

psicológicas y demográficas de los directivos (Hambick y Mason,1984; Cabrera y Ordaz, 

2005). Por ello se utilizan diversas variables demográficas como: educación, edad y 

antigüedad en el puesto como aproximación de los valores y las bases cognitivas del 

EAD, encontrándose que dichos factores pueden predecir de manera directa las decisiones 

y los resultados de la empresa (Carpenter et al., 2004; Bantel y Jackson, 1989; Hambrick 

et al., 1996; Wiersema y Bantel, 1992). Por tanto, la composición del EAD influye en el 

desempeño de la organización (Naranjo-Gil et al., 2008). 

 
Varias investigaciones analizan la relación directa entre la diversidad del EAD y las 

diferentes decisiones y resultados empresariales, como por ejemplo: el comportamiento 

competitivo de la empresa (Hambrick et al., 1996), el nivel de diversificación (Michel and 

Hambrick 1992), la innovación (Bantel and Jackson 1989), el cambio estratégico 

corporativo (Wiersema y Bantel 1992) o el desempeño (Michel and Hambrick 1992; 

Murray 1989). Los resultados de estos y otras investigaciones no son concluyentes, dado 

que hay tanto evidencias que confirman la existencia de una relación positiva (Bantel y 

Jackson, 1989), como resultados que demuestran lo contrario (Murnighan y Conlon, 1991). 

 
La diversidad se define como “la distribución de los atributos personales entre los 

miembros interdependientes de una unidad de trabajo” (Jackson et al., 2003, p.802).  Varios 

estudios han encontrado una relación positiva entre la diversidad de los EAD y el 
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desempeño empresarial (Goll y Rasheed, 2005; Kearney et al., 2009; Nielsen y Nielsen, 

2013). Según Ostergaard et al. (2011), la diversidad en el EAD se relaciona con la mejora 

en la resolución de problemas, la creatividad, el aprendizaje y la flexibilidad. La diversidad 

en el EAD puede ser benéfica para la organización, puesto que promueve la diversidad 

cognitiva (Amason y Sapienza, 1997), la creatividad (Miller et al., 1998) y la innovación 

(Alexiev et al., 2010; Qian et al., 2013). En específico, se ha encontrado evidencia de que la 

diversidad del EAD tiene una influencia positiva sobre resultados relacionados con la 

innovación. Ello se atribuye a las fuentes de información  heterogéneas, con diferentes 

puntos de vista, que pueden generar un mejor análisis y por tanto ofrecer propuestas más 

creativas a un problema (Wiersema y Bantel, 1992; Hambrick et al., 1996; Pitcher y Smith, 

2001). De la misma manera, al haber diversidad en el EAD, se favorece que exista 

discusión de planteamientos, favoreciendo que los miembros del equipo aprendan unos de 

los otros, identifiquen las amenazas y oportunidades y desarrollen alternativas de acción 

más efectivas (Bantel y Jackson, 1989; Lant et al., 1992; Miller et al., 1998). 

 
No obstante, otros estudios han señalado que la diversidad en el equipo puede tener 

también efectos negativos sobre el funcionamiento del grupo, debido a los procesos de 

categorización social y conflicto emocional (Pelled et al., 1999). La diversidad puede tener 

efectos negativos en la cohesión del equipo (Huse, 2007), aumentando los conflictos 

(Eisenhardt y Schoonhoven, 1990) y dificultando la comunicación entre sus miembros 

(O'Reilly et al., 1989). 

 
 La adopción de una OE implica que su EAD esté orientado a generar innovación, 

actúe de manera proactiva, asuma riesgos, se comporte de manera autónoma y asuma una 
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postura competitiva con respecto a otras organizaciones  (Covin y Slevin, 1991; Lumpkin y 

Dess, 1996). Un EAD heterogéneo puede tener un impacto significativo en el desarrollo de 

la orientación emprendedora dado que la diversidad en el  EAD aumenta la amplitud de 

perspectivas y recursos cognitivos, favoreciendo la innovación (Hambrick et al., 1996; Van 

Doorn et al., 2013; Naman y Slevin, 1993). Particularmente, Knight (1999) sugiere que la 

diversidad en la formación de los EAD crea alternativas que fomentan la innovación. Al 

contar con perspectivas más diversas, los EAD heterogéneos toman mejores decisiones 

estratégicas, reduciendo la incertidumbre inherente al proceso emprendedor (McMullen and 

Shepherd, 2006; Naman and Slevin, 1993). En este sentido, Boeker (1997) identificó que la 

diversidad en el EAD favorece a que la organización adopte una actitud más emprendedora 

y que se incursionen en nuevos mercados, con nuevos productos.  

 
Por tanto, podemos decir que la diversidad en conocimientos, experiencias y  

habilidades puede generar más soluciones y más eficacia en la resolución de problemas 

complejos y ambiguos (Hackman, 1987), como aquellos que conlleva la búsqueda y 

explotación de nuevas oportunidades emprendedoras. Bantel y Jackson (1989) señalan que 

los equipos con diversidad en términos de habilidades, conocimientos y perspectivas toman 

decisiones más innovadoras y de mayor calidad que aquellos con menos diversidad, por 

tanto tienen potencial para favorecer el desarrollo de la OE.  

   
En resumen, los estudios previos demuestran que la diversidad del EAD es una 

variable a tener en cuenta al analizar el comportamiento de la organización, sin embargo no 

existe consenso sobre el signo de las relaciones. Desde la perspectiva de la presente 

investigación, nos interesa la diversidad del equipo directivo en cuanto a su potencial para 
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condicionar el comportamiento emprendedor de la organización. Como ya se ha 

mencionado, la OE se concibe como una postura de la organización para poner en marcha 

comportamientos emprendedores (Aloulou y Fayolle, 2005), que son reflejo de las 

conductas de su equipo directivo.  

 
 La diversidad del EAD se ha estudiado en relación a varios aspectos: género, 

niveles educativos, antigüedad en la organización, experiencia previa en distintas áreas 

funcionales, etc. Así, se ha puesto de manifiesto que la diversidad en conocimientos y 

habilidades puede generar más soluciones en la resolución de problemas complejos y 

ambiguos (Hackman, 1987).  

 
Torchia et al. (2011)  indican que la diversidad de género en los EAD genera 

beneficios para la organización, puesto que la heterogeneidad conducirá a mayor 

interacción, favoreciendo la generación de soluciones más creativas y de más calidad que 

en los grupos homogéneos. En este sentido, para Miller y Triana (2009) la diversidad de 

género en el equipo de dirección proporciona a la empresa diferentes capitales humanos y 

sociales que ayudan a los equipos a asignar sus recursos de manera más eficiente y detectar 

nuevas oportunidades. Además, los hombres y las mujeres tienen diferentes experiencias de 

socialización, tales como la experiencia profesional o la afiliación a las redes sociales que 

dan forma a diferentes opciones estratégicas (Bandura y Bussey, 2004; Manolova et al., 

2007). 

 
Así mismo, algunos autores han investigado la diversidad del nivel educativo en los 

EAD como predictores del desempeño de las organizaciones (Amason et al., 2006; Jehn y 
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Bezrukova, 2004). Hambick y Mason (1984) destacan el nivel de educación como un 

indicador de los valores de una persona y sus preferencias cognitivas, lo cual repercute en 

gran medida en la forma en que operan de los equipos. 

 
Particularmente, el nivel educativo refleja la capacidad y las habilidades congnitivas 

de un individuo, relacionándose con un alto nivel de procesamiento y análisis de 

información y la solución de problemas complejos (Schroeder et al., 1967). Una persona 

educada puede tener mayor tolerancia a la ambigüedad y una tendencia a superar 

obstáculos y limites, en contraste con individuos con niveles más bajos de educación, 

quienes tienen un conocimiento más práctico y aplicado (Dollinger, 1984). 

  
Bajo esta perspectiva, trabajar en un equipo con una gran formación académica, 

expone a los integrantes a una amplia gama de  conocimientos, opiniones y perspectivas, 

dando como resultados propuestas más novedosos, pero con un nivel de riesgo medido y 

analizado (Wiersema y Bantel, 1992). Estudios previos han demostrado que un alto nivel 

educativo en el EAD tiene un efecto positivo en el desempeño de tareas cognitivas (Bantel 

y Jackson, 1989; Harrison y Klein, 2007). 

 
La diversidad en la antigüedad, vista esta última como la cantidad de tiempo que un 

miembro del EAD ha trabajado en la organización, es también relevante para el desempeño 

organizativo debido a la influencia que los miembros más antiguos ejercen a través de sus 

relaciones,  conocimientos, comportamientos y valores (Chatman, 1991; Sturman, 2003; 

Van Maanen y Schein, 1979). Los miembros con antigüedad en el EAD contribuyen a que 

exista un vocabulario en común, existan interpretaciones similares de los eventos, 
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facilitando la comunicación entre los miembros del equipo. Sin embargo, Miller (1991) 

plantea que las organizaciones en donde todos los miembros del EAD tienen una 

considerable antigüedad dentro de la organización, tienden a establecer estrategias que no 

son apropiadas para responder a las exigencias que demanda el entorno, en buena medida 

por la renuencia a cambiar procesos y estructuras internas. Incorporar en el equipo 

miembros con menos antigüedad en la organización estimula cambios estratégicos 

(Wiersema y Bantel, 1992; Allen y Cohen, 1969; Lawrence y Lorsch, 1967). Sin embargo, 

para otros autores las diferencias en cuanto a la experiencia pueden afectar negativamente 

los procesos organizacionales, desde la forma de abordar y plantear los problemas, hasta la 

evaluación de las alternativas (Deaborn y Simon, 1958; Hambrick y Mason, 1984). 

 
Por lo tanto la diversidad del EAD en el nivel de formación, en la antigüedad  y la 

experiencia previa en empresas mercantiles son factores relevantes para el desarrollo de un 

comportamiento emprendedor, al condicionar de manera significativa la toma de decisiones 

y los recursos con los que actualmente cuenta la organización.
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CAPÍTULO III.  DESARROLLO DE  LAS HIPÓTESIS DE ESTUDIO 

 

3.1 La relación entre la orientación emprendedora  y el desempeño de las 

organizaciones de emprendimiento social 

 
La mayoría de los estudios previos coinciden que existe una relación positiva y 

significativa entre la OE de una empresa y su desempeño (Rauch et al., 2009). En este 

apartado presentamos los argumentos que nos conducen a proponer que esta relación se 

mantiene en el caso de las OES, tanto para la dimensión social del desempeño, como para 

la económica.   

 
La supremacía de la misión social por encima de la económica es el factor 

diferenciador de las OES con respecto a las empresas tradicionales (Mair y Martí, 2006). 

Las OES más emprendedoras enfocan sus recursos para experimentar y explorar nuevas 

propuestas en este ámbito, buscando identificar y explotar nuevas oportunidades para el 

impacto social (Zahra et al., 2009; Lumpkin et al., 2013; Morris et al., 2011). La 

experimentación es un elemento crítico  para abordar desde otras perspectivas, soluciones a 

los problemas que siempre han existido (Senge, 1990). 

 
En este sentido, Mcdonald (2007) muestra que en aquellas OES donde la misión 

social es clara y bien definida, sus empleados cuentan con mayor motivación y están 

enfocados al cumplimiento de metas. Ello se traduce en acciones innovadoras que 

normalmente son exitosas, mejorando los servicios sociales que proporciona la 

organización y/o permitiéndole cubrir a más beneficiarios. De igual manera, 



Capítulo III.  Desarrollo de  las hipótesis de estudio 

 

109 
 

 
Mayberry (2011), en su estudio empírico acerca de la influencia de la OE y el estilo de 

liderazgo en la OES,  encuentra una relación positiva y significativa entre la OE y su 

misión social. La creación de nuevos programas, adaptarse mejor al entorno cambiante y 

realizar a través de la creatividad una mejor planificación, implementación y control en la 

organización aumentan el impacto social de la organización.  

 
No sólo la OE en su conjunto está positivamente relacionada con mejoras en el 

desempeño social, sino también sus dimensiones. Particularmente, el impacto de la 

orientación a la innovación en el desempeño social de una OES se ve reflejado en los 

cambios relacionados con la reestructuración de la misión social y la forma de administrar y 

operar la organización. Estos cambios pocas veces son radicales, están enfocados 

principalmente a aumentar la eficiencia y la escalabilidad de los beneficiarios (Yunus et al., 

2010; Morris et., al, 2011), generando por tanto un impacto positivo en los resultados 

sociales de la organización. En este sentido, se ha puesto de manifiesto que las OES de 

países en vías de desarrollo, están buscando resolver los principales problemas sociales a 

través de la aplicación de métodos innovadores, los cuales generan mayores beneficios 

sociales y desafían la forma tradicional de abordar su solución (Yunus et al., 2010; 

Prahalad, 2005; Cox y Healy, 1998). 

 
 La proactividad permite que las OES constantemente estén reflexionando cómo 

anticiparse a las problemáticas que les pudieran afectar como organización, además de 

visualizar qué están haciendo otras organizaciones y cómo pueden actuar de manera 

efectiva (Lumpkin et al., 2013).  
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El estar abierto a tomar riesgos les permite explorar opciones en ámbitos 

desconocidos, pero que son necesarios para poder llegar a más población, acceder a nuevos 

territorios e incursionar en nuevas problemáticas (Austin et al., 2006; Emerson y Twersky 

1996; Leadbeater, 1997).  

 
La autonomía, permite tomar decisiones de forma independiente, trabajar de manera 

congruente, sin depender de normas ajenas a la organización y perseguir sus objetivos 

sociales, con estrategias propias.  

 
Finalmente con respecto a la agresividad competitiva, se ha planteado que no se 

genera un contexto de competencia entre estas organizaciones, ya que se busca un beneficio 

común. Por el contrario, existe un espíritu de maximizar los beneficios sociales de manera 

conjunta (Lumpkin et al., 2013).  

 
La postura de la literatura se valida en los pocos estudios empíricos que abordan 

esta cuestión. Coombes et al. (2011) en su estudio enfocado a medir la influencia de la 

Junta de Consejo en organizaciones sin fines de lucro, como recurso estratégico que 

determina la OE y el rendimiento empresarial de la organización, demostró que existe una 

relación positiva y significativa entre la OE y su desempeño social. Señalan que para las 

OES, el rendimiento social sigue siendo el principal indicador que toman en cuenta como 

parámetro de éxito.   

 
Durante los últimos años han disminuido considerablemente los fondos destinados 

para las OES a través de la administración pública, las donaciones y la filantropía. Por 
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tanto, estas organizaciones se ven en la necesidad de generar sus propios recursos para 

poder mantener su operación. Esto implica que las OES entren en una dinámica 

organizativa más empresarial, diversificando sus fuentes de ingresos con la generación de 

nuevos negocios y la búsqueda de ventajas competitivas. La búsqueda de oportunidades 

empresariales lleva a las OES a incorporar una OE también para incrementar su desempeño 

económico-financiero (Lumpkin et al., 2013).  

 
La mayoría de las investigaciones en torno a este tema advierten que la innovación 

en las OES puede proporcionar beneficios que mejoren su viabilidad financiera, 

incorporando cambios en sus actividades, y amplíen sus opciones de financiación, 

diversificando sus ingresos, disminuyendo con esto las condiciones de incertidumbre 

económica en las que comúnmente operan (Lasprogata y Cotten, 2003; Cohn, 1999; 

Frumkin, 2002).  

 
En este sentido la evidencia empírica es mixta. Por un lado existen casos donde se 

encuentra relación entre la OE y el desempeño económico, mientras que en otros casos esta 

relación no se valida. Al respecto, investigadores han identificado que dichas dimensiones 

no tienen el peso específico que teóricamente se les ha dado y que al momento de 

relacionarse con el desempeño financiero de las OES, no hay una relación positiva y 

significativa,  por tanto no se puede hablar de una influencia de la OE en el ámbito 

económico  (Pearce et al., 2010; Voss et al., 2005; Coombes et al., 2011). 

 
Por ejemplo, estudios con organizaciones de servicio social sin fines de lucro en 

Nueva York, evidencian que la OE no afecta directamente el desempeño económico 
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(Morris et al., 2007).  Sin embargo  Mayberry (2011), en los resultados que arroja su 

investigación empírica con 177 OES, valida su hipótesis de que la OE tiene una relación 

positiva con la estabilidad financiera de la OES. De la misma manera otros autores refieren 

que algunas de las dimensiones de la OE como la innovación y la autonomía, tienen efectos 

positivos sobre todas las formas de ingresos y el rendimiento financiero  (Pearce et al., 

2010; Voss et al., 2005).  

 
  En este contexto, donde una constante es la vulnerabilidad financiera de las OES y 

bajo el argumento que la OE está muy ligada al desempeño financiero, se ha puesto de 

manifiesto que el implementar la proactividad, la asunción de riesgos y la agresividad 

competitiva, ha generado beneficios importantes, como anticiparse a la competencia por la 

obtención de recursos, definir las ventajas competitivas que están en condiciones de ofrecer 

y fortalecer alianzas que permitan potenciar su situación financiera  (Lumpkin et al., 2013; 

Perrini y Vurro, 2006).  

 
 De acuerdo a los planteamientos teóricos y empíricos anteriormente expuestos, se 

proponen las siguientes hipótesis. 

 
H1a. La OE tiene una relación positiva con el desempeño social de una OES. 

 

H1b. La OE tiene una relación positiva con el desempeño económico de una OES. 
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3.2 La relación entre bricolaje y el desempeño de las organizaciones de 

emprendimiento social 

 
La literatura existente pone de manifiesto que el concepto de bricolage, entendido 

como la aplicación y combinación de recursos que se tienen a la mano para crear nuevos 

productos o servicios y responder a distintos problemas organizativos (Baker y Nelson, 

2005), permite a las OES enfrentar de mejor manera las condiciones de restricción 

económica y propician la identificación de nuevas oportunidades con el fin de cumplir su 

misión social (DiDomenico et al., 2010). Por tanto, el bricolaje puede desempeñar un papel 

relevante tanto en la mejora de los resultados sociales, como de los económicos. 

 
Esta característica de utilizar y combinar recursos existentes para crear nuevos 

productos se encuentra frecuentemente en las OES (Zahra, Gedajlovich, Neubaum, y 

Shulman, 2009). Un ejemplo de lo anterior es el de la OES  Furniture Resource Centre, que 

opera en el Reino Unido, cuyo modelo de negocios se enfoca en la recopilación, 

remodelación y venta de mobiliario que es desechado por personas u organizaciones. Las 

utilidades de las ventas se destinan para apoyar a las personas menos favorecidas en sus 

necesidades de vivienda y brindar capacitación a personas desempleadas para contratarlas 

posteriormente en la misma organización (DiDomenico et al., 2010). 

 
Como se puede observar, los insumos necesarios para cumplir con los objetivos 

sociales son muchos y muy variados (Seelos y Mair, 2005), por lo que el bricolaje a través 

de la combinación de recursos existentes, se convierte en una opción de las OES para la 
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generación de productos o servicios que respondan de manera rápida a la solución de 

problemas y necesidades de la sociedad (Desa y Basu, 2012). 

 
Otro ejemplo del bricolaje realizado por OES lo encontramos en el estudio realizado 

por Mair y Marti (2009) de BRAC, organización sin fines de lucro de Bangladesh, que 

busca disminuir la pobreza y empoderar a las mujeres que se encuentran en situación de 

exclusión social para insertarse al mercado económico a través de la microfinanciación, y 

su programa Desafiando las Fronteras de la Reducción de la Pobreza. Este estudio refleja 

que la OES utilizan los recursos con los que cuenta principalmente en dos vías: la primera 

de manera interna, aprovechando su experiencia y buena reputación en áreas de educación, 

salud y movilización social. La segunda, de manera externa, aprovechando los elementos 

de su entorno como: creencias religiosas, tradiciones culturales y actividades sociales de 

entretenimiento, todo ello enfocado para que las mujeres de escasos recursos pudieran 

generar ingresos. Los resultados del estudio muestran que a pesar de que el bricolaje ayuda 

a alcanzar los objetivos de empoderamiento económico al utilizar creencias y tradiciones 

culturales para integrar a las élites en su programa, también tuvo consecuencias negativas, 

al fortalecer las relaciones patrón-cliente. Por tanto se concluyó que el bricolaje también 

puede tener consecuencias negativas no intencionadas.  

 
Como ya se ha puesto de manifiesto, el bricolaje tiene una relación positiva con el 

desempeño de las empresas durante las primeras etapas de creación, al permitir generar 

recursos o sustituirlos de manera improvisada y enfrentarse así a las limitaciones impuestas 

por la escasez de los mismos (Baker & Nelson, 2005; Desa y Basu, 2013). Algunos autores 

también plantean que el bricolaje se asocia de manera positiva con la innovación en 
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servicios que no son visibles directamente al cliente o beneficiario, impactando en los 

procesos internos y afectando la operación de las organizaciones (Salunke et al., 2013).  

 
Para el caso específico de las OES, el hecho de enfrentarse a resolver problemáticas 

sociales con un bajo nivel de capital económico y apoyo institucional, motiva a que se 

movilicen y aprovechen recursos de la organización y recursos descartados por otras 

organizaciones. Así, el bricolaje se convierte en una alternativa para obtener ingresos o una 

alternativa a adquirir recursos en el mercado al generarlos internamente, mejorando por 

tanto los resultados económicos de la organización, al reducir costes (Desa, 2008; 

Sarasvathy, 2006; Bornstein 2004).  

 
Los resultados del estudio desarrollado por Senyard et al. (2009) refuerzan que el 

bricolaje está positivamente relacionado con el desempeño de las empresas de nueva 

creación que son las que más limitaciones de recursos económicos tienen. Al respecto, la 

literatura existente muestra evidencia que el bricolaje favorece la consolidación de la 

operación de las OES sobre todo en etapas tempranas, mostrando una mejoría financiera 

importante con el paso del tiempo. Tal es el caso de Bookshare.org fundado en 1999 por la 

OES Benetech, que tiene por objetivo proporcionar el acceso a lectura a personas ciegas y 

con diferentes problemas de discapacidad, que no pueden acceder a un libro de la manera 

tradicional. Al momento que Bookshare.org nace no existían regulaciones para establecer 

bibliotecas en línea para personas con discapacidad, tampoco se contaba con 

financiamiento para el proyecto, por lo que se procedió a reutilizar los lectores, escáneres y 

software empleados en otros proyectos para crear el servicio de intercambio de archivos y 

libros electrónicos. Adicionalmente se contó con el trabajo de voluntarios que se 
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encargaron de escanear manualmente los libros que ofrecía  Bookshare.org. Posteriormente 

una vez que se establecieron regulaciones, Bookshare.org retiró los libros que violaban los 

derechos de autor generando con esto credibilidad y confianza, por lo que se hizo acreedor 

a que las mismas empresas editoriales les facilitaran copias en formato digital e incluso 

cuenta con el apoyo de Microsoft y Google. Ya con la consolidación del servicio, a través 

de la comercialización y con la generación de ingresos, Bookshare.org ha implementado 

estrategias profesionales, alejándose del bricolaje, contratando empleados capacitados e 

implementando acciones empresariales (Desa, 2008). 

 
Este ejemplo muestra la importancia del bricolaje como una herramienta que las 

OES pueden utilizar para la generación de ingresos, sobre todo al inicio de sus operaciones, 

permitiendo sentar las bases para que posteriormente, con la incorporación de otras 

estrategias, puedan cumplir con sus objetivos económicos. 

 
Por lo anterior y de acuerdo a los planteamientos teóricos y empíricos  expuestos, se 

proponen las siguientes hipótesis: 

 
H2a. El bricolaje tiene una relación positiva con el desempeño social de una OES. 

 
H2b. El bricolaje tiene una relación positiva con el desempeño económico de una OES. 
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3.3 El efecto moderador del bricolaje sobre la relación entre orientación 

emprendedora y desempeño social y económico 

 
En este apartado proponemos que el bricolaje no sólo influye de manera directa en 

los resultados económicos y sociales de las OES, sino que también influye de manera 

indirecta, moderando la relación entre OE y desempeño. Nuestra propuesta se construye 

sobre tres argumentos fundamentales: (1) el bricolaje puede dar apoyo a las organizaciones 

para trasladar su OE en un mejor desempeño económico y social, al proporcionar los 

recursos necesarios para explorar y explotar nuevas oportunidades emprendedoras, tanto en 

el ámbito social como en el económico; (2) la actitud de no dejarse limitado por la falta de 

recursos intrínseca al bricolaje refuerza una actitud emprendedora, promoviendo la 

exploración y experimentación; (3) las combinaciones novedosas de recursos resultantes 

del bricolaje pueden ser fuentes de nuevas oportunidades para introducir nuevos productos 

y servicios en mercado. El bricolaje puede conducir a la introducción de innovaciones en la 

forma de abordar los problemas sociales que las OES atienden, que impliquen una manera 

menos costosa de intervenir y así ampliar la cobertura de la organización a más 

beneficiarios o mejorar sus productos/servicios.  

 
Varios resultados de investigaciones previas apoyan estas afirmaciones. Linna 

(2013), en su estudio con una muestra de emprendedores Kenianos que diseñan soluciones 

energéticas de bajo costo para la base de la pirámide, encuentra que diferentes formas de 

bricolaje favorecen distintas fases del proceso de innovación. Un ejemplo de lo anterior, es 

el caso de la OES de biogás, organización Keniana cuyo producto innovador es un digestor 
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que transforma el excremento humano, el estiércol de vaca y los desechos de cocina en 

combustible que se puede utilizar para generar electricidad y cocinar en aquellas 

comunidades de Kenia que no tienen acceso a este tipo de servicios.  

 
Otro ejemplo es una OES que produce turbinas eólicas para generar electricidad, 

construidas prácticamente desde cero, utilizando materiales de fibra de vidrio que son 

desechados y aprovechando los motores de automóviles viejos que ya no se usan, para 

reutilizarlos como generador de la turbina. Estas turbinas se venden a precios muy bajos y 

de manera colectiva a la comunidad. La organización planea expandir el negocio a grandes 

escalas, ya que se tiene identificado que este servicio tiene una alta demanda en los sectores 

rurales y marginados de Kenia (Linna, 2013). 

 
Baker y Nelson (2005) establecen que el uso puntual del bricolaje parece favorecer 

el crecimiento, al ayudar a las organizaciones a conseguir los recursos que necesitan. Bajo 

esta línea, el bricolaje puede constituir la única alternativa disponible para reducir su 

desventaja y conseguir recursos clave (Steffens y Senyard, 2009). Desa (2011) también 

encuentra que el bricolaje ayuda a las OES a movilizar recursos y legitimarse en entornos 

caracterizados por incertidumbre e instituciones formales débiles.  

 
 El bricolaje puede favorecer la relación entre OE y desempeño de la organización, 

al reconfigurar los recursos de la organización (por ejemplo, dando nuevos usos a espacios 

inutilizados, aplicando los conocimientos y competencias que se tienen a nuevos ámbitos 

de trabajo) para que permitan a la organización ampliar y mejorar su cobertura social. 
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En base a los argumentos y a la evidencia previa presentados más arriba, se 

proponen las siguientes hipótesis. 

 
 H3a. El bricolaje modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño social de 

una OES. 

  

H3b. El bricolaje modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño económico 

de una OES. 

 

 
 
3.4 El efecto moderador de la diversidad del equipo de alta dirección en la relación 

entre la orientación emprendedora y el desempeño social y económico  

 
Los EAD desempeñan un papel crucial en la movilización de recursos en las 

organizaciones (Penrose, 1959). La composición del equipo directivo en cuanto a aspectos 

socio-demográficos es indicativa tanto de los recursos con los que cuenta una organización, 

como de su capacidad de movilizar nuevos recursos (Hambrick, 2007). Por tanto, la 

composición del equipo directivo puede condicionar la medida en la que una organización 

cuenta con más o menos recursos y perspectivas sobre sus recursos para identificar y 

explotar nuevas oportunidades emprendedoras. 

 
En este apartado argumentaremos que la diversidad del equipo directivo en lo 

referente a la antigüedad en el equipo, los niveles educativos y la experiencia previa en 

organizaciones con ánimo de lucro modera la relación entre la OE y el desempeño social y 

económico.    
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Las ideas generales sobre las cuales construimos nuestras hipótesis son que los 

distintos tipos de diversidad enumerados más arriba son un reflejo de la diversidad en 

conocimientos, habilidades y perspectivas sobre los recursos organizativos que los 

miembros del equipo directivo ponen en juego en la OES. Esta diversidad puede generar 

más soluciones para la resolución de problemas complejos y ambiguos (Hackman, 1987), 

algo que es muy  común en las OES. Bantel y Jackson (1989) señalan que los equipos con 

diversidad en términos de habilidades, conocimientos y perspectivas toman decisiones más 

innovadoras y de mayor calidad que aquellos con menos diversidad, puesto que la 

heterogeneidad conducirá a mayor interacción, favoreciendo la generación de soluciones 

más creativas y de más calidad que en los grupos homogéneos. Además del capital humano, 

esencial para la gestión exitosa de las organizaciones complejas (Díaz-Fernández et al., 

2014) como son las OES, la diversidad del EAD aportará capital relacional más variado que 

puede facilitar el acceso a recursos diversos que apoyen el comportamiento emprendedor de 

la organización.  

 
3.4.1 El efecto moderador de la diversidad respecto a la antigüedad en la 

organización del equipo de alta dirección  sobre la relación entre la orientación 

emprendedora y el desempeño social y económico de las organizaciones de 

emprendimiento social 

 
Existen numerosos estudios que han señalado que la antigüedad de los miembros 

del EAD está directamente relacionada con el éxito de la organización (Hambrick y 

D´Aveni, 1992; Michel y Hambrick, 1992). La diversidad en la antigüedad es indicativa de 
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la experiencia y del conocimiento que los miembros del EAD tienen de la organización. 

Mayor diversidad implica que el equipo está compuesto tanto por directivos que han 

trabajado durante muchos años en la organización, como por directivos que se han 

incorporado recientemente. Conocer bien la organización y los recursos que están a su 

alcance es fundamental para explotarlos en la búsqueda de nuevas oportunidades 

emprendedoras  (Desa, 2008; Baker y Nelson, 2005). Por ello, la experiencia previa en la 

organización es imprescindible para idear nuevas formas de utilizar y combinar los recursos 

con los que se cuenta. No obstante, algunos autores destacan que los miembros del EAD 

con más antigüedad pueden recaer en la inercia estratégica, tener una mayor resistencia al 

cambio y perspectivas más estrechas sobre las direcciones que pueda tomar la organización 

(Goll y Rasheed, 2005; Hambrick y Mason, 1984). Miller (1991) plantea que las 

organizaciones donde el EAD tiene una considerable antigüedad dentro de la organización, 

tienden a establecer estrategias que no son apropiadas para responder a las exigencias que 

demanda el entorno, en buena medida por evitar a cambiar procesos y estructuras internas.   

 
Una mayor antigüedad puede conducir también a que se vislumbren menos 

aplicaciones a los recursos disponibles, a diferencia de los nuevos integrantes, quienes 

pueden traer perspectivas frescas y novedosas sobre la forma de utilizar los recursos 

disponibles, permitiendo así visualizar nuevas oportunidades para mejorar el desempeño de 

la organización. En este sentido Katz (1982) afirmó que la antigüedad se asocia al 

compromiso y la rigidez de las prácticas ya definidas por la organización. Por ello, los EAD 

con mayor heterogeneidad en cuanto a la antigüedad en la organización ayudan a superar 
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esas rigideces, aprovechando al mismo tiempo el conocimiento y la experiencia de los 

miembros más antiguos.  

 
Por tanto, la diversidad del EAD en cuanto a la antigüedad en la organización puede 

impactar positivamente a la relación entre OE y desempeño, al reunir los ingredientes 

clave: el conocimiento de los recursos de la organización que poseen los miembros más 

antiguos y las perspectivas novedosas que traen los miembros incorporados más tarde, que 

aumentan el abanico de perspectivas sobre los recursos. Ello proporciona a las OES más 

herramientas para responder a las altas demandas de recursos que un comportamiento 

emprendedor requiere, así como para generar nuevas oportunidades emprendedoras, al 

poder combinar los recursos de forma novedosa y abrir la organización a explorar 

oportunidades en nuevos ámbitos, relacionados con la experiencia de los miembros más 

nuevos del EAD. En este sentido, Knight et al. (1999) muestran que la diversidad en las 

experiencias de los miembros del equipo directivo involucra diferencias en sus modelos 

mentales. Esas diferencias pueden conducir a que los miembros del equipo de dirección 

generen diversos puntos de vista para el uso de los recursos de la organización. Así, la 

heterogeneidad del EAD tiene el potencial de estimular cambios estratégicos dentro de la 

organización (Wiersema y Bantel, 1992; Allen y Cohen, 1969; Lawrence y Lorsch, 1967). 

 

Por consiguiente, se proponen las siguientes hipótesis: 

 

H4a. La diversidad del equipo directivo referente a la antigüedad en la organización 

modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño social de una OES. 
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H4b. La diversidad del equipo directivo referente a la antigüedad en la organización 

modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño económico de una OES.. 

 

 

3.4.2 El efecto moderador de la diversidad en el nivel formativo del equipo de alta 

dirección sobre la relación entre la orientación emprendedora y el desempeño social 

y económico de las organizaciones de emprendimiento social 

 

 
La diversidad en los niveles formativos de los miembros del equipo directivo es un 

indicador de los niveles de recursos basados en conocimiento con los que cuenta la 

organización. Una mayor disponibilidad de recursos basados en conocimiento favorece a 

priori la relación entre OE y desempeño, al proveer a la organización de más recursos y 

perspectivas sobre cómo utilizar los recursos, aumentando así la probabilidad de encontrar 

soluciones exitosas. Los directivos con niveles superiores de educación son capaces de 

producir ideas y decisiones de alta calidad, debido a su habilidad cognitiva para procesar y 

analizar la información de su entorno (Papadakis y Barwise, 2002).  

 
Autores como Goll y Rasheed (2005) hacen hincapié en el beneficio de contar con 

directivos con altos niveles educativos, dado que utilizan técnicas analíticas para la toma de 

decisiones, mientras que los directivos con menores niveles educativos suelen hacer juicios 

más idiosincrásicos, propensos al riesgo. El nivel educativo refleja la capacidad y las 

habilidades cognitivas de un individuo, relacionándose con un alto nivel de procesamiento 

y análisis de información y la solución de problemas complejos (Schroeder et al., 1967). 

Una persona educada, puede tener mayor tolerancia a la ambigüedad, con una tendencia a 
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superar los obstáculos y los límites, en contraste con individuos con niveles más bajos de 

educación, quienes tienen un conocimiento más práctico y aplicado (Dollinger, 1984). 

 
Escribá-Esteve et al. (2009) indican que los directivos con mayor nivel de educación 

pueden discriminar mejor entre una extensa variedad de alternativas y por tanto, son más 

apropiados para idear respuestas a la intensa competencia en que viven las organizaciones. 

Hitt y Tyler (1991) identificaron que el nivel de formación académica de los miembros del 

equipo tiene una influencia en la toma de decisiones estratégicas, por lo que algunas áreas 

están más orientadas a la innovación que otras. 

 
Trabajar en un equipo con una gran formación académica expone a los integrantes a 

una amplia gama de  conocimientos, opiniones y perspectivas, dando como resultados 

propuestas revolucionarias, pero con un nivel de riesgo medido y analizado (Wiersema y 

Bantel, 1992).  

 
En base a lo anterior, es razonable postular que la diversidad en educación en el 

EAD va a moderar negativamente la relación entre OE y desempeño, puesto que implica 

menor disponibilidad de recursos que en el caso de equipos homogéneos con altos niveles 

formativos: 

 
 

H5a. La diversidad del equipo directivo referente al nivel de estudios, modera 

negativamente la relación entre la OE y el desempeño social de una OES. 

 

H5b. La diversidad del equipo directivo referente al nivel de estudio modera negativamente 

la relación entre la OE y el desempeño económico de una OES. 
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3.4.3. El efecto moderador de la diversidad en la experiencia en empresas 

mercantiles del equipo de alta dirección sobre la relación entre orientación 

emprendedora  y desempeño social y económico de las organizaciones de 

emprendimiento social 

 
Hambrick y Mason (1984) observaron que los empresarios toman decisiones 

basándose en su experiencia acumulada en las diferentes áreas funcionales en las que 

previamente se desempeñaron. Por ello, la diversidad de la experiencia del EAD en 

empresas mercantiles resulta muy relevante para las OES, dado que implica que coexistan 

diferentes tipos de lógicas organizativas (bases cognitivas y diferentes valores) dentro de la 

misma organización, es decir el equipo estará integrado por personas con perspectivas de 

fines de lucro y sin fines de lucro  (Doherty et al., 2014).  

 
Si bien es cierto que esta diversidad puede originar conflictos en la toma de 

decisiones (Batillana y Dorado 2010), también es cierto que puede dotar al equipo de una 

mayor flexibilidad en la relación con los diferentes grupos de interés y, por tanto, facilitar 

el acceso a distintos tipos de recursos que beneficiarán la OE y su relación con el 

desempeño (Austin et al., 2006; Baker et al., 2003). En este sentido, Dorado (2006) sostiene 

que una importante laguna de las OES es la falta de competencia en la gestión empresarial, 

una competencia que los directivos con experiencia en empresas mercantiles pueden 

proveer.  
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 Algunos autores también sugieren que la experiencia del EAD en otros tipos de 

organizaciones está vinculada tanto a la generación de ideas innovadoras, como a la 

capacidad de tener una visión más amplia para utilizar de mejor manera los recursos y 

capacidades de la empresa (Finkelstein y Hambrick 1990; Escribá-Esteve et al., 2009). 

Miles y Snow (1978) mencionan que los EAD que desarrollan un comportamiento 

emprendedor más intenso, tuvieron experiencia en empresas mercantiles directamente 

relacionados a las áreas de marketing e investigación y desarrollo, mientras que la 

experiencia de los que tenían un comportamiento emprendedor menos intenso se 

circunscribía a las áreas de finanzas y producción. Por tanto, distintos tipos de experiencias 

proporcionan distintos tipos de capacidades. Por ello, es esperable que los EAD que 

incluyan miembros con experiencia previa en organizaciones empresariales cuenten con 

capacidades más diversas y puedan apoyar un comportamiento emprendedor tanto en el 

ámbito económico, como en el social.  

 
De acuerdo a los planteamientos expuestos, se proponen las siguientes hipótesis: 

 
H6a. La diversidad del EAD referente a la experiencia previa en empresas mercantiles   

modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño social de una OES. 

 

H6b. La diversidad del EAD referente a la experiencia previa en empresas mercantiles  

modera positivamente la relación entre la OE y el desempeño económico de una OES.
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CAPÍTULO IV.  ESTUDIO EMPÍRICO 

 

 
4.1 Población de estudio 
  
 
 Como ya se ha mencionado, este trabajo se centra en analizar la orientación   

emprendedora   de   las   OES   y   su   relación   con   el desempeño económico y social de 

estas organizaciones, entendiendo por OES aquellas  entidades  que  persiguen  crear  valor 

social a través de nuevas combinaciones de recursos que contribuyen a la solución de 

problemas sociales, independientemente de la presencia o ausencia de un motivo lucrativo 

(Lumpkin et al., 2013; Seelos  et  al.,  2010). 

 
Desde esta perspectiva, se ha seleccionado a México para realizar esta investigación 

empírica dado que su situación socioeconómica refleja las condiciones propicias para 

contrastar las hipótesis planteadas en este estudio.  

 
De acuerdo a datos proporcionados por el Consejo Nacional de Evaluación de la 

Política de Desarrollo Social (CONEVAL)2, en el 2014 de una población de 119.9 millones 

de personas en el país, México registraba 55.3 millones de personas en situación de 

pobreza, es decir el 46.2%, de los cuales 11.4 millones estaban en situación de pobreza 

extrema, lo que representa el 9.5% de la población. Con rezago educativo se encuentran 

22.4 millones de personas, 21.8 millones de personas se encuentran con carencias en 

                                                 
2 CONEVAL, organismo público autónomo creado para generar información objetiva sobre la medición de la 
pobreza en México. 
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servicios de salud, 70.1 millones de personas se encuentran con carencias en el acceso a 

seguridad social, 14.8 millones de personas viven con carencias en la calidad de los 

espacios de vivienda y 28 millones de personas tienen carencias en acceso a la alimentación 

(CONEVAL, 2015).  

 
Según los informes de la Organización para la Cooperación y Desarrollo 

Económicos –OCDE (2012) - “la mortalidad infantil en México es tres veces mayor al 

promedio de los países miembros y el analfabetismo también supera la media del 

organismo”. México ocupa el segundo lugar entre los países con más desigualdad de la 

OCDE: el 10% más pobre de la población recibe el 1.3% de los ingresos, mientras que el 

10% más rico, obtiene casi el 36%. 

 
En este sentido y de acuerdo a los indicadores sociales de la OCDE (2014), México 

ocupa el segundo lugar respecto al nivel de pobreza relativa, es decir uno de cada cinco 

personas es pobre, asimismo ocupa el lugar más bajo en cuanto al gasto que se destina para 

programas sociales de los países pertenecientes a este organismo, destinando tan sólo el 

7.4% del PIB. 

 
Como se puede observar, el contexto social de México ofrece un campo fértil para 

el nacimiento y desarrollo de OES. De acuerdo al Sistema de Información del Registro 

Oficial de las Organizaciones de la Sociedad Civil, en el 2012 existían 19,283 

organizaciones de ese tipo registradas. Por su parte  el Centro Mexicano para la Filantropía 

(CEMEFI) - organización privada sin fines de lucro, orientada a promover la participación 

filantrópica entre los ciudadanos y las organizaciones del país - en 2013 reporta en su 
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directorio de instituciones filantrópicas 23,277 organizaciones operando en México 

(Castañeda, 2013). 

 
De acuerdo a un estudio realizado por la Fundación Rockefeller y datos de la 

Alianza Internacional de Cooperativas,  en México existen más de  7 millones de personas 

relacionadas directamente con OES, beneficiando a más de 28,000 personas, impactando a 

1,000 municipios de este país (Green Street y EYMéxico, 2014). 

 
Particularmente, en la legislación mexicana la figura de las OES se clasifican dentro 

de la categoría de las Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC), las cuales son definidas 

por el INEGI (2012), como organizaciones sociales sin fines de lucro, que al no perseguir 

beneficios, no distribuyen los excedentes que pudieran generar; sus decisiones y gestión 

son institucionalmente autónomas y separadas del gobierno, además de no imponer 

coercitivamente la  participación en ellas.  

 
En este sentido,  en el caso de las OSC mexicanas y de acuerdo a las leyes de este 

país, su figura legal puede ser como una  Asociación Civil (AC), o una Institución de 

Asistencia Privada (IAP). Ambas figuras legales son las que reconocen jurídicamente a 

estas organizaciones y por tanto reciben beneficios fiscales como: poder otorgar recibos 

deducibles de impuestos a cambio de donativos o estar exentos del pago del Impuesto 

Sobre la Renta (ISR). La principal limitación de esta figura legal es que cuando estas 

organizaciones perciban ingresos por actividades diferentes para las que fueron autorizadas 

a recibir donativos y que excedan el 10% del total de sus ingresos, deberán pagar el 

Impuesto Sobre la Renta sobre el excedente como cualquier empresa con fines lucrativos. 
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Ante esta importante restricción y con el ánimo de generar recursos propios, algunas OSC 

adoptan  la figura de Sociedad Civil (SC), categoría que reconoce a las organizaciones que 

buscan generar actividades preponderantemente económicas. Por tanto, al inscribirse bajo 

esta categoría, legalmente dejan de ser OSC y reciben un trato fiscal como cualquier 

empresa comercial, dejándolas en muchos de los casos en desventaja, dada la gran 

competencia que existe en los sectores empresariales tradicionales (Castañeda, 2013).  

 
Por otro lado, de acuerdo con el Mapeo del Sector de Inversión de Impacto 

publicado a finales de 2013, en los últimos cinco años se han invertido en empresas de 

impacto social en México entre 80 y 90 millones de dólares, de las cuales el 75% se 

concentraron en tres sectores: cadena de abastecimiento, educación y servicios financieros. 

(Green Street y EYMéxico, 2014). 

 
Según datos del INEGI (2013), en el 2013 se calcula que el PIB ampliado3  

originado por el total de las OES fue de 424 mil 181 millones de pesos, lo equivalente al 

2.7 % del PIB nacional, destacando el número de voluntarios que participaron en estas 

organizaciones, el cual llegó a 1 millón 379 mil personas.  

  
 En la siguiente  tabla se muestra la concentración del PIB ampliado generado en el  

2013 por las OES, según la clasificación de la actividad social a las que se enfocan. 

 
 

 

 

                                                 
3 El PIB ampliado considera tanto la producción de bienes y servicios finales generada en diversas actividades económicas, como la 

valoración económica del trabajo voluntario en dichas actividades  (INEGI, 2013). 
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Tabla 4.1. PIB ampliado de las organizaciones de emprendimiento social mexicanas por 

grupo de objeto social en 2013 

 
Actividad de impacto social Estructura porcentual 

Enseñanza e investigación 53.8% 

Actividades religiosas 12.3% 

Desarrollo y vivienda 10.2% 

Salud 6.0% 

Asociaciones empresariales y 

profesionales, sindicatos 

5.1% 

Servicios Sociales 4.7% 

Derechos promoción, política 4.6% 

Cultura y recreación 3.2% 

No clasificadas anteriormente 0.1% 

        Fuente: INEGI (2013). 
 
  

Como se puede observar, más del 76% de la actividad económica de las OES está 

concentrada en tres actividades que se relacionan a la educación, la religión, el desarrollo y 

la vivienda; lo anterior es congruente en el rubro educativo, dado el alto nivel de personas 

que se encuentran en rezago estudiantil (22.4 millones) y vivienda (14.8 millones), pero 

contrasta con el bajo porcentaje de actividad económica generado en el rubro de salud 

(6%), tomando en cuenta el gran número de personas que tienen carencias relacionadas a la 

atención e infraestructura médica (21.8 millones). 

 
Adicionalmente, el mismo estudio cuantifica y valora el trabajo realizado por los 

voluntarios en las OES, el cual fue equivalente a 57 mil 529 millones de pesos, lo que 
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equivale al 0.4% del PIB nacional. Así mismo, el tiempo de trabajo de los voluntarios en 

estas organizaciones equivalió a 53 mil 732 empleos de tiempo completo, de los cuales el 

52.8% correspondió a los hombres y el 47.2% a las mujeres. La distribución del sector en 

donde intervinieron estos voluntarios se detalla en la siguiente tabla. 

 
Tabla 4.2. Valor económico del trabajo voluntario en  las organizaciones de 

emprendimiento social mexicanas por grupo de objeto social en 2013 

 
Actividad de impacto social Estructura porcentual 

Actividades religiosas 43.9% 

Asociaciones empresariales y 

profesionales 

15.7% 

Salud 11.8% 

Servicios sociales 9.2% 

Derechos, promoción y política 5.3% 

Enseñanza e investigación 5.0% 

Desarrollo y vivienda 4.7% 

Cultura y recreación 4.2% 

No clasificadas anteriormente 0.2% 

          Fuente: INEGI (2013). 

  
 Dado lo anterior, además de la contribución que los voluntarios generan en las 

asociaciones religiosas, destacan las actividades de tipo empresarial y profesional (15.7%). 

Eso podría interpretarse como un interés por parte de la sociedad para desarrollar 

actividades de impacto con una perspectiva de negocios. En menor medida encontramos el 

área de salud (11.8%) y servicios sociales (9.2%), lo que contrasta con las marcadas 
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necesidades y problemáticas que tiene la sociedad mexicana en estos rubros tal como ya se 

ha mencionado anteriormente.  

 
Los datos presentados muestran que, aún cuando se haya evidenciado que no existen 

las condiciones adecuadas para el impulso de las OES en este país, dados el marco jurídico 

y los escasos recursos financieros destinados, hay un trabajo emergente y comprometido de 

una parte de la sociedad, con resultados tangibles y con un potencial de desarrollo a medio 

y largo plazo, que permita ir consolidando un ecosistema sólido en torno a las OES 

mexicanas. 

  
4.2  Muestra de estudio y recogida de datos 

 
Para la realización de esta investigación generamos un estudio empírico 

estructurado en dos fases. La primera consistió en realizar un estudio exploratorio de 

naturaleza cualitativa a través de entrevistas de profundidad con altos directivos de OES 

mexicanas. El objetivo de este estudio es adaptar la escala de medida de la OE a este 

contexto particular de la muestra de estudio.   

 
En segunda fase se validó la nueva medida de la OE, las variables de bricolaje, 

recursos propios y se probaron las hipótesis propuestas. Para ello realizamos una 

investigación cuantitativa, sobre una muestra de OES. 

 
Las OES fueron seleccionadas siguiendo los siguientes criterios: que su misión 

principal fuera social y que llevaran a cabo actividad empresarial para autofinanciar su 
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misión social, asegurándonos con esto que las OES seleccionadas respondían a nuestra 

definición del emprendimiento social.  

 
Para seleccionar las empresas a entrevistar en el estudio exploratorio se utilizó el 

método de muestreo bola de nieve, que consiste en que una persona contactada para 

proporcionar información a través de una entrevista o encuesta, conduce a otros individuos 

que cumplen con las características establecidas en la investigación para aplicarles la 

entrevista o la encuesta y éstos a su vez, vinculan al investigador con otras personas para 

realizar el mismo ejercicio, hasta que se cuenta con la información suficiente y necesaria 

(Gallego, 2004). 

 

 Para realizar las entrevistas semiestructuradas, se utilizó un guion con preguntas 

abiertas sobre cómo nacen y se ponen en marcha nuevas iniciativas en estas organizaciones, 

buscando  identificar qué pautas y comportamientos organizativos se activan en el  proceso 

de identificación y explotación de nuevas oportunidades emprendedoras (ver anexo 1). 

Utilizando este guión, se realizaron siete entrevistas semi-estructuradas en profundidad con 

directivos de OES que habían recibido algún tipo de reconocimiento público por su 

actividad. En la siguiente tabla podemos observar los datos descriptivos  de las OES 

entrevistadas. 
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Tabla 4.3. Datos descriptivos de las organizaciones de emprendimiento social 

entrevistadas 

Nombre de la 

asociación 

Descripción de la actividad Nº 

empleados 

Año de 

constitución 

 

 

 

 

1.- ENOVA  

Es una empresa social que diseña, construye y opera 

centros educativos que se basan en las necesidades de 

la comunidad. Es un grupo de centros educativos que 

brinda educación de calidad y acceso a tecnologías de 

la información a comunidades de bajos ingresos en 

México. Busca conectar a las poblaciones marginadas 

con las tecnologías para fomentar el alfabetismo 

digital.  

 

 

 

 

9 

 

 

 

 

2007 

 

 

2.-Échale a tu 

casa 

Es un programa de autoproducción y 

autoconstrucción organizada de vivienda que ofrece 

un hogar digno a las familias de menores recursos, a 

través de la producción de vivienda. 

Integra la producción organizada de vivienda a través 

de la participación comunitaria para brindar un hogar 

digno a las familias de México y del mundo. 

 

55 

 

1997 

3.- Centro de 

Desarrollo  para 

Emprendedores 

Sociales 

(CEDES) 

Es una asociación que busca profesionalizar a las 

asociaciones civiles, a través de capacitación y 

consultoría, ofrecidas por una red de especialistas en 

los principales procesos operativos de la 

organización. 

5 2011 

4.- Cine con 

Causa 

Es una iniciativa para promover materiales 

audiovisuales de alta calidad cinematográfica y 

contenidos que promueven la dignidad humana. 

Los ingresos generados en los eventos y proyectos 

son para beneficio de los programas de desarrollo 

humano. 

4+ 

voluntarios 

2010 

 

5.Superchicos Es una Asociación de Beneficencia Privada que 

busca dar a los niños y jóvenes de zonas con alto 

índice de marginación, un desarrollo armónico a 

través de la práctica del deporte. 

3 + 

contratos 

temporales 

1996 
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6.- Vía 

educación 

Tiene como misión  generar oportunidades para el 

desarrollo social sustentable a través del diseño, 

implementación y evaluación de estrategias 

educativas. 

20 2004 

7.- Ciudad de 

los niños 

Tiene como misión servir a la niñez y juventud de 

escasos recursos y sus familias mediante una sólida 

formación académica, técnica, humana y espiritual, 

que les lleve por si mismos a ser motores de 

desarrollo en la sociedad con un sentido cristiano de 

la vida. 

55 1951 

    Fuente: Elaboración propia. 

 
Para llevar a cabo el segundo estudio cuantitativo se construyó una base de datos de 

OES única, recogiendo información de las siguientes organizaciones que ofrecen distintos 

tipos de apoyo y premian la labor de las OES en México: ASHOKA México, Tecnológico 

de Monterrey, UBS, Iniciativa México y CEMEFI. En los últimos años se han visto 

incrementados los esfuerzos desde la iniciativa privada por fortalecer e impulsar las OES 

mediante una serie de premios que buscan reconocer e incentivar su trabajo. En este 

sentido, destacan por su importancia: el Premio Visionaris convocado por UBS y Ashoka,  

el premio Eugenio Garza Laguera en su categoría de emprendimiento social del 

Tecnológico de Monterrey, el programa de Iniciativa México, convocado por los 

principales  medios de comunicación del país. 

 
Solicitamos a estas organizaciones acceso a la información de contacto de aquellas 

OES que se habían presentado a las convocatorias de 2012 de sus premios. Con esta 

información se confeccionó una base de datos de 994 OES.  
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 Para la obtención de los datos se utilizó un cuestionario, que fue sometido a un pre-

test con 5 investigadores y a una prueba piloto con 11 emprendedores sociales. Como 

resultado de este pre-test, se reformularon algunos ítems, eliminándose tres ítems de la 

escala de OE respecto a la propuesta inicial, quedando el cuestionario estructurado en tres 

apartados. 

 
1. Perfil del emprendedor social, cuyas preguntas (1 - 10) están orientadas a recabar la 

información que permita obtener mayor conocimiento sobre la persona encuestada, 

referente al puesto que ocupa en la organización, los años de experiencia laboral en 

el sector, edad, género, nivel de estudios y si colabora en otras organizaciones de 

emprendimiento social. 

 
2. Perfil de la OES, estas preguntas (11 - 18) buscan obtener información general 

acerca de la organización, desde cómo está constituida jurídicamente, cuántos años 

lleva operando, quiénes son sus principales beneficiarios, cuál es la actividad de la 

organización, cuántos empleados tiene actualmente y cuántos tenía tres años antes 

de la aplicación de la encuesta, las instancias de las que obtiene recursos para la 

operación y un breve perfil del equipo directivo de la organización: grado de 

estudios, años de experiencia en la organización y en otras organizaciones con 

enfoque social, años de experiencia en empresas mercantiles y el porcentaje de 

tiempo dedicado a la organización de la cual se le encuesta y a otras organizaciones 

en las que pudiera colaborar. 

 



Capítulo IV.  Estudio empírico 

 

139 
 

3. Variables estudiadas: estas preguntas (19.1 – 30.8) permiten medir las variables de 

la OE: innovación, proactividad, asunción de riesgos.  Adicionalmente en este 

bloque se miden las variables de los recursos propios, desempeño social y 

económico de estas organizaciones  (ver anexo 2). 

 
Utilizando  la base de datos creada, se envió el cuestionario estructurado dirigido a 

los directivos de las OES. Los directivos fueron contactados por correo electrónico, 

enviándoseles una carta en la que se explicaban los objetivos de la investigación y el 

compromiso a utilizar los datos de forma anónima y agregada, asegurando así la 

confidencialidad de los mismos (Ver anexo 5). Se recibieron 113 cuestionarios completos, 

lo que corresponde a una tasa de respuesta de 11.3%. Para asegurar que las organizaciones 

son comparables entre sí, se seleccionaron de la muestra sólo a aquellas organizaciones 

cuya actividad consistía en prestar un servicio directamente a un beneficiario final, 

utilizando una muestra final de 104 OES. 

 
La información recopilada nos arroja que el 35% de las OES que componen nuestra 

muestra de estudio tienen menos de 10 empleados, 49.5% tienen entre 10 y 50 empleados y 

el resto tienen entre 50 y 350 empleados. En cuanto a las actividades que llevan a cabo, 

dado que no existe una clasificación estándar para las actividades de las OES, se buscaron 

patrones comunes entre las actividades descritas en el cuestionario por las OES y las 

agrupamos en seis categorías en función de su ámbito de actuación: salud y nutrición, 

educación (Educación), desarrollo de comunidades rurales (ComRural), producción y 

comercialización de otros bienes (ProdCom), asistencia social (Asistencia) y consultoría 

social (Consultoría). 
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El análisis de frecuencias muestra que un 25% de las OES proporcionan servicios y 

productos relacionados con la salud y la nutrición, 32.7% actúan en el sector educación, 

8.7% trabajan para el desarrollo de las comunidades rurales, 10.6% producen y 

comercializan distintos tipos de bienes, 17.3% proporcionan asistencia social y 5.8 % 

consultoría social. 10.6% de las OES encuestadas lleva menos de 5 años en operación, 

25.9% entre 5 y 10 años y el resto más de 10 años. 88.5% no tienen ánimo de lucro, 

mientras que 11.5% sí buscan beneficios económicos de su actividad. Para un 15.4% de las 

OES encuestadas la principal fuente de recursos es el gobierno, un 44.2% reciben la mayor 

parte de sus recursos de entidades privadas y el resto financian la mayor parte de su 

actividad con recursos propios. 

 

Tabla 4.4. Ficha técnica de la investigación 
 

Características Encuesta 
 

Universo 
 
Organizaciones de Emprendimiento Social (OES).  

Ámbito Geográfico República Mexicana. 

 
Procedimiento de 

muestreo 

 
Debido a las diferentes formas jurídicas que tienen las OES en México y ante la 

carencia de un registro único de estas organizaciones se procedió a crear una 

muestra de conveniencia (Casal y Mateu, 2013). Se pidió información de contacto 

de OES a organismos reconocidos de fortalecimiento y desarrollo del 

emprendimiento social en México, como Ashoka, CEMEFI y CEDES; se tuvieron 

en cuenta también OES que se han postulado en tres de los más prestigiados 

premios en emprendimiento social en México: Iniciativa México (Televisa, TV 

Azteca y principales medios de comunicación mexicanos), Visionaris (Banco UBS 

y Ashoka) y Premio Eugenio Garza Sada (Tecnológico de Monterrey). 

Recolección de 
información 

Cuestionario enviado  a través de correo electrónico a directivos de OES. 
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Tasa de respuesta 11.3% (113 encuestas respondidas de 994 enviadas). 

Tamaño muestral 104 encuestas utilizadas. 

Fecha de trabajo de 
campo 

Noviembre – diciembre 2013. 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

4.3 Medición de variables 

 
Para medir las distintas variables dependientes e independientes se han utilizado 

escalas multi-ítem de 1 a 7, donde 1 significa desacuerdo total y 7 significa acuerdo total 

con los ítems enunciados. Para analizar la fiabilidad y validez de las escalas se realizó un 

análisis factorial confirmatorio utilizando el programa Smart PLS versión 3.2.1. Se decidió 

utilizar la técnica Partial Least Square (PLS) porque la características de nuestro trabajo se 

adecúan plenamente a las situaciones en las cuales está técnica es recomendada: “el 

objetivo [de la investigación] esté orientado hacia la predicción, las hipótesis se derivan de 

un nivel macro y no se conocen todas la variables relevantes, la teoría no está sólidamente 

desarrollada, las medidas no se encuentran totalmente desarrolladas, algunas variables 

presentan distribuciones no normales, se tiene un diseño no experimental como es la 

realización de encuestas, el modelo de estudio es de gran complejidad, se dispone de una 

muestra de estudio no muy amplia” (Carrión y Salgueiro, 2004, p.28). Por todo lo anterior 

se decidió que la utilización de esta técnica en este estudio es la más conveniente. 

 
Los resultados del análisis factorial confirmatorio muestran que para todas las 

variables de escala utilizadas, la fiabilidad compuesta y la varianza extraída superan los 

valores mínimos de 0.7 y 0.5, respectivamente. Por tanto, podemos concluir que las escalas 
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utilizadas cumplen con los requisitos de validez y fiabilidad. Los resultados completos del 

análisis factorial confirmatorio se pueden consultar en el anexo 3. 

 

4.3.1. Medición de la variable independiente: orientación emprendedora 

 
A pesar de que la mayoría de los estudios han utilizado una misma medida de OE 

(Covin y Slevin, 1989), la forma en que la OE se manifiesta en distintos contextos varía 

porque  el comportamiento  emprendedor  de  las  organizaciones está condicionado  por  el  

entorno  y  la  finalidad  de  las  mismas (Lumpkin et al., 2013; Austin et al., 2006; Murphy 

y Coombes, 2009). Por esta razón desarrollamos una nueva escala de OE, adaptada al 

contexto de las OES mexicanas, teniendo en cuenta la medida de OE clásica (Covin y 

Slevin, 1989) y las otras medidas desarrolladas en el ámbito particular de las 

organizaciones sin ánimo de lucro (Pierce et al., 20110; Morris et al., 2007; Voss et al., 

2005). 

Para desarrollar la nueva escala de medición de la OE, se siguieron los pasos 

indicados por Hinkin (1998;1995) y Schriesheim y Hinkin (1990): se generaron los ítems, 

se administró el cuestionario, se redujo el número de ítems en una primera fase, se llevó a 

cabo el análisis factorial confirmatorio y, por último, el análisis de validez discriminante.  

 
En la construcción de los ítems se utilizaron aproximaciones tanto inductivas 

(basadas en el análisis de contenidos de entrevistas en profundidad con directivos de OES) 

como deductivas (comparación con otras escalas de OE e inclusión de nuevos ítems 

provenientes de esas escalas). A continuación, describimos el proceso seguido.  
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Para captar las particularidades del comportamiento emprendedor de las OES 

mexicanas, realizamos siete entrevistas en profundidad con organizaciones que habían 

recibido premios por su actividad emprendedora; de esta manera nos aseguramos de que las 

organizaciones exhibían una OE y podríamos evaluar las manifestaciones de su 

comportamiento emprendedor. Una vez realizadas y transcritas las siete entrevistas, 

llevamos a cabo un análisis de contenido, estructurado en tres pasos. Primero realizamos 

una codificación abierta etiquetando los distintos comportamientos descritos  por  los  

entrevistados  en  su  relato  sobre  la  puesta  en marcha de nuevas iniciativas tanto de 

índole social, como económica. Se revisaron y compartieron estas codificaciones como 

forma de validar el análisis (Miles y Huberman, 1994). 

 
En  una  segunda  fase  agrupamos  estos  códigos  según  las cinco dimensiones de 

la OE: orientación a la innovación,  proactividad,  asunción  de  riesgos,  autonomía  y 

agresividad competitiva. Aquí es donde nos encontramos con la primera discrepancia con 

respecto a la medida clásica de la OE. Ninguno de los comportamientos descritos se podría 

identificar como agresividad competitiva. Sin embargo, de los datos emergía una nueva 

categoría que indicaba una predisposición hacia la cooperación por parte de estas 

organizaciones. La tabla 4.5. presenta los resultados de estas primeras dos fases del análisis.  

 
En base a los comportamientos descritos para cada dimensión de la OE, elaboramos 

una serie de ítems que describían cómo se manifiesta la OE en el contexto de las 

organizaciones analizadas. Para definir esos ítems, se cuidó que su contenido representara 

los aspectos que buscamos investigar (Ghiselli, Campbell, y Zedeck, 1981). Se redactaron 

enunciados cortos, utilizando un lenguaje familiar en el ámbito de las OES (Harrison y 
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McLaughlin, 1993). Siguiendo las recomendaciones de Schmitt y Stults (1985) y 

Schriesheim y Eisenbach (1990), se trató de formular enunciados muy concretos, con el fin 

de minimizar los sesgos causados por el cansancio o el aburrimiento. Finalmente, la escala 

que se utilizó fue la de Likert, una de las más utilizadas en encuestas, con un rango de siete 

puntos, con el fin de garantizar una mayor variabilidad en los datos.  

 
 

Tabla 4.5. Análisis de contenidos 

Comportamientos descritos Códigos de primer orden Dimensión 

 

Cambiar las metodologías tradicionales de la 

organización por nuevas formas de trabajo. 

Trabajar para desarrollar una cultura organizativa y 

canales de comunicación para impulsar  y analizar 

ideas diferentes y atrevidas. 

Modelo de trabajo colaborativo y en equipo para 

generar nuevas ideas. 

Reinventar procesos para la generación de recursos. 

Contemplar opciones totalmente nuevas para la 

obtención y generación de recursos. 

Se plantean metas ambiciosas lo que origina que se 

generen nuevas formas de lograrlos. 

Se premian las ideas nuevas.  

Se fomenta la generación de nuevas ideas a través 

del trabajo en equipo.   

Se busca atraer  ideas creativas e innovadoras. 

 

1. Actitud organizacional de romper 

paradigmas. 

2. Apuesta por estimular la 

aportación de ideas disruptivas. 

3. Búsqueda permanente de nuevos 

productos/servicios para desarrollar 

la misión social. 

4. Búsqueda de nuevas formas para 

generar recursos.  

 

 

Innovación 

 

Estar alertas a los cambios en las problemáticas 

sociales que se atienden,  para buscar propuestas 

 

1. Monitoreo permanente para 

obtener información prioritaria que 

sirva para la generación de nuevos 

 
 
Proactividad 
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innovadoras. 

Tener la experiencia de “vivir”  las necesidades 

para generar nuevas ideas que permitan solucionar 

los problemas. 

Se evalúa constantemente la operación de la 

organización para determinar el cumplimiento de 

metas y qué tanto se están generando nuevas ideas 

y el resultado de su implementación. 

La organización  ve factible renovar sus procesos 

constantemente  para poder cumplir con su misión 

social. 

La organización se interesa por el desarrollo de 

aptitudes  y actualización de conocimientos de los 

empleados  para que estén preparados a tomar 

iniciativas. 

Buscar nuevas oportunidades de acceso a recursos 

que pudieran apoyar las actividades de la 

organización. 

 

proyectos. 

2. Se busca la mejora continua de la 

organización.  

3. Disposición al cambio.  

 

 

Se implementan nuevos proyectos con socios que 

pueden hacer que se atribuya a la organización una 

filiación (política, religiosa o comercial).  

Se asume  colaborar con socios que pueden afectar 

negativamente la imagen de la organización, a 

cambio de llevar a cabo los proyectos. 

Se asume  colaborar con socios que pueden 

interferir en el desarrollo de las actividades a 

cambio de cumplir con los objetivos establecidos.  

Se logran implementar nuevos proyectos que por sí 

solos sería muy difícil llevar a cabo, aunque sea 

necesario acceder a ciertos requisitos del socio que 

no afectan el objetivo final. 

 

1. Colaboración con socios que 

pueden comprometer la imagen de 

la organización.  

2. Colaboración con socios que 

pueden comprometer la autonomía 

de la organización. 

3. Comprometer recursos para 

experimentar con nuevos proyectos. 

 

 

 

 

Asunción de 

riesgos 
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Se invierten recursos de la organización (que son 

escasos) para experimentar con nuevos proyectos. 

 

Los socios y patrocinadores no se involucran en la 

forma que se deben de abordar los productos y/o 

servicios que genera la organización. 

Se establece desde un inicio las formas en que se va 

a ejercer el recurso que se dona, accediendo a 

restricciones en cuanto a etiquetación de recursos, 

que no afecten los objetivos finales de la 

organización. 

 El consejo se centra en temas estratégicos y no 

operativos. 

 Los miembros del consejo consultivo se ven como 

asesores ante las nuevas ideas, sin que impongan 

sus criterios.  

 

1. No se permite que los socios o 

patrocinadores  impongan cambios 

de fondo en los proyectos de la 

organización. 

2. La  participación de los 

patrocinadores  no es de  manera 

impositiva  en los procesos de la 

organización. 

3. El consejo consultivo no coarta  

las decisiones que toma la 

organización respecto a los nuevos 

proyectos. 

 

Autonomía 

 

Existe la disponibilidad entre las organizaciones de 

compartir información y experiencias que han 

propiciado buenos resultados, con el fin de que se 

implementen los productos o servicios de la 

organización y en beneficio de la comunidad. 

Existe la apertura entre las organizaciones para 

asesorar en los temas en que se tenga experiencia  y 

conocimientos que impacten positivamente a la 

sociedad. 

Existe la disposición de asesorar entre las 

organizaciones por la consecución de recursos, 

siempre y cuando no sea un competidor directo. 

 

1. Intercambio de información y 

mejores prácticas con otras OES 

con el fin de generar e implementar 

nuevos proyectos.  

2. Se busca en otras OES asesoría 

referente a la generación de nuevos 

proyectos. 

 

Actitud 

cooperativa 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Los ítems resultantes del análisis de contenidos se compararon y completaron con 

los ítems de las escalas existentes de OE en empresas tradicionales (la escala de Covin y 
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Slevin (1989) - la más utilizada en los estudios sobre OE) y OES (las escalas de Pierce et 

al.  (2010), Morris et al., (2007), Voss et al. (2005), con el fin de no dejar fuera del análisis 

ítems que podrían ser relevantes para evaluar nuestro constructo y no hubieran aparecido en 

las entrevistas en profundidad con los directivos de OES. Como resultado de esta última 

etapa obtuvimos nuestra propuesta inicial de 26 ítems (ver Tabla 4.6 donde se incluye la 

versión final de los ítems de OE y las demás escalas de OE utilizadas en la comparación).  

 
Esta propuesta junto con las demás escalas utilizadas en el cuestionario fueron 

enviadas a cinco expertos que proporcionaron retroalimentación sobre la construcción de 

los ítems y evaluaron la validez de contenido de la escala de OE, asignando los ítems del 

cuestionario a cada uno de los constructos medidos (Pavlou y El Sawy, 2006; Hinkin, 

1998). Como resultado de ello, realizamos modificaciones en la redacción de varios de los 

ítems propuestos, eliminando algunos e introduciendo otros nuevos, resultando una escala 

de OE con 27 ítems. La nueva versión del cuestionario que incluía esa última versión de la 

escala fue piloteada con 11 emprendedores sociales con el fin de reforzar la validez de 

contenido (Pavlou y El Sawy, 2006). Los cambios realizados tras el estudio piloto se 

resumieron sólo a algunas modificaciones de redacción, que no supusieron cambios 

significativos.  
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Tabla 4.6 Comparación entre los ítems resultantes del análisis cualitativo y otras escalas de la orientación emprendedora 

Escalas tradicionales 

OE 

Escalas de la OE en OES Información entrevistas 

(Tesis) 

Propuesta de escalas  

  (Tesis) 

Innovación 

1.- Mi empresa pone 

énfasis en la investigación, 

desarrollo e innovación de 

productos y tecnologías. 

1.- Existe una alta tasa de nuevos 

programas y servicios desarrollados en 

comparación con otras organizaciones de 

nuestro sector. **  

1.-Desarrollo de nuevos 

productos o servicios a través 

de investigación y uso de 

tecnologías. 

 

1.- Frecuentemente nuestra organización 

utiliza la investigación y las nuevas 

tecnologías  para crear nuevos productos 

o servicios. 

2.- En los últimos tres años en nuestra 

organización hemos introducido nuevos 

servicios para atender a los beneficiarios 

actuales. 

3.- En los últimos tres años en nuestra 

organización hemos actualizado nuestros 

servicios de acuerdo a las necesidades de 

los beneficiarios. 

4.- En los últimos tres años en nuestra 

organización hemos actualizado nuestros 

servicios de acuerdo a las necesidades de 

los beneficiarios. 

 

 

 

2.- Recientemente, mi 

empresa ha entrado en 

nuevos negocios y/o 

lanzado nuevos productos. 

2.- ¿Cuántas actividades o servicios, ha 

ofrecido su iglesia en los últimos 3 años? 

*** 

 

2.- Inmersión para conocer las 

necesidades a solucionar.  

3.- Mi empresa realiza con 

cierta frecuencia cambios 

significativos en las líneas 

de productos o servicios. 

3.- En muy pocas ocasiones somos la 

primera iglesia en introducir nuevos 

productos o servicios, técnicas 

administrativas, tecnológicas, etc. *** 

3.- Actitud organizacional de 

romper paradigmas. 

 

 4.- En general, el líder de nuestra iglesia 

tiene un fuerte énfasis en ofrecer nuevos 

trabajos y servicios de los ministros. *** 

4. Apertura   para   escuchar  

ideas   disruptivas.                      

a) Se   premian   las   ideas 

nuevas.  

b) Fomentamos la generación 

de nuevas ideas a través del 

trabajo en equipo.   

c) Buscamos atraer  ideas 
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creativas e innovadoras. 5.-  En los últimos tres años en nuestra 

organización hemos creado nuevas 

estrategias de generar recursos 

económicos y materiales mediante las 

actividades de la organización. 

6.- Frecuentemente nuestro consejo 

directivo fomenta la generación y 

propuestas de nuevas ideas. 

5.- Un componente clave de nuestra 

misión artística es el desarrollo de obras 

innovadoras. **** 

 

6.- Continuamente desarrollamos nuevas 

obras. **** 

7.- Regularmente comisionamos a autores 

el desarrollo de nuevas obras. **** 

Proactividad 

4.- Mi empresa solo 

emprende acciones en el 

sector tras conocer los 

movimientos de los 

competidores.  

1.- Los directivos buscan constantemente 

nuevas soluciones a los problemas a través 

de la utilización de técnicas como lluvia de 

ideas, opiniones, etc. ** 

4.-Monitoreo permanente para 

obtener información prioritaria 

que sirva para la generación 

de nuevos proyectos.  

 

1.- Estamos inmersos en la problemática 

y las necesidades que buscamos 

solucionar. 

2.- Frecuentemente nuestros directivos 

buscan generar proyectos innovadores. 

3.- Nuestra organización frecuentemente 

involucra a los beneficiarios para la 

generación de soluciones a los problemas 

que atendemos. 

4.- Somos los primeros en atender 

nuevos problemas sociales. 

 

5.-  Somos los primeros en atender a 

nuevos grupos sociales. 

5.- Mi empresa emprende 

acciones en el sector que, 

posteriormente, siguen los 

competidores. 

2.- Nuestra posición es conocer y 

satisfacer las demandas existentes. ***  

 

5.Se busca la mejora continua 

de la organización.  

a) Establecimiento de retos 

organizacionales continuos. 

6.- Mi empresa es pionera 

en el desarrollo de nuevos 

productos,    técnicas   

administrativas   o 

tecnología.* 

3.- En pocas ocasiones hacemos cambios, 

aun cuando se estén realizando en la 

comunidad. *** 

 

6. Disposición al cambio.  

7.- Ante los movimientos 4.- En muy pocas ocasiones somos la 7. La organización se interesa 
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de los competidores mi 

empresa evita el 

enfrentamiento con ellos 

en el mercado. 

primera iglesia en introducir nuevos 

productos o servicios, técnicas 

administrativas, tecnológicas, etc. *** 

por el desarrollo de aptitudes  

y actualización de 

conocimientos de los 

empleados.   

6.- Somos los primeros en introducir 

nuevas metodologías para generar 

recursos. 

7.- Frecuentemente nuestros productos 

son replicados por otras organizaciones. 

8.-Frecuentemente nuestra organización 

capacita a los colaboradores para 

desarrollar habilidades que permitan la 

generación de nuevas ideas. 

9.- Frecuentemente nuestra organización 

fomenta el trabajo en equipo para la 

generación de nuevas ideas. 

 5.- Probamos cada año  nuevas estrategias 

de marketing y programas de recaudación 

de fondos. **** 

 

6.- Buscamos constantemente nuevas 

formas de comercializar el teatro. **** 

Asunción de riesgo

8.- Debido al dinamismo 

del entorno, mi empresa 

prefiere empezar con 

pequeñas inversiones y 

aumentar gradualmente su 

compromiso de recursos.  

 

1.- Los directivos asumen riesgos para 

explotar nuevas oportunidades. ** 

8. Asumimos  colaborar con 

socios que pueden afectar 

negativamente nuestra 

imagen, a cambio de llevar a 

cabo nuestros proyectos.  

 

1.- En los últimos tres años en nuestra 

empresa/organización se han realizado 

inversiones significativas de recursos 

para cumplir con los fines sociales. 

 

 

 

2.- En los últimos tres años se 

implementaron nuevos proyectos en 

áreas que no conocíamos previamente. 

3.- En los últimos tres  años hemos 

9.- Mi empresa prefiere 

emprender proyectos de 

inversión de elevado 

riesgo. 

2.- En general, el líder de mi iglesia tiene 

una fuerte tendencia en adoptar  proyectos 

de bajo riesgo, con resultados previsibles y 

conocidos. *** 

9. Asumimos  colaborar con 

socios que pueden interferir en 

el desarrollo de nuestras 

actividades a cambio de 

cumplir con nuestros  
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objetivos.   fracasado en la implementación de 

algunos programas o actividades. 10.- Cuando mi empresa 

se enfrenta a una decisión 

con un cierto grado de 

incertidumbre, suele 

adoptar una postura 

prudente. 

3.- En general, el líder de mi iglesia cree: 

que debido las condiciones del entorno lo 

mejor es explorar los cambios poco a poco, 

tomando precauciones, haciéndolos de 

manera gradual. *** 

 

10. Comprometemos recursos 

financieros y materiales  de la 

organización con el objetivo 

de impulsar nuevos proyectos. 

 4.- Normalmente se adopta una postura 

cautelosa, tomando precauciones, con el 

fin de reducir al mínimo la probabilidad de 

tomar decisiones costosas. *** 

 

5.- El riesgo no es un elemento importante 

Cuando generamos  producciones 

artísticas. **** 

6.- Por lo general, evitamos proyectos de 

alto riesgo. **** 

7.- No tenemos miedo de implementar  

nuevas estrategias de marketing y 

programas de recaudación de fondos. **** 

 

 

Autonomía

 1.- Nuestra iglesia desalienta la actividad 

independiente para desarrollar nuevos 

servicios y programas.*** 

 

11. No se permite que los 

socios o patrocinadores  

impongan cambios de fondo 

en los proyectos de la 

organización 

 

1.- Fortalecemos las acciones que 

refuerzan nuestra autonomía con 

respecto a patrocinadores y otras 

organizaciones con las que colaboran. 
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a) La  participación de los 

patrocinadores  no es de  

manera impositiva  en los 

procesos de la organización. 

2.- Nuestra organización alienta a los 

empleados a proponer nuevas ideas que 

impulsen a la organización. 

3.- Frecuentemente nuestra organización 

fomenta que los empleados sean 

independientes y solucionadores de 

problemas. 

 2.- Muchos cambios sugeridos por los 

miembros se implementan. *** 

12. El consejo consultivo no 

coarta  las decisiones que 

toma la organización respecto 

a los nuevos proyectos. 

3.- La identificación de nuevas actividades 

y programas del ministerio está a cargo de 

un pequeño número de personas. *** 

4.- Reconocemos a las personas por ser 

innovadoras. **** 

5.- Animamos a los empleados a poner en 

práctica nuevas ideas. **** 

6.- Animamos a nuestros empleados a 

solucionar los problemas de manera 

independiente. **** 

Agresividad competitiva Actitud cooperativa 

 1.- Mi iglesia pocas veces responde a los 

cambios y acciones que otras iglesias 

realizan.*** 

13.Intercambiamos 

información y mejores 

prácticas con el fin de generar 

e implementar nuevos 

proyectos  (S-E). 

1.- Frecuentemente intercambiamos 

información con otras organizaciones 

con el fin de generar e implementar 

nuevos proyectos. 

2.- Compartimos con otras 

organizaciones las mejores prácticas para 

obtener recursos. 

2.- Normalmente se busca evitar conflictos 

de competencia con otras iglesias. **** 

14.- Se busca asesoría 

referente a la generación de 
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nuevos proyectos  3.- Hemos tenido confrontaciones con 

otras organizaciones que atienden la 

misma problemática social. 

4.- Frecuentemente respondemos con 

acciones que contrarrestan las nuevas 

actividades que desarrollan otras 

organizaciones del mismo sector. 

5.- Frecuentemente monitoreamos las 

prácticas para la obtención de recursos 

que realizan otras organizaciones. 

6.- Monitoreamos las estrategias que 

desarrollan otras organizaciones para 

escuchar a los beneficiarios. 

3.- Prestamos mucha atención a las 

actividades de recaudación de fondos de 

nuestros competidores.  **** 

 

4.- Mantenemos una constante vigilancia a 

nuestros competidores para conocer las 

tácticas que les generan audiencia. ****  

*(Covin y Slevin, 1989)   ** Morris et. al (2007)   *** Pierce et al. (2010) **** Voss et al. (2005)
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En la siguiente fase recogimos los datos, tal cómo se ha descrito en el epígrafe 

anterior. Tras este paso, realizamos una primera reducción de ítems, ejecutando un análisis 

de correlaciones entre todos los ítems de la escala y eliminando aquellos que no 

presentaban correlaciones con los demás o tenían correlaciones muy débiles (por debajo de 

0.3). Este paso redujo nuestra escala de OE en 13 ítems.  

 
Los ítems restantes fueron sometidos a un análisis factorial confirmatorio dado que 

es una prueba más exigente y subsana las limitaciones de otras técnicas como el análisis 

factorial exploratorio. Tal como hemos explicado anteriormente, el paquete informático 

utilizado fue Smart PLS versión 3.2.1. Teniendo en cuenta que nuestros ítems están 

formulados como reflejos del constructo, es decir: la búsqueda de nuevas oportunidades 

para innovar, la proactividad, la búsqueda de la autonomía o la asunción de riesgos son 

reflejos de una orientación emprendedora, hemos decidido tratar el constructo de OE como 

reflectivo.  

 
Dado que la OE está conceptualizada como un constructo multidimensional, 

utilizamos  el enfoque en dos pasos (Chin, 2010) para estimar el constructo de segundo 

orden. Este enfoque es más general que el de indicadores repetidos (Chin et al., 2003), ya 

que se puede aplicar tanto para constructos reflectivos, como formativos. En un primer paso 

se simula el modelo propuesto, conectando sólo las dimensiones de la OE al desempeño 

social, obteniéndose los valores de las variables latentes (latent variable scores). En este 

primer paso tuvimos que descartar otros seis ítems cuyas cargas eran inferiores a 0.707, 

quedándonos con una escala de ocho ítems. En el segundo paso, utilizamos los valores de 

las variables latentes calculadas en el paso anterior, LVS (latent variables scores), para 
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medir el constructo de orientación emprendedora. Los resultados obtenidos en los pasos 1 y 

2 del proceso de validación se encuentran expuestos en el anexo 3. Tal como se puede 

observar en ese anexo, el resultado del test de Stone-Geisser cuyo valor es superior a 0, 

indica que en su conjunto el modelo tiene relevancia predictiva. Los indicadores Alfa de 

Cronbach y fiabilidad compuesta superan el límite crítico de 0.707, mostrando que la escala 

tiene consistencia interna. Las cargas de los factores son superiores a 0.707, permitiéndonos 

concluir que la escala es fiable, y el valor de la varianza extraída media (AVE) es superior a 

0.5, mostrando la validez convergente de la escala. Observamos también que se cumple el 

criterio de Fornell y Larcker (el valor de la raíz cuadrada de la AVE es superior a la 

correlación entre constructos, vertical y horizontalmente) y que los indicadores tienen 

mayor asociación con sus constructos que con otros  (ver tabla titulada “Cross-loadings” en 

el anexo 3). Por ello, podemos decir que la medida cumple también con el criterio de 

validez discriminante.    

 
Aunque la investigación previa reconoce la multidimensionalidad de la OE, la 

mayoría abrumadora de las investigaciones previas han tratado empíricamente la OE como 

un constructo unidimensional. Nuestro estudio se centra en la OE como una medida global 

del comportamiento emprendedor a nivel organizativo. Por ello decidimos realizar nuestro 

análisis a nivel agregado, sin evaluar el papel individual de cada dimensión de la OE. En 

los modelos de regresión que desarrollamos para probar nuestras hipótesis, utilizamos la 

variable OE como media aritmética del valor de todos sus ítems.
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4.3.2 Medición de las otras variables independientes 

 
 

Para medir el bricolaje se utilizó la escala desarrollada por Senyard et al. (2014; 

2009) que evalúa mediante ocho ítems la frecuencia con la que la OES recurre al bricolaje 

para enfrentarse a los distintos retos y problemas. En el proceso de validación de la escala 

tuvimos que descartar un ítem de la escala original. En este estudio los ítems de bricolaje 

buscan medir cómo, a través de los recursos a mano, las OES solucionan sus problemas de 

manera efectiva. 

 
Para medir la diversidad en el equipo directivo construimos tres índices para cada 

tipo de diversidad: referente a la antigüedad en la organización, en el nivel formativo y en 

el nivel de estudio. Para cada índice de diversidad usamos el Índice de Blau calculado con 

la ecuación 1– ∑(pi)2, donde p es el porcentaje de miembros (directivos) en cada i-ésima 

categoría de las k existentes. Los valores del índice pueden varían entre 0 y (k-1)/k. Cuanto 

más elevado el valor del índice, mayor será el grado de diversidad en el equipo directivo. Si 

el índice tiene un valor de cero esto es indicativo de que sólo hay una categoría dentro de 

una dimensión de la diversidad, lo que sugiere que el grupo es perfectamente homogéneo. 

En la diversidad en los niveles de estudio, empleamos seis categorías: primaria, secundaria, 

preparatoria, profesional, maestría y doctorado (luego k=6); los valores de este índice 

varían entre 0 y 0,83.  

 
Para la diversidad relativa a la antigüedad en la organización, empleamos cinco 

categorías: menos de 1 año, entre 1 y 3 años, entre 4 y 7 años, entre 8 y 11 años y más de 

12 años  (luego k=5); los valores de este índice varían entre 0 y 0,8. Finalmente, para la 
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diversidad de la experiencia en organizaciones empresariales, de igual manera utilizamos 

cinco categorías: menos de 1 año, 1-3 años, 4-7 años, 8-11 años, y más de 12 años (k = 5); 

los valores de este índice varían entre 0 y 0,8. 

 
 

4.3.3 Medición de las variables dependientes 

 
  Las variables dependientes de esta investigación son el desempeño social y 

económico de las OES. La medición del desempeño en las OES ha representado un reto 

tanto en el ámbito académico como en los entornos profesionales. La primacía del valor 

social sobre el económico ha sido entendida como la característica clave que diferencia el 

emprendimiento social del tradicional (Harding, 2004).  

 
El análisis por tanto, no pretende evaluar el impacto social y económico de la OES 

entendido como todas las consecuencias que se derivan de la actividad de la OES (Collins 

et al., 2003; Wainwright, 2003), sino en qué medida los factores enumerados condicionan 

mejoras en aquellos resultados relacionados con la misión principal de la organización. 

Para ello, nos hemos centrado en los resultados que la organización consigue en relación a 

los beneficiarios directos (es decir, aquellas personas que reciben directamente sus 

servicios/productos). Tales beneficiarios pueden coincidir algunas veces con los 

consumidores de los productos/servicios que comercializa la OES (si por ejemplo, la 

actividad de la OES consiste en comercializar un producto/servicio en la base de la 

pirámide) y otras veces no (sería el caso de cuando la producción y/o comercialización se 

dirige al público general y con los beneficios obtenidos de la actividad económica se 

financian servicios de asistencia hacia grupos de población desfavorecidos). Se toma esa 
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decisión por dos razones principales: (1) los beneficiarios directos son los stakeholders que 

ocupan la primera posición en la jerarquía de prioridades de las OES, dado que su misión 

principal es la de resolver un problema social (Kaplan, 2001), y (2) las OES combinan la 

autofinanciación con las fuentes  tradicionales de financiación de las organizaciones sin 

ánimo de lucro en diferentes medidas, por tanto, los beneficiarios, coincidan o no con los 

consumidores finales de sus productos/servicios, quedan como la única referencia común a 

todos los casos incluidos en la muestra, asegurando la posibilidad de comparar los casos 

entre sí.  

 
La revisión de la literatura sobre emprendimiento social nos ha permitido observar 

que a pesar de lo diversas que son las OES en cuanto a su actividad y las problemáticas que 

atienden, a la hora de evaluar su desempeño todas comparten criterios como: aumentar el 

número de beneficiarios a los que atienden, mejorar su calidad de vida (aunque sea en algún 

aspecto determinado) e incrementar su satisfacción (Moxham, 2009; Nicholls, 2005). Por 

ello, se ha construido la variable desempeño social utilizando cuatro ítems referidos a la 

medida en que la organización: (1) ha registrado un aumento en su número de beneficiarios, 

(2) la satisfacción de los mismos, (3) ha incidido en la mejora de la calidad de vida y (4)  ha 

incrementado la lealtad de sus beneficiarios. Esa medida, aunque muy genérica y parcial en 

cuanto a la evaluación del desempeño social de las OES, nos permite realizar 

comparaciones entre las organizaciones incluidas en la muestra, dado que se centra en 

evaluar si se ha producido una mejora en el desempeño de la organización y no en evaluar 

los resultados obtenidos en sí, los cuales son muy difíciles de comparar entre 

organizaciones tan diversas (Nicholls, 2005).  
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El éxito de una OES radica en el logro conjunto del valor social y económico, ya 

que esto último permitirá la supervivencia y sostenibilidad a largo plazo de la organización 

(Yunus, 2008). Para conseguir sostenibilidad económica las OES tienen que comercializar 

bienes/servicios y posicionarse en un mercado de manera permanente y sostenida. Esto 

implica generar un modelo de negocios viable y competitivo (Salinas y Rubio, 2001). Con 

esta perspectiva la construcción de la variable desempeño económico se conformó con 

ítems propuestos de investigaciones de Morris et al. (2011),  Coombes et al. (2011), 

Lumpkin y Dess (2010) y buscan evaluar  crecimiento en ventas, cuota de mercado y 

margen de utilidad de la empresa.   

 
4.3.4 Medición de las variables de control 

 
Para controlar por los recursos propios de la organización se tomó la escala 

propuesta por Young – Beum et al. (2004), que evalúa a través de tres ítems si la 

organización cuenta con los recursos suficientes para la operación y adopción de nuevos 

productos o servicios.  Para fines de este trabajo,  los ítems van orientados a que las OES 

identifiquen en base a sus recursos financieros, humanos y tecnológicos su capacidad para 

desarrollar e implementar nuevos proyectos. 

 
Adicionalmente se introdujeron como variables de control la antigüedad de la OES, 

su tamaño (medido por el número de empleados) y el sector de actividad. Para la variable 

categórica del sector de actividad utilizamos la clasificación de actividades descrita 

anteriormente. Se codificó dicha variable categórica utilizando seis variables dicotómicas 

que tomaban el valor 1 si la OES desarrollaba la actividad en cuestión y 0 en caso contrario. 
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En el modelo de regresión se introdujeron cinco de esas variables dicotómicas, dejando 

como categoría de referencia el sector salud y nutrición. 

 

4.4 Análisis y resultados 

 
Para llevar a cabo el  análisis de regresión múltiple con efectos moderadores,  se 

utilizaron como variables dependientes el desempeño social y el desempeño económico. Se 

empleó el programa SPSS versión 17.0. En referencia a la validez de contenido de las 

escalas utilizadas, ésta se asegura mediante el proceso de construcción de las escalas 

descrito anteriormente, fundamentado teóricamente en la literatura sobre OE,  bricolaje, 

diversidad en el equipo directivo y desempeño de las OES (Moxham, 2009; Nicholls, 

2005). La validez convergente también ha sido confirmada con el análisis factorial 

confirmatorio donde todas las cargas factoriales han sido significativas y los valores de la 

fiabilidad compuesta y varianza extraída superan los mínimos establecidos (ver anexo 4). 

 
La siguiente tabla  muestra las correlaciones, las medias y las desviaciones típicas 

de las variables utilizadas en el estudio. Dadas las correlaciones significativas entre algunas 

de las variables independientes, realizamos un diagnóstico de multicolinealidad. Los 

resultados indicaron que los factores de inflación de la varianza no superaban el 2, por lo 

que se elimina la posibilidad de multicolinealidad en los modelos desarrollados. Para evitar 

el riesgo de multicolinealidad al introducir los efectos moderadores en los modelos de 

regresión, seguimos la recomendación de Jaccard y Turrisi (2003) y centramos las medias 

de las variables que forman el término de interacción. Al realizar de nuevo el diagnóstico 
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de multicolinealidad, pudimos observar que los factores de inflación de la varianza no 

superaban el 2. 

 

Tabla 4.7 Correlaciones, medias y desviaciones estándar 

 
 

       *La correlación es significante al nivel 0.05     ** La correlación es significativa al nivel 0.01. 

 

Tabla 4.8. Análisis de regresión de la orientación emprendedora y el desempeño social y 

económico de las organizaciones de emprendimiento social 

 
Variable Modelo 1 

Desempeño social 
Modelo 2 

Desempeño social 
Modelo 3 

Desempeño 
económico 

Modelo 4 
Desempeño 
económico 

 Beta t Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.227* -2.248 -0.223* -2.572 -0.187 -1.827 -0.186 -1.820 
Tamaño 

0.080 0.773 0.079 0.885 -0.015 -0.144 -0.016 -0.147 
Educación 

0.256* 2.157 0.176 1.712 0.010 0.087 -0.008 -0.067 
ComRural 

0.128 1.212 0.010 0.104 -0.114 -1.064 -0.141 -1.292 
ProdCom 

-0.081 -0.742 -0.085 -0.912 0.110 0.996 0.109 0.988 
Asistencia 

-0.140 -1.240 -0.133 -1.370 -0.151 -1.320 -0.149 -1.307 

Consultoría 
-0.042 -0.414 0.005 0.054 -0.126 -1.238 -0.116 -1.130 

Recursos 
propios 0.163 1.576 0.084 0.932 0.303** 2.885 0.284** 2.682 

 Media Desviación 
típica 

1 2 3 4 5 6 

1.- OE  
5.792 

 
1.191 - 

     

2.- Bricolaje 5.791 1.072 0.291** -     

3.- Diversidad del EAD 
en antigüedad en la OES 
(Div. en ant.) 

0.324 0.263 0.176 0.124 -    

4.- Diversidad del EAD 
en niveles educativos 
(Div. en niv. educ.) 

0.289 0.249 -0.033 -0.163 0.318** -   

5.- Diversidad del EAD 
en experiencia previa en 
empresas mercantiles 
(Div. en exp. en emp. 
merc.) 

0.351 0.264 0.054 -0.084 0.475** 0.282** -  

6.- Desempeño social 6.057 1.290 0.559** 0.314** 0.101 -0.048 -0.003 - 

7.- Desempeño económico 4.320 1.840 0.134 0.183 -0.010 0.062 -0.127 0.296** 



Capítulo IV.  Estudio empírico 

 

162 
 

OE   
0.498*** 5.821 

  
0.116 1.148 

R² 0.194 0.413 0.172 0.184 

R² ajustada 0.124 0.355 0.100 0.103 
F 2.771** 7.108*** 2.391* 2.279* 
†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001 

 

El primer modelo evalúa la relación entre las variables de control y el desempeño 

social (se repite en las siguientes tablas al introducir los efectos de las variables 

independientes por pasos). Las variables de control explican el 12.4% de la varianza en el 

desempeño social, pero las únicas variables que tienen un efecto significativo son la edad 

de la organización (β=-0.227*) y la pertenencia al sector educación (β=0.256*). El efecto 

negativo de la variable edad puede ser contra intuitivo, al esperarse que los años de 

experiencia condujeran a un uso más eficiente de los recursos, a un mejor conocimiento de 

la problemática que atienden, y por ende, a un mejor desempeño social. Una explicación 

del resultado obtenido puede ser que las organizaciones más maduras sean más rígidas a la 

hora de adoptar o crear nuevas formas de intervención que generen una mejora en su 

desempeño social. 

 
 En el segundo modelo (tabla 4.8), se incorpora la variable de la OE, causando que la 

varianza explicada tenga un incremento substancial (R²ajustada = 0.355). Al igual que en el 

modelo anterior, se mantiene un efecto negativo y significativo de la variable edad de la 

organización (-0.223*). El coeficiente β de la variable de la OE es positivo y significativo 

(0.498***), confirmando la primera de las hipótesis (H1a) que establece que la OE tiene 

una relación positiva y significativa con el desempeño social de una OES. 
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El tercer modelo presentado en la tabla 4.8 permite evaluar las relaciones entre las 

variables de control y el desempeño económico de las OES (R²ajustada= 0.100). La única 

variable significativa es la de recursos propios (β=0.303**). Este resultado confirma 

nuestra expectativa de que las organizaciones que cuentan con mayores niveles de recursos 

tendrán un mejor desempeño económico.   

 
 En el cuarto modelo se incorpora el efecto de la variable OE sobre el desempeño 

económico (R²ajustada= 0.103). La variable de recursos propios continua siendo 

significativa (β=0.284**), pero el coeficiente β de la variable OE, aunque positivo, no es 

significativo. Por tanto se rechaza la hipótesis (H1b), la cual establece que la OE tiene una 

relación positiva y significativa con el desempeño económico de una OES. 

 

Tabla 4.9 Análisis de regresión sobre la relación entre bricolaje y desempeño social y 

económico de las organizaciones de emprendimiento social 
 

 

Variable Modelo 1 
Desempeño social 

Modelo 2 
Desempeño social 

Modelo 3 
Desempeño 
económico 

Modelo 4 
Desempeño 
económico 

 Beta t Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.227* -2.248 -0.233* -2.395 -0.187 -1.827 -0.188 -1.832 
Tamaño 

0.080 0.773 0.139 1.362 -0.015 -0.144 -0.002 -0.015 
Educación 

0.256* 2.157 0.253* 2.222 0.010 0.087 0.010 0.081 
ComRural 

0.128 1.212 0.144 1.424 -0.114 -1.064 -0.110 -1.024 
ProdCom 

-0.081 -0.742 -0.105 -1.008 0.110 0.996 0.104 0.938 
Asistencia 

-0.140 -1.240 -0.123 -1.133 -0.151 -1.320 -0.147 -1.279 

Consultoría 
-0.042 -0.414 -0.047 -0.485 -0.126 -1.238 -0.128 -1.246 

Recursos 
propios 0.163 1.576 0.035 0.320 0.303** 2.885 0.273* 2.378 

Bricolaje   
0.300** 2.987 

  
0.070 0.656 

R² 0.194 0.266 0.172 0.176 

R² ajustada 0.124 0.194 0.100 0.095 
F 2.771** 3.667** 2.391* 2.160* 
†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001 
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Tal como se puede observar en la tabla 4.9 al incorporar la variable bricolaje en 

relación al desempeño social, la varianza explicada incrementa en un de 7% (R² ajustada= 

0.124). Las variables edad de la organización (β =-0.233*) y bricolaje ( β=0.300**) tienen 

coeficientes significativos, negativo y positivo, respectivamente. Por tanto se valida la 

hipótesis (H2a), estableciendo que el bricolaje tiene efectos positivos sobre el desempeño 

social de las OES. 

 

En el modelo cuatro se incorpora la variable del bricolaje en relación al desempeño 

económico de la OES (R² ajustada = 0.095). Se mantiene significativa la variable de 

recursos propios (β=0.273*), pero el coeficiente β de la variable bricolaje (β=0.070), 

aunque positivo, no es estadísticamente significativo, por lo que se rechaza la hipótesis 

(H2b) que establecía una relación positiva entre bricolaje y desempeño económico. 

 

 

Tabla 4.10 Análisis de regresión sobre la interacción entre la orientación emprendedora y 

el bricolaje en el desempeño social de las organizaciones de emprendimiento social 

 
 

 

Variable Modelo 1 
Desempeño Social 

Modelo 2 
Desempeño Social 

Modelo 3 
Desempeño Social 

 Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.227* -2.248 -.227* -2.646 -0.230* -2.718 
Tamaño 

0.080 0.773 0.113 1.254 0.111 1.247 
Educación 

0.256* 2.157 0.181 1.788 0.177 1.762 
ComRural 

0.128 1.212 0.030 0.321 0.014 0.148 
ProdCom 

-0.081 -0.742 -0.099 -1.072 -0.114 -1.245 
Asistencia 

-0.140 -1.240 -0.123 -1.291 -0.135 -1.427 
Consultoría 

-0.042 -0.414 -0.002 -0.028 -0.029 -0.338 
Recursos propios 

0.163 1.576 0.017 0.174 0.009 0.099 

OE   
0.454*** 5.187 0.437*** 5.029 
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Bricolaje    
0.173† 1.883 0.114† 1.185 

OE x Bricolaje     
-0.161† -1.823 

R² 0.194 0.435 0.455 
R² ajustada 0.124 0.372 0.388 
F 2.771** 6.931*** 6.765*** 
†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001 

 

En los modelos presentados en la tabla 4.10 evaluamos el efecto de la interacción 

entre las variables de OE y bricolaje en el desempeño social. Al igual que en las tablas 

anteriores en el primer modelo se realiza el análisis con las variables de control, cuyos 

resultados ya han sido explicados previamente.  

 
Como se puede observar en el segundo modelo, donde se incorporan conjuntamente 

las variables OE y bricolaje, la varianza explicada en el desempeño social aumenta de 

manera significativa (R² ajustada = 0.372). La edad de la organización mantiene su efecto 

significativo (β=-0.227*), al igual que la OE (β= 0.454***) y el bricolaje (β=0.173*), 

aunque observamos que el nivel de significación del bricolaje disminuye al analizarlo 

conjuntamente con la OE, versus a evaluar su efecto en solitario.  

 
 En el tercer modelo, que introduce la interacción de las variables OE y bricolaje, la 

varianza explicada en el desempeño social aumenta a  38.8%. El coeficiente del producto 

entre bricolaje y OE es negativo y débilmente significativo, por lo que se contradice la 

hipótesis (H3a) de que el bricolaje modera positivamente la relación entre OE y el 

desempeño social de una organización de emprendimiento social. Aunque hay que 

interpretar este resultado con precaución, dado el bajo nivel de significación, observamos 

que el bricolaje ejerce un efecto moderador negativo sobre la relación entre OE y 

desempeño social, que discutiremos en la siguiente sección de esta investigación. 
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Figura 4.1. El efecto moderador del bricolaje sobre la relación entre orientación 

emprendedora  y desempeño social de las OES 

 

 

     Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 4.11  Análisis de regresión sobre la interacción entre la orientación emprendedora y 

el bricolaje en el desempeño económico de las organizaciones de emprendimiento social. 
 

 

Variable Modelo 1 
Desempeño económico 

Modelo 2 
Desempeño económico 

Modelo 3 
Desempeño económico 

 Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.187 -1.827 -0.187 -1.819 -0.186 -1.803 
Tamaño 

-0.015 -0.144 -0.008 -0.071 -0.007 -0.067 
Educación 

0.010 0.087 -0.007 -0.057 -0.006 -0.049 
ComRural 

-0.114 -1.064 -0.137 -1.235 -0.134 -1.197 
ProdCom 

0.110 0.996 0.106 0.951 0.108 0.966 
Asistencia 

-0.151 -1.320 -0.147 -1.280 -0.145 -1.253 
Consultoría 

-0.126 -1.238 -0.117 -1.139 -0.112 -1.072 
Recursos propios 

0.303* 2.885 0.269* 2.340 0.270* 2.337 

OE   
0.106 1.004 0.109 1.022 

Bricolaje    
0.040 0.365 0.051 0.432 

OE x Bricolaje     
0.029 0.266 

R² 0.172 0.185 
0.186 

R² ajustada 0.100 0.095 
0.085 

F 2.391* 2.045* 
1.846† 

†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001 
 

La tabla 4.11 presenta los resultados de la interacción entre OE y bricolaje en el 

desempeño económico. Ninguno de los coeficientes β de las variables OE, bricolaje y del 

término de interacción es significativo, por lo que se rechaza la hipótesis (H3b) que 

establecía un efecto moderador positivo del bricolaje sobre la relación entre OE y 

desempeño económico en las OES. 
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Tabla 4.12  Análisis de regresión de la moderación de la diversidad en el EAD sobre la relación entre OE y desempeño social  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Variable Modelo 1 
Desempeño social 

Modelo 2 
Desempeño social 

Modelo 3 
Desempeño social 

Modelo 4 
Desempeño social 

Modelo 5 
Desempeño social 

Modelo 6 
Desempeño social 

 Beta t Beta t Beta t Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.227* -2.248 -0.288** -2.757 -0.255** -2.754 -0.257** -2.764 -0.257** -2.764 -0.246** -2.686 
Tamaño 

0.080 0.773 0.050 0.477 0.065 0.706 0.060 0.645 0.060 0.645 0.076 0.825 
Educación 

0.256* 2.157 0.327** 2.742 0.216** 2.006 0.205 1.875 0.205 1.875 0.214 2.020 
ComRural 

0.128 1.212 0.178 1.666 0.040 0.412 0.035 0.357 0.035 0.357 0.026 0.263 
ProdCom 

-0.081 -0.742 -0.036 -0.327 -0.064 -0.671 -0.072 -0.743 -0.072 -0.743 -0.059 -0.626 
Asistencia 

-0.140 -1.240 -0.118 -1.062 -0.123 -1.260 -0.129 -1.308 -0.129 -1.308 -0.117 -1.206 
Consultoría 

-0.042 -0.414 -0.053 -0.519 -0.005 -0.051 -0.020 -0.213 -0.020 -0.213 0.031 0.343 
Recursos propios 

0.163 1.576 0.120 1.148 0.069 0.749 0.075 0.802 0.075 0.802 0.033 0.351 

Div.  del EAD en 
antigüedad en la OES 

  
0.296** 2.501 0.146 1.341 0.149 1.366 0.149 1.366 0.121 1.123 

Div. del EAD en niveles 
formativos 

  
-0.139 -1.351 -0.058 -0.626 -0.062 -0.667 -0.062 -0.667 -0.025 -0.264 

Div. del EAD en 
experiencia  en empresas 
mercantiles 

   
-0.039  -0.339 -0.019 -0.189 -0.023 -0.229 -0.023 -0.229 0.008 0.076 

OE    
0.461*** 5.128 0.445*** 4.724 0.447*** 4.805 0.495*** 5.447 

 
(Div.en ant).XOE 

   
-0.055 -0.626 

 
   

(Div.en niv. educ.)XOE    
  -0.055 -0.626   

(Div. en exp. en emp. 
merc.) XOE 

   
    0.156† 1.779 

 
R² 

 
0.194 

 
0.254 0.426 0.428 0.428 0.446 

 
R² ajustada 

 
0.124 

 
0.162 0.347 0.343 0.343 0.363 

 
F 

 
2.771** 

 
2.757** 5.438*** 5.015*** 5.015*** 5.387*** 

†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001   
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En la tabla 4.12 presentamos los resultados referentes al efecto moderador de los 

tres tipos de diversidad del EAD sobre la relación entre OE y desempeño social.  En el 

segundo modelo integramos las variables referentes a las características del equipo 

directivo de las OES: diversidad en antigüedad, diversidad en el nivel educativo y 

diversidad en experiencia en empresas mercantiles. Estas variables aumentan la varianza 

explicada en el desempeño social en un 3.8% (R² ajustada= 0.162) con respecto a las 

variables de control. Continúan teniendo un  efecto significativo las variables: edad de la 

organización (β=-0.288**) y la pertenencia al sector educación (β=0.327**) y destaca 

también el efecto directo positivo y significativo de la variable diversidad en antigüedad 

organizacional del EAD (β=0.296**) sobre el desempeño social, indicando que una mayor 

heterogeneidad en el equipo en relación a directivos que llevan trabajando muchos años en 

la organización y otros que se han incorporado recientemente, impacta positivamente en el 

desempeño social de la OES. 

 
En el tercer modelo se añade la variable OE que aumenta la varianza explicada de 

manera considerable (R²ajustada= 0.347), manteniéndose el coeficiente significativo de las 

variables edad de la organización (β=-0.255**) y sector educación (β=0.216**), pero no el 

de la diversidad en antigüedad organizacional del EAD. Al igual que en todos los modelos 

anteriores, la OE tiene un impacto positivo y estadísticamente significativo en el 

desempeño social (β=0.461***).  

 
Los siguientes modelos, cuarto, quinto y sexto introducen el término de interacción 

entre las variables de diversidad en antigüedad, nivel educativo, experiencia en empresas 

mercantiles y la OE. La variable OE mantiene su relación positiva y estadísticamente 
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significativa con el desempeño social en los tres modelos: β=0.445*** para el cuarto 

modelo, β=0.447*** para el quinto modelo y β=0.495***. Sin embargo, los coeficientes de 

los términos de interacción no son significativos en ninguno de los modelos, salvo el último 

que presenta un nivel de significación débil (β=1.156, p<0.10). Con estos resultados 

podemos establecer que al no ser significativas los coeficientes β de las variables 

moderadoras de diversidad en antigüedad y nivel educativo se rechazan las hipótesis 4a, y 

5a y se acepta con cautela, dado el nivel marginal de significación, la hipótesis 6a que 

predecía un efecto moderador positivo de la diversidad en experiencia en empresas 

mercantiles sobre la relación entre OE y desempeño social.  
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Figura 4.2 El efecto moderador de la diversidad de experiencia en empresas 

tradicionales del EAD sobre la relación entre OE y desempeño social de las OES 

 
    
 

 

 Fuente: elaboración propia. 
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Tabla 4.13 Análisis de regresión sobre la moderación de la diversidad en EAD  y la  OE en el desempeño económico de las OES. 

Variable Modelo 1 
Desempeño 
económico 

Modelo 2 
Desempeño económico 

Modelo 3 
Desempeño económico 

Modelo 4 
Desempeño económico 

Modelo 5 
Desempeño económico 

Modelo 6 
Desempeño económico 

 Beta t Beta t Beta t Beta t Beta t Beta t 
Edad 

-0.187 -1.827 -0.174 -1.602 -0.165 -1.515 -0.168 -1.548 -0.168 -1.548 -0.167 -1.522 
Tamaño 

-0.015 -0.144 -0.032 -0.295 -0.028 -0.255 -0.037 -0.341 -0.037 -0.341 -0.030 -0.273 
Educación 

0.010 0.087 0.006 0.045 -0.026 -0.206 -0.046 -0.357 -0.046 -0.357 -0.026 -0.204 
Com  Rural 

-0.114 -1.064 -0.133 -1.192 -0.172 -1.490 -0.181 -1.565 -0.181 -1.565 -0.169 -1.450 
ProdCom 

0.110 0.996 0.091 0.810 0.083 0.738 0.069 0.607 0.069 0.607 0.082 0.724 
Asistencia 

-0.151 -1.320 -0.161 -1.399 -0.163 -1.417 -0.173 -1.501 -0.173 -1.501 -0.164 -1.420 
Consultoría 

-0.126 -1.238 -0.159 -1.512 -0.146 -1.379 -0.174 -1.586 -0.174 -1.586 -0.153 -1.408 
Recursos propios 

0.303* 2.885 0.287* 2.642 0.273* 2.503 0.283* 2.583 0.283* 2.583 0.280* 2.499 
Div.  del EAD en 
antigüedad en la OES 

  
0.057 0.462 0.014 0.110 0.020 0.160 0.020 0.160 0.019 0.148 

Div. del EAD en 
niveles formativos 

  
0.106 0.992 0.130 1.193 0.122 1.119 0.122 1.119 0.123 1.100 

Div. del EAD en 
experiencia  en 
empresas mercantiles 

       
    -0.142 

 
-  1.197 -0.137 -1.153 -0.144 -1.215 -0.144 -1.215 -0.142 -1.181 

OE    
0.131 1.241 0.101 0.914 0.105 0.967 0.124 1.142 

 
(Div.en ant).XOE  

   
-0.101 -0.974     

(Div.en niv. educ.) 
X OE  

   
  -0.100 -0.974   

(Div. en exp. en emp. 
merc.) XOE 

   
    -0.033 -0.316 

 
R² 

 
0.172 

 
0.193 0.207 0.215 0.215 0.207 

 
R² ajustada 

 
0.100 

 
0.093 0.098 0.098 0.098 0.089 

 
F 

 
2.391* 

 
1.931* 1.909* 1.834† 1.834† 1.752† 

†p<0.10; *p< 0.05; ** p< 0.01; *** p<0.001   
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 Por último, en la tabla 4.13 presentamos los resultados referentes al efecto 

moderador de los tres tipos de diversidad del EAD sobre la relación entre OE y desempeño 

económico. Al igual que en los modelos anteriores donde hemos utilizado como variable 

dependiente el desempeño económico, ninguna de las variables independientes tiene un 

efecto significativo en ninguno de los modelos, salvo los recursos propios de la OES. Por 

tanto rechazamos las hipótesis 4b, 5b y 6b.  

En su conjunto, los resultados obtenidos muestran que existe una relación positiva y 

significativa entre la OE y el desempeño social de las OES, que el bricolaje modera 

negativamente dicha relación, mientras que la diversidad de experiencias en empresas 

mercantiles y no-mercantiles de los miembros del EAD ejerce una moderación positiva.
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Este trabajo es uno de los primeros estudios que exploran empíricamente cómo se 

manifiesta la OE en el contexto organizativo de las OES, su relación con el desempeño 

económico y social y algunos de los factores que condicionan esa relación. Adoptando una 

perspectiva de recursos, evaluamos el efecto moderador del bricolaje y de la diversidad del 

equipo directivo sobre la relación entre OE y desempeño social y económico. Nuestros 

resultados muestran que la OE tiene una relación positiva y significativa con el desempeño 

social de la organización, pero no con el económico, y que esta relación está moderada 

positivamente por la diversidad de experiencias previas de los miembros del EAD y 

negativamente por un alto nivel de bricolaje. Adicionalmente, encontramos que el bricolaje 

y la diversidad en antigüedad organizacional del EAD tienen una relación directa y 

significativa con el desempeño social, pero no con el económico.  

   
Estos resultados contribuyen a avanzar conocimiento en tres grandes líneas de 

investigación en emprendimiento: emprendimiento social, orientación emprendedora y 

movilización de recursos para emprender. Ayudan a lograr un entendimiento más profundo 

del comportamiento emprendedor de las OES, proporcionando evidencia empírica con 

importantes implicaciones tanto para la teoría, como para la práctica empresarial que 

explicamos a continuación.  
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Desde la perspectiva del emprendimiento social, nuestro estudio aporta evidencia 

empírica de que existe una relación positiva y significativa entre la OE y el desempeño 

social de las OES. Por el contrario, en el caso del desempeño económico, la OE no ejerce 

un papel significativo. Ello sugiere que la OE se manifiesta principalmente en el ámbito de 

la actividad social de dichas organizaciones. Las OES parecen circunscribir sus esfuerzos 

de innovación e ideación de nuevos proyectos al objetivo de ayudar a resolver problemas 

sociales, mejorando y ampliando las prestaciones que proporcionan a sus beneficiarios y 

buscando un mayor impacto al incrementar el número de personas que atienden. Nuestros 

resultados indican que la condición híbrida de estas organizaciones, que integran su misión 

social con la económica, no representa un peligro para el abandono de su misión social,   

dado que concentran sus iniciativas y recursos hacia este fin primordial (Austin et al., 2006; 

Harding, 2004; Reis y Clohesy, 2001).  

 
La falta de significación de la relación entre OE y desempeño económico es 

sorprendente, sobre todo al observar la tendencia de estas organizaciones hacia modelos de 

índole más empresarial. Los estudios previos han explicado que el incremento en el 

número de OES se debe a que cada vez más organizaciones con fines sociales, que 

tradicionalmente se han financiado con fondos públicos y/o provenientes de 

organizaciones filantrópicas, buscan incrementar su sostenibilidad financiera 

diversificando sus fuentes de financiación mediante la generación de recursos propios 

(Alter, 2006; Salamon, 2002; Reis, 1999). Nuestros resultados ponen de manifiesto que a 

pesar de esa voluntad, las OES siguen fieles a su misión social, dirigiendo sus iniciativas 
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emprendedoras a este fin. Otra explicación puede ser que la escasez de competencias de 

gestión en el ámbito empresarial, característica de estas organizaciones, hace que sus 

esfuerzos de emprender no proporcionen los resultados económicos deseados.  

  
Estos hallazgos coinciden con los de las pocas investigaciones que han abordado la 

relación entre OE y desempeño en las OES. Así, Coombes et al. (2011), en su trabajo 

sobre la relación entre junta de consejo, OE y desempeño de las OES, encontraron que 

existía una relación positiva entre la OE y el desempeño social, pero no entre la OE y el 

desempeño financiero. En este sentido destaca también el trabajo de investigación de 

Miles et al. (2013) quienes, utilizando la escala de OE de Covin y Slevin (1989), evalúan 

la relación entre OE y desempeño económico y social en una muestra de OES australianas. 

Al igual que en nuestro caso y el de Coombes et al. (2011) encuentran que la OE se asocia  

fuertemente con el desempeño social, sin embargo no hallan una relación positiva con el 

crecimiento y desempeño económico. 

 
En su conjunto, estas evidencias parecen indicar que el conflicto entre la orientación 

social y económica que tanto se ha debatido en las investigaciones de emprendimiento 

social podría representar un aspecto secundario en las preocupaciones de dichas 

organizaciones, que parecen centrar sus esfuerzos en cumplir con la misión social. 

 
En relación a la literatura sobre OE, este trabajo desarrolla y valida una escala 

propia de OE en el contexto particular de las OES, encontrando variaciones con respecto a 

las medidas de OE en el ámbito empresarial. Así, nuestra investigación da respuesta a una 
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de las principales limitaciones que se han señalado en los estudios sobre orientación 

emprendedora: el uso de una medida universal, que no captura las particularidades y la 

variación en el comportamiento emprendedor de las organizaciones en distintos ámbitos. 

En este sentido, Morris et al. (2011) señalaron específicamente la importancia de establecer 

escalas de medición de la OE en el contexto de las OES, que permitan obtener información 

específica y adecuada de este tipo de organizaciones, en relación a cada dimensión de la 

OE. 

 
 Los  resultados de este trabajo de investigación muestran que de las cinco 

dimensiones de la OE observadas en empresas tradicionales - innovación, proactividad, 

asunción de riesgos, autonomía y agresividad competitiva - la asunción de  riesgos y la 

agresividad competitiva no son elementos definitorios del comportamiento emprendedor de 

las OES mexicanas. 

 
Este aspecto es consistente con investigaciones previas referente a la asunción de 

riesgos, que indican que en el emprendimiento social las oportunidades están determinadas 

por la capacidad de las organizaciones de movilizar recursos, dado que los problemas 

sociales sí están identificados y reconocidos como tal por la sociedad (Austin et al., 2006; 

Dorado, 2006). Por tanto, si las OES se involucran en la explotación de nuevas  

oportunidades sociales cuando consiguen movilizar los recursos necesarios, el riesgo 

asumido será significativamente menor que en  el  caso  de  la explotación de oportunidades 

empresariales, donde el proceso emprendedor se pone en marcha independientemente de si 

la organización cuenta o no con los recursos necesarios (Stevenson y Jarillo, 1990). 
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Tal como se menciona anteriormente, este trabajo tampoco halla bajo el amparo de 

la OE comportamientos que se identifiquen con la dimensión de agresividad competitiva.  

Al contrario, el análisis cualitativo llevado a cabo sugiere la existencia de una dimensión 

opuesta a la agresividad competitiva, que indica una predisposición hacia la cooperación 

entre estas organizaciones. La agresividad competitiva no es por tanto una característica 

definitoria del comportamiento emprendedor de las OES mexicanas. La situación de 

competencia entre esas organizaciones se da principalmente cuando está en juego el acceso 

a recursos, pero su actitud es inversa a la de empresas tradicionales: buscan generar 

cooperación organizacional (más que competencia), intercambiando conocimiento que 

permita fortalecer los productos y servicios que realizan para dar respuesta a necesidades y 

problemas sociales. No obstante, esta dimensión de orientación a la cooperación queda 

descartada en el proceso de validación de la escala. Ello sugiere que mientras la disposición 

a cooperar puede ser una característica de estas organizaciones, no representa una 

dimensión de su comportamiento emprendedor.  

 
Nuestros resultados confirman las proposiciones realizadas por Lumpkin et al. 

(2013) en su estudio teórico que analiza cómo las características del contexto de las OES 

condicionan el desarrollo del comportamiento emprendedor y los resultados que se pueden 

alcanzar. Estos autores señalan que si bien la agresividad competitiva permite a las OES 

acceder a ciertos recursos, en el contexto social la cooperación es un imperativo, una 

característica definitoria de las OES que contrasta con los altos niveles de agresividad 
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competitiva que se dan en las empresas del sector comercial. La cooperación entre las OES 

se concibe como fundamental para resolver los grandes problemas sociales. 

 
Con respecto a la literatura sobre movilización de recursos en el proceso 

emprendedor, esta investigación muestra una relación positiva entre bricolaje y desempeño 

social de las OES mexicanas, confirmando cuantitativamente lo que varios estudios 

cualitativos habían indicado previamente en el ámbito del emprendimiento social (Linna, 

2013; Di Domenico et al., 2010; Mair y Marti, 2009): que el bricolaje favorece la mejora en 

el desempeño social de las OES. Estos resultados son consistentes con evidencia previa al 

señalar que el bricolaje puede proporcionar diversos beneficios relacionados con la 

innovación en la forma de abordar los problemas sociales que atienden, al generar  maneras 

menos costosas de intervenir, ampliar la cobertura de la organización y llegar a más 

beneficiarios o mejorar sus productos/servicios. El bricolaje puede conducir también a la 

identificación de nuevas oportunidades para generar recursos (por ejemplo, dar nuevos usos 

a espacios inutilizados, aplicar los conocimientos y competencias que se tienen a nuevos 

ámbitos de trabajo) que también permitan a la organización ampliar y mejorar su cobertura 

social (Steffens y Senyard, 2009; Senyard et al., 2009; Desa, 2011; Linna, 2013). Un 

ejemplo de lo anterior es el trabajo cualitativo realizado por Felix González (2013) con 

OES mexicanas, que plantea que  los emprendedores sociales con una alta capacidad para 

combinar y usar los recursos  existentes para resolver problemas sociales (capacidad de 

bricolaje), crean más oportunidades. Los resultados de su estudio explican la existencia de 

dicha relación, lo que implica que los empresarios sociales que tienen capacidades de 
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bricolaje pueden crear oportunidades que favorezcan el desempeño social de la 

organización.  

 
En este sentido cabe señalar también el estudio realizado por Seynard et al. (2014) 

con  empresas de reciente creación, que reveló que a través del bricolaje estas nuevas 

empresas pueden generar una serie de combinaciones con sus recursos limitados para 

generar innovación. Más aun, esta investigación evidenció que aquellas empresas que 

utilizaban altos niveles de bricolaje favorecían los resultados innovadores de la 

organización. 

 
Por otro lado, nuestra investigación no encontró evidencia significativa de que el 

bricolaje tuviera un efecto directo sobre el desempeño económico de las OES. Esto se 

puede explicar por la propia naturaleza de estas organizaciones que tienen como prioridad 

destinar los recursos a la generación de impacto social. El uso recurrente del bricolaje 

puede conducir también a que los recursos se dispersen hacia múltiples proyectos, 

disminuyendo su impacto en las actividades económicas (Baker y Nelson, 2005; Dorado, 

2006).  

 
No obstante, el bricolaje sí ejerce un efecto moderador significativo y negativo en 

la relación entre OE y desempeño social. Por tanto, mayores niveles de bricolaje 

disminuyen el impacto de la OE en el desempeño y menores niveles de bricolaje parecen 

favorecer dicha relación. Poniendo estos resultados en común con su efecto directo y 

significativo en el desempeño social, podemos concluir que el uso recurrente al bricolaje, 
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como forma de conseguir recursos, mejora el desempeño social de dichas organizaciones, 

pero no apoya el desarrollo del comportamiento emprendedor. Cuando el bricolaje se 

realiza puntualmente, seleccionando los principales problemas y necesidades a solucionar, 

puede proporcionar los recursos que el comportamiento emprendedor demanda, 

favoreciendo la OE y el desempeño social de estas organizaciones. 

 
Por último, respecto a la configuración del EAD, los resultados indican que la 

diversidad en la antigüedad de la organización y la experiencia previa en empresas 

mercantiles son las únicas fuentes de diversidad con efecto en el desempeño social de las 

OES. Dado que ambas variables tienen en común el factor de la experiencia, se puede 

inferir que dichas organizaciones se ven mayormente favorecidas al tener un equipo 

directivo con características diferentes, donde el conocimiento sobre el funcionamiento de 

la organización  y la experiencia de trabajar  en el  sector social de algunos miembros se ve 

enriquecida por contar con otros miembros que tengan conocimientos y experiencia en el 

sector comercial; esta combinación potencia el desempeño de la OES dado que une dos 

perspectivas complementarias y de mucho valor.  

 
En particular, contar en un EAD con diversidad en la antigüedad influye positiva y 

directamente en el desempeño de las OES. Este resultado es congruente con estudios 

previos que han señalado que la diversidad en la antigüedad en el equipo de dirección 

beneficia a las organizaciones (Goll y Rasheed 2005; Knight et al., 1999), dado que los 

miembros nuevos aportan nuevas perspectivas que pueden conducir a la identificación de 

soluciones innovadoras y nuevas oportunidades para crecer. 
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Los resultados que arroja este trabajo con respecto al papel que desempeña la 

diversidad en experiencia en empresas privadas del EAD, ponen de manifiesto que equipos 

más heterogéneos proveen más recursos para el desarrollo de un comportamiento 

emprendedor y ayudan a mejorar el desempeño social de las OES. Estos resultados 

confirman el papel positivo de la diversidad en experiencias previas de un equipo en la 

innovación y orientación emprendedora de las organizaciones. Así, Lyon y Ferrier (2002), 

quienes examinan el impacto de la diversidad del EAD en la efectividad de la innovación 

en los productos de una organización, muestran que existe una fuerte relación entre estos 

elementos que a su vez ejerce un impacto positivo en el desempeño financiero. Van Doorn 

et al. (2013) también evalúan cómo la diversidad del EAD, y específicamente la diversidad 

en experiencia previa, el dinamismo del ambiente y la visión compartida del EAD moderan 

la relación entre la OE y el desempeño de la empresa y confirman el papel positivo de la 

diversidad del EAD.  

 
La presente investigación pone de manifiesto la importancia que tienen los recursos 

y la capacidad de la OES de movilizarlos para el desarrollo del comportamiento 

emprendedor y su impacto en el desempeño de las OES. Estos factores benefician 

principalmente los resultados de tipo social y tienen poca injerencia el desempeño 

financiero. En su conjunto, los resultados de esta investigación muestran que las OES 

centran su búsqueda y explotación de nuevas oportunidades en el ámbito social con éxito, 

pero no en el económico, y que el bricolaje y la diversidad del equipo directivo son 

condicionantes clave de este proceso. Contar con un equipo diverso en cuanto a experiencia 
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previa en organizaciones con y sin ánimo de lucro favorece el desarrollo y el éxito del 

comportamiento emprendedor, mientras que el uso recurrente del bricolaje, a pesar de 

influir de manera directa y positiva en el desempeño social, no ayuda a poner en valor la 

orientación emprendedora, al dispersar los esfuerzos de la organización hacia múltiples 

proyectos.  
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6.1 Implicaciones para la gestión 

 
 Una de las principales motivaciones para realizar este trabajo de investigación es 

encontrar resultados que tuvieran utilidad para las OES y las entidades encargadas de 

promover y estimular su actividad. Derivado de las conclusiones de este estudio, podemos 

identificar las siguientes implicaciones prácticas. 

 
 Los resultados expuestos sobre la OE proporcionan una ruta estratégica para las 

OES que buscan mejorar su desempeño organizacional. Considerar implementar la 

innovación, la proactividad, y la autonomía de manera sistemática en su estrategia y 

operación cotidiana, favorecería su impacto social. 

 
 Adicionalmente, en el ámbito de la educación dichos resultados pueden ser tomados 

en cuenta en planes de estudio de materias relacionadas a la enseñanza del emprendimiento 

social, al incorporar estos hallazgos de manera didáctica, permitirá orientar a los estudiantes 

sobre las mejores prácticas que permiten a las OES cumplir con su misión social. 

 
 Estos resultados también pueden ser utilizados por las instituciones que se encargan 

de asesorar y orientar a las OES. Estimular la OE, el uso puntual del bricolaje y crear EAD  

que incorporen personas con experiencia en empresas sociales y tradicionales, podría llevar 

a que las OES, desde su diseño, estuviesen menos expuestas al fracaso.      



Capítulo VI. Implicaciones para la gestión, limitaciones y futuras líneas de investigación 
 

187 
 

 

Finalmente, estos resultados también tienen implicación en el ámbito de las políticas 

públicas. Las medidas que proponemos van desde crear una identidad fiscal que las 

reconozca y valore por sus objetivos sociales y necesidades económicas, hasta realizar 

programas de gobierno que impulsen su OE y les den acceso a recursos de manera continua 

y apropiada. 

 
 

6.2 Limitaciones 

 
A pesar de sus aportaciones, esta investigación como cualquier otro estudio, no está 

exenta de limitaciones. Esas limitaciones se relacionan con los puntos que se mencionan a 

continuación. 

 
Se utiliza un enfoque transversal que analiza la información en un momento 

específico del tiempo y por tanto se desconoce el comportamiento que puedan tener las 

variables en el tiempo. 

 
Los datos obtenidos para este estudio empírico se sustentan en percepciones de los 

directivos de OES (un único informante),  utilizadas  de manera retrospectiva,  por lo que se 

debe contemplar que existe subjetividad en sus respuestas y un potencial sesgo del método 

común. Para controlar por este posible sesgo hemos utilizado varios procedimientos para la 

recogida de datos tal como se indica en la sección de métodos (Podsakoff et al., 2003) y 

hemos realizado el test de un sólo factor de Harman que confirma que el sesgo de método 

común no representa una amenaza para nuestros resultados, al existir seis factores que 
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explican un 70,25% de la varianza, y la varianza explicada por el primer factor (32,08%) es 

menor que la mitad de la varianza total explicada por el conjunto de factores (Podsakoff 

and Organ, 1986). 

 
La información hace referencia únicamente a OES mexicanas, por lo que esta 

investigación implementada en otros contextos, podría generar resultados diferentes. 

 
La muestra no es estadísticamente representativa debido a la carencia de un registro 

único de OES en México que permita obtener información sistemática. En consecuencia, 

para este trabajo se creó una muestra de conveniencia, lo que reduce de manera 

considerable el potencial para generalizar los resultados alcanzados.   

 
La escala de OE ha sido validada únicamente en una muestra, por lo que existe el 

riesgo de que los factores sean específicos de la muestra utilizada (Hinkin, 1998). 

 

6.3 Futuras líneas de investigación. 

 
En su conjunto,  este estudio sugiere nuevas líneas de investigación en torno a la  

OE y al emprendimiento social.  

 
Primero, en este trabajo se agruparon las cinco dimensiones de la OE propuestas por 

Lumpkin y Dess (1996) en un concepto unidimensional. Resultaría de gran interés que se 

analizarán las dimensiones de la OE por separado, buscando identificar aquellas que 

influyen de manera significativa sobre el desempeño de las OES. 
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Segundo, futuros estudios deberían replicar el modelo de medición de la OE en 

muestras independientes para asegurar su potencial de generalizarse.  

  Tercero, este estudio pone de relieve el importante rol que desempeña el bricolaje 

en el desempeño de las OES y los factores que pueden condicionar dicha relación. Existe 

evidencia en muestras de empresas tradicionales que sugiere que la relación entre bricolaje 

y desempeño es contingente a varios factores internos a la organización como su 

orientación a la innovación (Senyard et al., 2009), las estrategias de crecimiento que lleva a 

cabo (Bojica et al., 2014), el tamaño del equipo directivo, sus vínculos fuertes a redes 

sociales y su diversidad funcional (Senyard, 2014).  

 
Estos estudios previos pueden servir como marco de referencia para proponer un 

modelo contingente de la relación entre el bricolaje, la diversidad del equipo directivo y el 

desempeño de las OES.  

 
Así, este trabajo señala la necesidad de explorar más en profundidad el papel que 

desempeñan los EAD de las OES en la movilización de recursos. A pesar de que al igual 

que en las organizaciones empresariales tradicionales, el equipo directivo tiene un papel 

clave en la movilización de recursos, los estudios que han abordado esta cuestión en OES 

se han centrado en el individuo emprendedor, sus características y estrategias para 

conseguir los recursos necesarios (Desa, 2008). Las características de los EAD y su 

influencia en el desempeño han sido escasamente exploradas en las OES. Futuras 

investigaciones podrían explorar la influencia de otros tipos de diversidad, como por 

ejemplo la diversidad funcional, la diversidad de género o la diversidad en diferentes áreas 

de conocimiento del EAD.  
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Por otro lado, la integración de otras perspectivas teóricas como la teoría social 

cognitiva a la hora de analizar las relaciones propuestas, permitiría lograr una comprensión 

más profunda del papel que desempeñan las características del equipo directivo en el 

desarrollo del comportamiento emprendedor de las OES.   

 
Quinto, frente a otros estudios que han buscado encontrar una relación directa entre 

distintas medidas de diversidad del EAD y resultados organizativos, esta investigación pone 

de manifiesto la relevancia de explorar también los efectos indirectos y las contingencias de 

dicha relación. 

 
Por último, un estudio longitudinal permitiría observar el comportamiento de las 

variables analizadas en este trabajo a lo largo del tiempo, permitiendo comprender mejor el 

papel que desempeñan en el éxito de las OES. 
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Anexo 1 

Guion de entrevista semiestructurada sobre la orientación emprendedora en 

organizaciones de emprendimiento social. 

 

1. ¿Cómo surgen las iniciativas para generar nuevos proyectos sociales y económicos 

(nos referimos aquí tanto a la introducción de nuevos productos/servicios/procesos y 

también la entrada en nuevos mercados) que pueden ayudar tanto a su organización a 

obtener beneficios económicos, como a la introducción de nuevos servicios, proyectos 

para los grupos desfavorecidos que su organización apoya? 

2. Dentro de la organización: ¿quiénes participan en la generación de estos cambios o 

nuevas iniciativas, productos o servicio? ¿De quiénes vienen las iniciativas? ¿Hay alguna 

diferencia con respecto entre las iniciativas de naturaleza más social y las de naturaleza 

más económica? Es decir,  ¿las iniciativas sociales y las económicas provienen de 

personas/grupos de personas diferentes? 

3. ¿Quiénes evalúan las iniciativas y deciden si se llevan a cabo o no? ¿Hay alguna 

diferencia con respecto a esto entre las iniciativas de naturaleza más social y las de 

naturaleza más económica? Es decir,  ¿participan y deciden personas diferentes? 

4. ¿En los últimos tres años se ha realizado algún cambio (renovación) en  sus procesos, 

productos o servicios tanto sociales como económicos? Por favor describa cuáles. 

5. ¿Qué papel desempeña la tecnología en la puesta en marcha de nuevas iniciativas? 

6. En la actividad de su organización, ¿considera que se asumen riesgos? ¿Qué tipos de 

riesgos? 
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7. ¿Cómo aborda la organización la toma de decisiones ante estas situaciones de riesgo e 

incertidumbre? ¿Cuál podría ser  un ejemplo de una situación que haya sido de riesgo 

para la organización? 

8. ¿En qué medida depende de otras organizaciones/personas para generar nuevas 

iniciativas o proyectos? ¿Qué grado de participación en la toma de decisiones tienes estas 

organizaciones o personas? 

9. ¿En qué medida depende de otras organizaciones/personas para generar nuevas 

iniciativas o proyectos? ¿Qué grado de participación en la toma de decisiones tienes estas 

organizaciones o personas. 

10. ¿Cómo se relaciona con sus competidores? 
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Anexo 2 

Cuestionario sobre la orientación emprendedora en organizaciones  

de emprendimiento social 

 

 
Este cuestionario tiene como objetivo identificar el nivel de orientación emprendedora que tienen las 
organizaciones de emprendimiento social. 

 
Agradecemos su valiosa colaboración al responder todos y cada uno de los reactivos, no hay 
respuestas correctas ni incorrectas, conteste lo que usted piensa con sinceridad. 

 
Le garantizamos que toda la información que se proporcione se mantendrá con carácter estrictamente 
CONFIDENCIAL. La utilización de esta información será únicamente para fines académicos. 
 
 
Favor de llenar la información que a continuación se solicita, siguiendo las instrucciones. 
 

*1. Puesto que ocupa en la empresa/organización. 
________________________________________________________________________________________ 
-------------------------------------------------------------------- 

*2. Años de experiencia laboral en el sector social. 

-------------------------------------------------------------------- 
 

*3. Años de experiencia en esta empresa / organización. 
-------------------------------------------------------------------- 

*4. Sexo. 

1.- Masculino. 
 

2.- Femenino. 
 

*5. Edad. 

1.- Menos de 18 años. 
 

2.- 18 - 29 años. 
 

3.- 30 - 39 años. 
 

4.- 40 - 49 años. 
 

5.- 50 - 59 años. 
 

6.- 60 años en adelante. 
 

*6. Nivel de estudios. 

1.- Sin estudios terminados. 
 

2.- Primaria. 
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3.- Secundaria. 
 

4.- Bachillerato. 
 

5.- Profesional. 
 

6.- Maestría. 
 

7.- Doctorado. 
 
 
7. En caso de tener alguna profesión favor de indicarla. 
 
--------------------------------------------------------------------
________________________________________________________________________________________ 
8. En caso de tener posgrado indique la especialidad. 
 
--------------------------------------------------------------------
________________________________________________________________________________________ 
 
*9. Adicionalmente colabora en otra empresa / organización. 
 

1.- Sí. 
 

2.- No. 
 
*10. En caso de que sí, marque la opción correspondiente al giro que corresponde la empresa / 
organización. 
 

1.- ONG. 
 

2.- Empresa social. 
 

3.- Iniciativa Privada. 
 

4.- Gobierno. 
 
 
*11. Cuál es la figura jurídica de su empresa / organización. 
 
-------------------------------------------------------------------- 
 
*12. Cuántos años tiene en operación su empresa / organización. 
 
-------------------------------------------------------------------- 
________________________________________________________________________________________ 
 
*13. Quiénes son sus principales beneficiarios. 
 
-------------------------------------------------------------------- 
 
 
*14. Describa brevemente la actividad de su empresa / organización. 
 
 
-------------------------------------------------------------------- 
 
*15. Cuántos empleados tiene su empresa / organización. 
 
-------------------------------------------------------------------- 
 
*16. Cuántos empleados tenía su empresa / organización hace tres años (en caso de que aplique). 
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--------------------------------------------------------------------
________________________________________________________________________________________ 
*17. Clasifique en orden de importancia las instancias de las que se obtienen los recursos para operar 
su empresa / organización. 
 

1.- Gobierno. 
 
2.- Iniciativa Privada. 
 
3.- Propios. 
 
 

*18. En referencia al equipo directivo de la empresa / organización, favor de proporcionar la siguiente 
información. 
 
 

 
 
*19. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo. (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 
 

Directivo Sexo Grado de 
estudios 

Años de 
experiencia en 
esta empresa 

/organización. 

Años de 
experiencia en 

otras empresas / 
organizaciones 

Años de 
experiencia 

en  la 
iniciativa 
privada 

Porcentaje de 
tiempo 

dedicado a 
esta empresa / 
organización 

Porcentaje de 
tiempo 
dedicado en 
otras 
empresas/ 
organizaciones  
 

1        

2        

3        

4        

5        

6        

7        

8        

9        

10        

 1 2 3 4 5 6 7 

19.1 Frecuentemente nuestra organización utiliza la 
investigación y las nuevas tecnologías  para crear nuevos 
productos o servicios. 

       

19.2 En los últimos tres años en nuestra organización hemos 
introducido nuevos servicios para atender a los beneficiarios 
actuales.  

       

19.3 En los últimos tres años en nuestra   organización 
hemos creado nuevos servicios para un nuevo segmento de 
beneficiarios. 

       

19.4 En los últimos tres años en nuestra organización hemos 
actualizado nuestros servicios de acuerdo a las necesidades 
de los beneficiarios. 
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*20. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
*21. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 
 

19.5 En los últimos tres años en nuestra organización hemos 
creado nuevas estrategias de generar recursos económicos y 
materiales mediante las actividades de la organización. 

       

19.6 Frecuentemente nuestro consejo directivo fomenta 
la generación y propuestas de nuevas ideas. 

       

 1 2 3 4 5 6 7 

20.1 Nuestro modelo de negocios permite la integración de 
nuevos productos y servicios 

       

20.2 Nuestro modelo de negocios permite la incorporación 
de nuevos participantes vinculados a la organización 

       

20.3 Nuestro modelo de negocios contempla la posibilidad 
de hacer nuevos tipos de transacciones vinculados a 
nuestros productos y servicios 

       

20.4 Nuestra empresa / organización ha sido pionera con el 
modelo de negocios que tenemos 

       

20.5 Frecuentemente introducimos innovaciones en nuestro 
modelo de negocios 

       

 1 2 3 4 5 6 7 

21.1 Estamos inmersos en la problemática y las necesidades 
que buscamos solucionar. 

       

21.2 Frecuentemente nuestros directivos buscan generar 
proyectos innovadores. 

       

21.3 Nuestra organización frecuentemente involucra a los 
beneficiarios para la generación de soluciones a los 
problemas que atendemos. 

       

21.4 Somos los primeros en atender nuevos problemas 
sociales. 

       

21.5 Somos los primeros en atender a nuevos grupos 
sociales. 

       

21.6 Somos los primeros en introducir nuevas metodologías 
para generar recursos. 

       

21.7 Frecuentemente nuestros productos son replicados por 
otras organizaciones. 

       

21.8 Frecuentemente nuestra organización capacita a los 
colaboradores para desarrollar habilidades que permitan la 
generación de nuevas ideas. 
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*22. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones favor de indicar ¿dónde se sitúa su organización en 
una escala de 1 a 7. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
*23. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 
 

 
 

 

 

 

 

*24 .Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 

 

 

 

 

 

*25. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 

21.9 Frecuentemente nuestra organización fomenta el 
trabajo en equipo para la generación de 
nuevas ideas. 

       

 Prioriza la 
misión 

social sobre 
la 

económica 

2 3 Persigue en 
igualdad de 

medida 
ambas 

misiones 

5 6 Prioriza la 
misión 
económica 
sobre la 
social 

 
Nuestra organización  

       

 1 2 3 4 5 6 7 

23.1 En los últimos tres años en nuestra 
empresa/organización se han realizado inversiones 
significativas de recursos para cumplir con los fines 
sociales. 

       

23.2 En los últimos tres años se implementaron nuevos 
proyectos en áreas que no conocíamos previamente. 

       

23.3 En los últimos tres  años hemos fracasado en la 
implementación de algunos programas o actividades. 

       

 1 2 3 4 5 6 7 

24.1 Tenemos recursos financieros suficientes para 
emprender nuevos proyectos. 

       

24.2 Contamos con recursos humanos suficientes para 
emprender nuevos proyectos. 

       

24.3 Tenemos capacidad en soporte tecnológico para 
emprender nuevos proyectos. 

       

 1 2 3 4 5 6 7 

25.1 Fortalecemos las acciones que refuerzan nuestra 
autonomía con respecto a patrocinadores y otras 
organizaciones con las que colaboran. 
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*26. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione la casilla que describe mejor el 
comportamiento de su organización: 

 

*27. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 

 

25.2 Nuestra organización alienta a los empleados a 
proponer nuevas ideas que impulsen a la organización. 

       

25.3 Frecuentemente nuestra organización fomenta que los 
empleados sean independientes y solucionadores de 
problemas. 

       

 Nunca Casi 
nunca  

Pocas 
veces 

Algunas 
veces 

Mayoría de 
las veces 

Casi 
siempre 

Siempre 

26.1 Tenemos la capacidad 
para encontrar soluciones 
viables a los nuevos desafíos, 
mediante el uso de los 
recursos existentes. 

       

26.2 Incursionamos en 
problemas que otras 
organizaciones atienden, 
utilizando nuestros recursos 
disponibles. 

       

26.3 Utilizamos los recursos 
existentes para responder a un 
nuevo problema o una 
oportunidad. 

       

26.4 Nos ocupamos de los  
nuevos retos mediante la 
aplicación de los recursos 
materiales y económicos 
disponibles. 

       

26.5 Cuando se trata de 
problemas, asumimos que 
vamos a encontrar una 
solución viable. 

       

26.6 Mediante la combinación 
de nuestros recursos 
disponibles, asumimos una 
variedad de nuevos desafíos. 

       

26.7 Cuando nos enfrentamos 
a nuevos retos encontramos 
soluciones viables con la 
utilización de los recursos 
disponibles. 

       

26.8 Combinamos los recursos 
disponibles para llevar a cabo 
nuevos retos que al inicio no 
se visualizaban. 
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*28. Instrucciones: de la siguiente tabla identifique: 1) las instituciones que colaboran o han colaborado 
con su empresa / organización 2) el tipo de recurso que la institución comparte o compartió con su 
empresa / organización (puede seleccionar varias opciones). 

 

 

*29. Instrucciones: en cada uno de los casos anteriores, indique el tipo de conocimiento que le fue 
compartido a su organización (ver tabla anterior). 

 

 1 2 3 4 5 6 7 

27.1 Frecuentemente intercambiamos información con otras 
organizaciones con el fin de generar e implementar nuevos 
proyectos. 

       

27.2 Compartimos con otras organizaciones las mejores 
prácticas para obtener recursos. 

       

27.3 Hemos tenido confrontaciones con otras 
organizaciones que atienden la misma problemática social. 

       

27.4 Frecuentemente respondemos con acciones que 
contrarrestan las nuevas actividades que desarrollan otras 
organizaciones del mismo sector. 

       

27.5 Frecuentemente monitoreamos las prácticas para la 
obtención de recursos que realizan otras organizaciones. 

       

27.6 Monitoreamos las estrategias que desarrollan otras 
organizaciones para escuchar a los beneficiarios. 

       

 Colabora
ción 

Recurso 
conocimiento  

Recurso 
financiero 

Recurso  
materiales 

Recurso 
tecnología 

Recurso 
contactos 

28.1 Gobierno.       

28.2 Instituciones 
educativas. 

      

28.3 Empresas 
mercantiles. 

      

28.4 Empresas 
sociales. 

      

28.5 Organizaciones 
no gubernamentales. 

      

28.6 Organizaciones 
religiosas. 

      

28.7 Otras 
organizaciones. 

      

 Tecnológico De mercado De gestión Sobre la 
población 
objetivo 

Metodología 
de 

intervención 
29.1 Gobierno.      

29.2 Instituciones 
educativas. 
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*30. Instrucciones: de las siguientes afirmaciones seleccione el grado con el que esté mayormente de 
acuerdo (1= totalmente en desacuerdo; 7=totalmente de acuerdo). 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

29.3 Empresas 
mercantiles. 

     

29.4 Empresas 
sociales. 

     

29.5 
Organizaciones no 
gubernamentales. 

     

29.6 
Organizaciones 
religiosas. 

     

29.7 Otras 
organizaciones. 

     

 1 2 3 4 5 6 7 

30.1 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido crecimiento en el número de 
beneficiarios. 

       

30.2 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido incremento en la satisfacción de 
nuestros beneficiarios. 

       

30.3 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido incremento en la calidad de vida 
de nuestros beneficiarios. 

       

30.4 En los últimos tres  años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido incremento en la satisfacción de 
nuestros empleados. 

       

30.5 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido crecimiento en los ingresos 
obtenidos por la venta de productos y/o servicios. 

       

30.6 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido crecimiento en el margen de 
utilidad. 

       

30.7 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido incremento en la participación 
de  mercado a través de nuestros productos y/o servicios. 

       

30.8 En los últimos tres años en nuestra empresa / 
organización hemos tenido incremento en la lealtad de 
nuestros beneficiario. 
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Anexo 3 

Validación de la escala de OE 
 
Paso 1:  

Modelo de medida conectando sólo las dimensiones de la OE con el desempeño social, tras 

haber eliminado los ítems cuyas cargas eran inferiores a 0.707.  

 

  
Varianza 
Extraída 

Fiabilidad 
compuesta

Alfa de 
Cronbach

Cargas de 
las 
dimensiones 

Autonomía 
(Ítems: 25.1, 
25.2, 25.3) 

0.803 0.924 0.877
0.822-0.934 

Innovacion 
(Ítems: 19.3, 
19.4) 

0.751 0.857 0.689
0.791-0.936 

Proactividad 
(Ítems: 21.1, 
21.8, 21.9) 

0.684 0.866 0.772
0.767-0.894 

Desempeño 
social 
(Ítems: 
30.1,30.2,30.3) 

0.774 0.911 0.855

0.803-0.932 

 
Paso 2 

Modelo estimado utilizando los LVS (latent variables scores) calculadas en el paso 1 para 

medir la OE.  

 

Evaluación del constructo multidimensional OE 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
Validez discriminante: Cross-loadings 

  
Varianza 
Extraída 

Fiabilidad 
compuesta

Alfa de 
Cronbach

Cargas de las 
dimensiones/factores 

OE 0.836 
0.938

 0.901
0.871-0.956 

Desempeño 
social 0.774 

0.911 0.855 0.801-0.933 
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  DS OE 
30.1 0.801 0.403
30.2 0.933 0.522
30.3 0.900 0.594
Autonomía 0.571 0.914
Innovacion 0.484 0.871
Proactividad 0.546 0.956

 
Validez discriminante: Criterio de Fornell-Larcker 
  DS OE 
DS 0.880   
OE 0.586 0.914

 
Evaluación del modelo estructural 
 

Criterio Valores OE Valores 
DS 

Tamaño del coeficiente y nivel 
de significación  

OE -> DS 0.586*** 

R² 
 

 0.343 

Q² >=0 (test de Stone-Geisser de 
relevancia predictive) 

0.000 0.262 

GOF (Goodness of fit)  
valor en el intervalo (0,1) 

0.446 
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Anexo 4 

Análisis factorial de las escalas de medida 

 

 

VARIABLE 

 

 

ÍTEM 

Cargas Alfa de 

Cronbach y 

fiabilidad 

compuesta 

Varianza 

extraída  

 

Orientación 

Emprendedora 

 

Covin y Slevin 

(1989); 

Morris et al. 

(2007); 

Morris et al.  

(2011);   

Pearce et al. 

(2010);   

Voss et al. 

(2005);  

Lumpkin et al. 

(2013). 

 

 

 

 

En los últimos tres años en nuestra   

organización hemos creado nuevos servicios 

para un nuevo segmento de beneficiarios. 

0.871- 

0.956 

0.901 

0.938 

0.836 

En los últimos tres años en nuestra 

organización hemos actualizado nuestros 

servicios de acuerdo a las necesidades de los 

beneficiarios. 

Estamos inmersos en la problemática y las 

necesidades que buscamos solucionar. 

Frecuentemente nuestra organización 

capacita a los colaboradores para desarrollar 

habilidades que permitan la generación de 

nuevas ideas. 

Frecuentemente nuestra organización 

fomenta el trabajo en equipo para la 

generación de nuevas ideas. 

Fortalecemos las acciones que refuerzan 

nuestra autonomía con respecto a 

patrocinadores y otras organizaciones con 

las que colaboramos. 
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Nuestra organización alienta a los 

empleados a proponer nuevas ideas que 

impulsen a la organización. 

Frecuentemente nuestra organización 

fomenta que los empleados sean 

independientes y solucionadores de 

problemas. 

 

Bricolaje 

Seynard, Baker y 

Davidson  

(2009). 

Cuando se trata de problemas, asumimos 

que vamos a encontrar una solución viable. 

0.77 –  

0.875 

0.906 

0.927 

0.68 

Cuando nos enfrentamos a nuevos retos, 

encontramos soluciones viables con la 

utilización de los recursos disponibles. 

Mediante la combinación de nuestros 

recursos disponibles, asumimos una 

variedad de nuevos desafíos. 

Tenemos las capacidad para encontrar 

soluciones viables a los nuevos desafíos, 

mediante el uso de los recursos existentes. 

 

Recursos 

 propios 

 

 

Young – Beum et 

al. (2004). 

Tenemos recursos financieros suficientes 

para emprender nuevos proyectos. 

0.773 – 

0.891 

0.767 

0.863 

0.678 

Contamos con recursos humanos suficientes 

para emprender nuevos proyectos. 

Tenemos capacidad en soporte tecnológico 

para emprender nuevos proyectos. 

   

 En los últimos tres años en nuestra empresa / 0.801- 0.855 0.774 
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Desempeño 

Social 

Morris, Webb y 

Franklin (2011);  

Coombes, 

Morris, Allen, 

Webb (2011). 

Lumpkin et al. 

(2013). 

organización hemos tenido crecimiento en el 

número de beneficiarios. 

0.933 0.911 

En los últimos tres años en nuestra empresa / 

organización hemos tenido incremento en la 

satisfacción de nuestros beneficiarios. 

En los últimos tres años en nuestra empresa / 

organización hemos tenido incremento en la 

calidad de vida de nuestros beneficiarios. 

 

Desempeño 

Económico 

Morris, Webb y 

Franklin (2011);  

Coombes, 

Morris, Allen, 

Webb (2011). 

Lumpkin et al. 

(2013). 

En los últimos tres años en nuestra empresa / 

organización hemos tenido crecimiento en 

los ingresos obtenidos por la venta de 

productos y/o servicios. 

0.74 –  

0.889 

0.792 

0.874 

0.699 

En los últimos tres años en nuestra empresa / 

organización hemos tenido crecimiento en el 

margen de utilidad. 

En los últimos tres años en nuestra empresa / 

organización hemos tenido incremento en la 

participación de  mercado a través de 

nuestros productos y/o servicios. 
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Anexo 5 

Carta solicitud para respuesta de cuestionario de investigación. 

 
09 de noviembre de 2013 

 
Estimado emprendedor social, te envío un afectuoso saludo. 

 
Mi nombre es Jairo Ruiz Nava candidato a recibir el grado de Doctor en Negocios y 

Gestión Empresarial por la Universidad de Cantabria en España, actualmente soy el 

director de emprendimiento social e impulso a la microempresa del Tecnológico de 

Monterrey.   

 
El motivo de contactarte es porque me encuentro haciendo la  investigación doctoral 

dirigida a organizaciones de emprendimiento social. En esta investigación solicito tu apoyo 

para responder un breve cuestionario, que me permita obtener mayor información, sobre  

los factores de éxito que deben tener como mínimo estas organizaciones, para poder ser 

competitivas y sustentables. 

 
Contestar el cuestionario  te llevará alrededor de 15 minutos y estará disponible 

hasta el 22 de noviembre, para acceder sólo tiene que ingresar a la siguiente liga: 

https://es.surveymonkey.com/s/empresassociales 

 
Dada tu gran experiencia, tu opinión y participación es muy importante. Cabe 

señalar que  toda la información será manejada de manera anónima y confidencial, siendo 

analizada de forma general y  utilizada para fines estrictamente académicos. Los resultados 

que se obtengan serán compartidos contigo. 

 
Te proporciono mis correos electrónicos por si tienes dudas o comentarios:  

jaruiz@itesm.mx  jairoruizn@gmail.com 

 
 
Muchas gracias por tu valioso apoyo.     Jairo Abraham Ruiz Nava. 
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