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En el presente trabajo, sobre una muestra de 233 PYMEs, se estu-
dia la relacion entre las caracteristicas demograficas del equipo
directivo y su comportamiento emprendedor. Concretamente se
analizan las siguientes caracteristicas: tamafo del equipo, edad
media, permanencia media, naturaleza de la formacidn, experien-
cia funcional, experiencia conjunta y la heterogeneidad con res-
pecto a la edad, la permanencia, la formacién y la experiencia fun-
cional. Los resultados indican que las empresas mas emprende-
doras estan dirigidas por equipos de superior dimension, de edad
media mas baja, elevada formacion técnica, alta proporcion de
directivos con experiencia conjunta previa e importante diversi-
dad con respecto a la formacion y a la experiencia funcional.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos anos se ha puesto de manifiesto la necesidad de que
las empresas adopten un comportamiento emprendedor’. En este senti-
do, seria l6gico pensar que los directivos adoptasen un determinado com-
portamiento a partir de la construccion de su perfil de la realidad (Walsh,
1995). La investigacion sugiere que los resultados de este proceso depen-
den del nivel y la diversidad de conocimiento directivo o de sus esquemas
mentales (Hambrick y Mason, 1984; Miller et al., 1982).

(1) Existen otros comportamientos tales como el conservador, el adaptativo o el participati-
vo (Rajagopalan et al., 1993).
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La cuestion que se plantea en el presente trabajo es si el conocimien-
to de los directivos afecta a la adopcién de un comportamiento empren-
dedor. Siguiendo a Hambrick y Mason (1984), y contrariamente a la iinea
de investigacion que se centra en el Director General, en el presente tra-
bajo empleamos como unidad de analisis el equipo directivo. Hasta el
momento actual la investigacién que analiza la relacién entre el conoci-
miento de los directivos y los resultados ha empleado dos enfoques dife-
rentes. Un primer enfoque consiste en analizar los rasgos psicoldgicos de
ios decisores y su relacion con los resultados de la empresa. Este enfoque
ha sido utilizado en numerosos estudios, entre los que cabe citar los de
Miller et al. (1982) y Hage y Dewar (1973). El segundo enfoque consiste en
analizar las caracteristicas demograficas de los decisores (tales como la
edad y la formacion) relacionandolas con sus habilidades cognoscitivas y
actitudes. Cuando la unidad de andlisis es el equipo directivo el enfoque
demografico tiene la ventaja de ser mas practico que el enfoque directo; si
bien cuenta con la desventaja de que se adecua de una manera imperfec-
ta con los rasgos psicolégicos de los decisores (Hambrick y Mason, 1984).

El presente trabajo se apoya en el enfoque demografico. Concreta-
mente, se asume que el nivel de los conocimientos directivos esta rela-
cionado con el tamano del equipo, su edad, formacién, permanencia
media, naturaleza de la experiencia y proporcién de miembros con expe-
riencia conjunta previa, mientras que la diversidad de conocimiento viene
reflejada en la heterogeneidad de la edad, permanencia, formacion y
experiencia funcional del equipo. Se formulan varias hipotesis que rela-
cionan las variables arriba mencionadas con el comportamiento empre-
sarial. Previamente al desarrollo y contraste de las hipotesis que apoyan
esta linea de investigacion se clarificardn algunos de los conceptos
empleados.

2. EL COMPORTAMIENTO EMPRENDEDOR

El comportamiento emprendedor ha sido definido de multiples for-
mas. Una de las mas aceptadas es la de Miller (1983) que considera que
un individuo muestra un comportamiento emprendedor si lleva a cabo
innovaciones producto-mercado, asume riesgos y se comporta de un
modo proactivo. Numerosos investigadores han utilizado esta conceptua-
lizacion en sus trabajos, entre otros, Covin y Slevin (1989), Ginsberg
(1985), Morris y Paul (1987), Naman y Slevin (1993) y Schafer (1990).

La asuncion de riesgos se recoge en la literatura acerca de la funcion
empresarial, como consecuencia de equiparar el emprendedor al trabaja-
dor auténomo. Cantillon, uno de los primeros autores en utilizar formal-
mente el término entrepreneur, ya senald en su obra, publicada en 1755,
que el factor principal que diferenciaba a los emprendedores de los tra-
bajadores contratados por terceros era la incertidumbre y riesgo asumido
por los primeros. Desde entonces, la asuncion de riesgos es uno de los
conceptos mas comunmente utilizados por los investigadores para des-
cribir el comportamiento emprendedor (Dean et al., 1993; Karagozoglu y
Brown, 1988; Miller y Friesen, 1982; 1983).
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Schumpeter (1934; 1942) fue uno de los primeros economistas en desta-
car la importancia de la innovacién empresarial, al referirse al proceso de
destruccion creativa. De acuerdo con este proceso la riqueza se creaba cuan-
do se cambiaba la manera de hacer las cosas, bien fuera mediante la intro-
duccion de un nuevo bien o de un nuevo método de produccién, la apertu-
ra de un nuevo mercado, la conquista de una nueva fuente de aprovisiona-
miento o la creacidon de una nueva organizacion. La clave de este ciclo de
actividad era la funcion empresarial que consistia en la introduccion de
“nuevas combinaciones” de los factores que provocasen la evolucion dina-
mica de la economia. La innovacién se convierte, pues, en un factor impor-
tante utilizado para caracterizar el comportamiento emprendedor (Covin y
Slevin, 1989; Karagozoglu y Brown, 1988; Miller, 1983; Miller y Friesen, 1982).

La proactividad se relaciona con tomar la iniciativa, anticipando vy lle-
vando a cabo nuevas oportunidades, y crear o participar en mercados
emergentes. Esta tercera caracteristica de la orientacion emprendedora
fue destacada por Penrose (1959), al sefalar que los emprendedores son
importantes para el crecimiento de las empresas dado que proporcionan
la vision e imaginacion necesaria para llevar a cabo una expansién opor-
tunista. Diversos trabajos incluyen esta caracteristica como un factor
importante del comportamiento emprendedor (Covin y Slevin, 1989;
Lumpkin y Dess, 1995). Igualmente, Lieberman y Montgomery (1988)
enfatizan la importancia de ser el primero en entrar en el mercado como
la mejor estrategia para alcanzar una ventaja competitiva de caracter sos-
tenible y capaz de capturar elevados beneficios.

3. HIPOTESIS QUE RELACIONAN LOS RASGOS DEMOGRAFICOS DEL EQUIPO
CON EL COMPORTAMIENTO EMPRENDEDOR

A partir de las premisas de la teoria cognoscitiva, los investigadores
sobre el comportamiento estratégico afirman que las caracteristicas
observables de los directivos sirven como indicadores de los esquemas
mentales que utilizan en sus procesos de toma de decisiones (Hambrick y
Mason, 1984). Asi, la investigacidon sugiere que estas caracteristicas estan
significativamente relacionadas con el porcentaje de informacién del que
son conscientes y con la identificacion de las diferentes alternativas estra-
tégicas (Hitt y Tyler, 1991). Ahora bien, dada la dificultad de obtener medi-
das psicoldgicas directas del nivel y diversidad del conocimiento (Hoff-
man y Maier, 1961), en linea con las investigaciones previas, utilizaremos
indicadores demograficos del grupo. En este sentido, el tamafno del equi-
po directivo asi como la edad, la permanencia, la formacion, la experien-
cia funcional y la experiencia conjunta de los miembros del equipo nos
serviran como proxies de sus respectivas creencias, sistemas de valores,
afiliaciones y conocimientos (Hambrick, 1994; Jackson, 1992).

3.1. Tamano del equipo directivo

El ndmero de miembros del equipo es un elemento critico de la demo-
grafia del grupo (Ancona y Nadler, 1989; Blau, 1977). Numerosos investi-
gadores han relacionado el tamano del equipo con diferentes resultados
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de la organizacion (Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Hambrick y Daveni,
1992; Wiersema y Bantel, 1992). Segun la literatura de la dinamica de gru-
pos, el incremento del tamafo de un grupo genera fuerzas opuestas que
afectan al resultado de forma diferente (Shaw, 1981). Por un lado, un
grupo mayor posee mayores recursos cognoscitivos, los cuales pueden
contribuir a mejorar el conocimiento del grupo, la creatividad y los resul-
tados (Haleblian y Finkelstein, 1991). Un grupo de superior dimension
puede también acelerar la toma de decisiones, ya que permite una mayor
especializacion de las personas. Ademas, el tamafio afecta al nivel de con-
flicto intergrupo. La investigacién existente demuestra que en los grupos
grandes existe una mayor diversidad de opinion (Bales y Borgatta, 1966).
Asi mismo, se permite el surgimiento de nuevos sub-grupos. Todo ello
favorece la creatividad y la innovacion. En suma, lo expuesto nos permi-
te proponer las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1a: Las empresas que posean equipos directivos de superior
tamano desarrollarén un mayor comportamiento emprendedor.

Hipotesis 1b: Las empresas que posean equipos directivos de superior
tamano serdn mds innovadoras.

Hipotesis 1c: Las empresas que posean equipos directivos de superior
tamano seran mas proactivas.

Hipdtesis 1d: Las empresas que posean equipos directivos de superior
tamano serdn mads propensas a asumir riesgos.

3.2. Edad de los miembros del equipo
a) Edad media

Child (1972) confirmé que los directivos de mayor edad estaban mas
comprometidos con el statu quo que aquellos mas jovenes. A medida que
transcurre el tiempo los modelos mentales que los directivos utilizan en sus
procesos de toma de decisiones tienden a solidificarse a través de su uso
(Hambrick et al., 1993). La edad esta altamente correlacionada con la expe-
riencia laboral y con la permanencia en la organizacion y en la industria.
Esta correlacion dificulta la determinacion de si la relacion entre edad y
comportamiento estratégico se debe a las experiencias en la organizacion,
a las experiencias en la industria o a otros aspectos. Todos estos factores
pueden afectar al desarrollo cogroscitivo de la comprensién mental (Ham-
brick y Fukutomi, 1991; Hambrick et al., 1993; Hitt y Tyler, 1991). En todo
caso, la edad de los directivos influye en su habilidad mental para procesar
la informacion durante el proceso de toma de decisiones estratégicas.

En linea con lo anterior, Hambrick y Mason (1984) mantienen que los
equipos directivos integrados por personas mas jovenes seran mas pro-
pensos a asumir riesgos que aquellos formados por personas de mayor
edad. Estos autores también sugieren que los equipos directivos mas
jovenes es mas probable que persigan objetivos de crecimiento a través
de la formulacion de estrategias innovadoras frente a aquellos de mayor
edad. Asi mismo, Grimm y Smith (1991) observaron que los directivos
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gue cambiaban sus estrategias eran mas jovenes que aquéllos que man-
tenian su estrategia invariable en el tiempo. Lo expuesto nos lleva a pro-
poner las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 2a: Las empresas que posean equipos directivos con una media
de edad mas baja desarrollaran un mayor comportamiento emprendedor.

Hipotesis 2b: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de edad mdas baja seran mads innovadoras.

Hipotesis 2c: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de edad mas baja seran mas proactivas.

Hipdtesis 2d: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de edad mas baja seran mas propensas a la asuncion de riesgos.

b) Heterogeneidad de la edad

Las diferencias en la edad explican las diferencias en los valores y acti-
tudes. Ello es asi por dos razones: en primer lugar, las personas de dife-
rentes edades habran vivido en diferentes entornos sociales, politicos y
econémicos, lo que va a determinar sus actitudes y valores. Por otro lado,
las perspectivas acerca del futuro cambian en funcidon de la edad (Elder,
1975). Estas diferencias en los valores y actitudes pueden generar conflic-
tos que destruyan la cohesion del equipo, dificultando el comportamien-
to innovador (Pfeffer, 1983). Todo lo expuesto nos conduce a proponer las
siguientes hipotesis:

Hipotesis 3a: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy homo-
géneos en su edad desarrollaran un mayor comportamiento emprendedor.

Hipotesis 3b: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy homo-
géneos en su edad seran mas innovadoras.

Hipotesis 3c: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy homo-
géneos en su edad seran mas proactivas.

Hipdtesis 3d: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy homo-
géneos en su edad seran mas propensas a la asuncion de riesgos.

3.3. Permanencia de los miembros del equipo directivo
a) Permanencia media

Han sido numerosos los trabajos que han relacionado el tiempo de
permanencia del equipo con el éxito de la organizacién (Hambrick y
D Aveni, 1992; Michel y Hambrick, 1992). A medida que los directivos lle-
van tiempo en la organizacion y, particularmente, cuando obtienen éxito
en la misma, se convencen de la validez de sus formas de actuar. Se com-
prometen con sus acciones previas, especialmente cuando estas acciones
fueron adoptadas publicamente y de forma explicita. Staw (1976) observo
que una vez que los directivos se comprometian con un curso de accion
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determinado se resistian a cambiar su comportamiento aun en el caso de
que la alternativa elegida no tuviera éxito. Katz (1982) también afirmo que
la permanencia se asocia con rigidez y compromiso con las practicas esta-
blecidas. Por otra parte, el compromiso se deriva de ciertos riesgos psi-
colégicos de cambio, por lo que los equipos integrados por directivos con
mayor permanencia deberian ser méas adversos al riesgo. Todo lo expues-
to nos lleva a proponer la siguiente hipotesis:

Hipotesis 4a: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de permanencia mas baja desarrollaran un mayor comportamien-
to emprendedor.

Hipotesis 4b: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de permanencia mas baja serdn mas innovadoras.

Hipotesis 4c: Las empresas que posean equipos directivos con una
media de permanencia mas baja serdn mas proactivas.

Hipotesis 4d: Las empresas que posean equipos directivos con una media
de permanencia mas baja serdn mds propensas a la asuncion de riesgos.

b) Heterogeneidad de la permanencia

Otros trabajos han observado efectos negativos derivados de la hete-
rogeneidad de la permanencia del grupo. O'Reilly y Flatt (1989), por ejem-
plo, observaron que la innovacion de la empresa se relacionaba negativa-
mente con la heterogeneidad de la permanencia de los miembros del equi-
po en la empresa. En la misma linea, O'Reilly et al. (1993) observaron que
la heterogeneidad de la permanencia en la empresa se relacionaba negati-
vamente con el cambio adaptativo sobre una muestra de empresas elec-
tronicas. Ello puede deberse a que, si bien la heterogeneidad puede pro-
porcionar una mayor diversidad de recursos, también puede crear conflic-
tos que dificulten el intercambio de informacién entre los miembros
(Ancona y Caldwell, 1992). En algunos casos la heterogeneidad puede
engendrar desconfianza y carencia de armonia, en la medida en que los
miembros del equipo tengan diferente vocabulario, paradigmas e incluso
objetivos. Wagner et al. (1984) observaron que la heterogeneidad de la per-
manencia en la empresa se asociaba con un mayor distanciamiento de los
miembros del equipo, lo que resultaba en el abandono de alguno de ellos.
Jackson et al. (1991) obtuvieron el mismo resultado sobre una muestra de
empresas bancarias, sugiriendo que la heterogeneidad de la permanencia
puede disminuir la integracion social de los miembros del equipo. De
forma similar, Smith et al. (1994) observaron que la heterogeneidad de la
permanencia se relacionaba negativamente con la comunicacion informal
dentro del equipo, pero que no existia relacién con la integracion social o
con la frecuencia de la comunicacién. Todo ello pone de manifiesto las
complejas implicaciones de la heterogeneidad de los miembros del equi-
po. En todo caso, lo expuesto nos lleva a proponer las siguientes hipotesis:

Hipotesis ba: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en la permanencia desarrollaran un menor comportamiento
emprendedor.

102



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 18 2000

Hipotesis bb: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hetero-
géneos en la permanencia desarrollaran una menor conducta innovadora.

Hipotesis 5c¢: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hetero-
géneos en su permanencia desarrollaran una menor conducta proactiva.

Hipotesis bd: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hetero-
géneos en su permanencia seran menos propensas a la asuncion de riesgos.

3.4. Formacion del equipo directivo
a) Naturaleza de la formacion

El nivel de formaciéon de un individuo refleja sus habilidades cognosciti-
vas y cualidades. Los niveles mds altos de formacidn se asocian con una ele-
vada capacidad para procesar la informacion y una alta habilidad para dis-
criminar entre una gran variedad de alternativas. Es mds probable que los
individuos con formacién toleren la ambigtiedad y se muestren mas habiles
en situaciones complejas. Ademas, los mayores niveles de formacion se
han tendido a asociar con la receptividad a la innovacién (Becker, 1970; Kim-
berly y Evanisko, 1981; Rogers y Shoemaker, 1971). En suma, es de esperar
que los equos mtegrados por individuos con mayores niveles de forma-
cién sean mas receptivos a adoptar un comportamiento emprendedor.

Por otro lado, la naturaleza de la formacion refleja el conocimiento del
individuo y su personalidad, y la misma puede dar forma a sus perspecti-
vas. Hitt y Tyler (1991) observaron que el tipo de formacién académica
influia en las decisiones estratégicas. Asi, ciertas areas estan mas orien-
tadas a la innovacion y el cambio que otras. Por ejemplo, las ciencias y la
ingenieria se relacionan con el progreso, la invencion y la mejora. Es de
esperar que estas disciplinas se relacionen con la disposicion a innovar en
mayor medida que el derecho o el arte. A tenor de lo expuesto, propone-
mos las siguientes hipotesis:

Hipotesis 6a: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con formacion técnica desarrollaran un
mayor comportamiento emprendedor.

Hipotesis 6b: Las empresas que posean equipos directivos con una mayor
proporcion de individuos con formacion técnica serdn mds innovadoras.

Hipodtesis 6¢: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con formacion técnica seran mads proactivas.

Hipdtesis 6d: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con formacion técnica serdn mas pro-
pensas a la asuncion de riesgos.

b) Heterogeneidad de la formacion

Si bien muchos trabajos han ido dirigidos a estudiar los efectos de la
heterogeneidad de los grupos, en general (Jackson, 1992) y de los equi-
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pos directivos, en particular (Hambrick, 1994), lo cierto es que se han obte-
nido conclusiones contradictorias. Por lo que respecta a la influencia en el
comportamiento emprendedor, en algunos trabajos se ha concluido la
influencia positiva de la heterogeneidad de los miembros del equipo. Asi,
Bantel y Jackson (1989) observaron que la heterogeneidad en la forma-
cion se relacionaba positivamente con la innovacion en una gran muestra
de bancos. La légica de estos efectos positivos era la propuesta por Hoff-
man y Maier (1961): la diversidad refuerza la amplitud de la perspectiva,
los recursos cognoscitivos y la capacidad global para solventar proble-
mas del grupo. Lo expuesto nos lleva a proponer las siguientes hipotesis:

Hipotesis 7a: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su formacion desarrollaran un mayor comportamiento
emprendedor.

Hipdtesis 7b: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su formacion seran mas innovadoras.

Hipotesis 7c: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su formacion seran mas proactivas.

Hipotesis 7d: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su formacion seran mas propensas a la asuncion de riesgos.

3.5. Experiencia funcional de los miembros del equipo
a) Naturaleza de la experiencia

Hambrick y Mason (1984) sugieren que los empresarios toman sus
decisiones con base en sus experiencias en las diferentes areas funciona-
les. De forma similar, Miles y Snow (1978) proponen que las coaliciones
dominantes de las empresas que desarrollan comportamientos estratégi-
cos prospectores o defensores reflejaran su experiencia funcional critica.
Asi, seria logico pensar que los equipos directivos que desarrollan un
comportamiento estratégico emprendedor tuviesen experiencia en las
areas de marketing e I+D. Sin embargo, dada su actuaciéon en dominios
mas estables y su énfasis en la eficiencia, los equipos directivos que desa-
rrollan un comportamiento estratégico conservador deberian poseer una
mayor experiencia en las areas de finanzas y produccién. Todo ello nos
permite proponer las siguientes hipdtesis:

Hipotesis 8a: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con experiencia técnica o en marketing
desarrollaran un mayor comportamiento emprendedor.

Hipdtesis 8b: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con experiencia técnica o en marketing
seran mas innovadores.

Hipotesis 8c: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporc:on de individuos con experiencia técnica o en marketing
seran mds proactivas.
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Hipdtesis 8d: Las empresas que posean equipos directivos con una
mayor proporcion de individuos con experiencia técnica o en marketing
serdn mds propensas a la asuncion de riesgos.

b) Heterogeneidad de la experiencia

Los directivos con diferentes experiencias funcionales es probable
que difieran en sus actitudes, conocimiento y perspectivas (Deaborn y
Simon, 1958; Hambrick y Mason, 1984). Estas diferencias pueden afectar
a como se comportan los directivos en las diferentes etapas del proceso
emprendedor: la experiencia funcional deberia determinar los problemas
que la persona considera relevantes, la formulacién de estos problemas,
los tipos de solucidn generados, las evaluaciones de las soluciones alter-
nativas y el compromiso durante la fase de puesta en préctica. En la medi-
da en que el comportamiento estratégico emprendedor requiere la com-
binacion de hechos e ideas de una forma novedosa, la comunicacion a
través de las areas funcionales es un importante determinante de la inno-
vacion a través del aprendizaje mediante la interaccion. Todo ello nos
lleva a proponer las siguientes hipotesis:

Hipotesis 9a: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su experiencia funcional desarrollaran un mayor comporta-
miento emprendedor.

Hipotesis 9b: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su experiencia funcional seran mds innovadoras.

Hipotesis 9c: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su experiencia funcional seran mas proactivas.

Hipdtesis 9d: Las empresas cuyos equipos directivos sean muy hete-
rogéneos en su experiencia funcional serén mas propensas a la asuncion
de riesgos.

3.6. Experiencia conjunta de los miembros del equipo

Stinchcombe (1965, pags. 148) sefala que una de las principales difi-
cultades del comportamiento emprendedor es el aprendizaje de las nue-
vas actividades: “el proceso de inventar nuevas actividades, la determi-
nacion de las relaciones... todo lo cual genera elevados costes en térmi-
nos de tiempo, conflictos e ineficiencias temporales”. En esencia, las
empresas que adoptan comportamientos emprendedores deben relacio-
narse, en gran medida, con personas extrafias, donde la confianza, pues,
es precaria. En consecuencia, aquellos directivos que han trabajado pre-
viamente con algun otro en el pasado es probable que conozcan sus
habilidades, que tengan objetivos comunes para la organizacion, que
hayan desarrollado mecanismos para solucionar los conflictos y que ten-
gan expectativas comunes en relacion a su papel en la organizacion. En
suma, la experiencia conjunta deberia minimizar las desventajas deriva-
das de las ineficiencias del tiempo necesario para conocerse y adaptarse
a los comportamientos de los demas. Asi, por ejemplo, un reciente estu-
dio en la industria de la electronica demuestra que los directivos que
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tenian experiencia previa conjunta alcanzaban mayores niveles de con-
fianza y eran mas cohesivos (Keeley y Roure, 1990). El efecto mediador
de estos factores sociales deberia favorecer el comportamiento empren-
dedor, la innovacién, la asuncién de riesgos y la rapidez en el lanza-
miento de nuevos productos al mercado. Los argumentos acerca de la
influencia de la experiencia conjunta en el comportamiento emprende-
dor y en cada una de sus dimensiones permiten formular las siguientes
hipotesis:

Hipotesis 10a: Las empresas cuyos equipos directivos posean miem-
bros que previamente han trabajado juntos desarrollaran un mayor com-
portamiento emprendedor.

Hipotesis 10b: Las empresas cuyos equipos directivos posean miem-
bros que previamente han trabajado juntos seran mads innovadoras.

Hipdtesis 10c: Las empresas cuyos equipos directivos posean miem-
bros que previamente han trabajado juntos seran mas proactivas.

Hipdtesis 10d: Las empresas cuyos equipos directivos posean miem-
bros que previamente han trabajado juntos seran mas propensas a la
asuncion de riesgos.

4. VARIABLES DE CONTROL RELEVANTES PARA EL COMPORTAMIENTO
EMPRENDEDOR

A fin de conocer las condiciones bajo las cuales la relacidn entre las
caracteristicas del equipo y el comportamiento emprendedor son mas
fuertes hicimos varios sub-grupos. Concretamente, analizamos el efecto
de la antiguedad y el tamafo de la empresa.

4.1. Antigtiedad

En primer lugar, por lo que respecta a la antigliedad, dado que la
media y la mediana alcanzan valores similares y puesto que parece 16gi-
co pensar que, de un lado, el comportamiento emprendedor disminuya
en las empresas de mayor edad, y, de otro, que las nuevas empresas per-
sigan objetivos de supervivencia y, por lo tanto, tampoco muestren un
gran comportamiento emprendedor, calculamos los percentiles de la dis-
tribucion de frecuencias para cuatro grupos (puntos de corte=11, 20 y 32).
En consecuencia, un sub-grupo esta integrado por las empresas con una
edad comprendida entre 11 y 32 afos, y el otro grupo esta formado por
empresas con menos de 11 ahos? o mas de 32.

(2) En general, se observa una coincidencia en los plazos sefalados para las nuevas empre-
sas, que en cualquier caso no sobrepasan el limite de los once ahos desde el inicio de la
actividad por parte de la empresa (Carter et al., 1994; Keeley y Roure, 1990; McDougall y
Robinson, 1990; Miller y Camp, 1985).
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4.2. Tamano

Por lo que respecta al tamaio, dado que la mayor parte de las empre-
sas son muy pequenas, la media y la mediana alcanzan valores similares,
en consecuencia, partir la muestra por la mediana careceria de sentido, en
la medida en que las empresas del grupo de tamafio mayor serian tam-
bién muy pequefas. En consecuencia, optamos por utilizar como criterio
los percentiles (considerando dos puntos de corte=22 y 50). Asi, dividimos
la muestra a partir del tercer percentil. Consideramos, de un lado, las
empresas con un tamaiio superior a 50 empleados y, de otro, aquellas con
un tamano inferior o igual a 50 empleados. Adoptamos este criterio dado
que un tamafo de 50 empleados parece permitir la escala minima para
adoptar un comportamiento emprendedor y se constituye, ademas, en el
punto de corte que diferencia a pequenas de medianas empresas?®

5. METODOLOGIA
5.1. Caracteristicas de la muestrai

La informacidn basica de este trabajo procede de una muestra integra-
da por 233 empresas, cuyo tamafo oscila entre los 5 y los 500 empleados
y que operan en el territorio espafiol. Las principales caracteristicas de la
muestra se recogen en el cuadro 1.

. Cuadro 1
CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA

N° empleados % de empresas Numero de empresas
5-10 14,2 33
11-25 26,6 62
26 - 50 25,3 59
51— 100 F i 18
101 - 250 21,5 50
251 - 500 4,7 1l

Ano fundacion Afos % de empresas Numero de empresas
Antes de 1960 33 0 més 17,4 41
1960 — 1973 23 — 36 18,5 43
1974 — 1983 13 -22 22 03
1984 — 1988 8-12 17,6 41
1989 — 1992 4-7 99 23
1993 - 1996 Menos de 4 13,4 32

(3) La Comisién Europea realizé a principios de 1996 un ejercicio clasificatorio en el grupo de
las PYMEs en el que se establece una division entre pequefia y mediana empresa, encua-
drando en la primera categoria aquellas empresas que tengan menos de 50 empleados.
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Cuadro 1 (continuacion)

Sectores % de empresas
Minerales metalicos y mineria 721
Construccioén 2,70
Industria alimentaria 26,13
Industria de la madera y muebles 2,70
Papel y derivados 0,90
Artes graficas 9,91
Productos quimicos 25,23
Productos de goma y plasticos 0,90
Siderurgia y fabricaciéon de metal 5,40
Instrumentos de medida 2,70
Fabricantes diversos 1,80
Transportes y Servicios de Comunicacion 8,11
Mayoristas 1,80
Detallistas 0,90
Servicios Comerciales 3,60

5.2. Variables

La base de datos utilizada en la presente investigacion tiene su origen
en un cuestionario que ha sido disenado tomando como referencia los prin-
cipales trabajos abordados en este campo a nivel internacional. La encues-
ta estd integrada por un conjunto de items que miden variables de diversa
naturaleza. La informacién empleada en el presente trabajo se organiza en
dos bloques. El primer bloque mide el comportamiento emprendedor de la
empresa. Los items que integran esta escala son los de innovacion, asun-
cion de riesgos y proactividad, los cuales han sido empleados en numero-
sos trabajos previos (Dess et al., 1997). El comportamiento emprendedor se
mide a través de la suma de los tres indicadores (Dean et al., 1993; Thomas
et al., 1991). Dado que los items de esta escala ponen el énfasis en diferen-
tes aspectos de la postura estratégica (innovacion, proactividad y asuncion
de riesgos) fueron validados a través de un analisis factorial. La alta pun-
tuacion en el factor sugiere que, aunque los items se centren en diferentes
aspectos estratégicos, estan relacionados empiricamente y constituyen una
orientacion estratégica unidimensional diferente. Todos los items puntua-
ron por encima de 0,5 en el mismo factor, indicando que es adecuado com-
binar estos items en la misma escala. Asi mismo, se obtuvo un coeficiente
alfa de Cronbach para los items que integran la escala de 0,7217.

El segundo bloque esta integrado por las variables de naturaleza
demografica del equipo directivo. En este trabajo se emplean las siguien-
tes: tamano del equipo, edad media, estancia media, porcentaje de
miembros con formacién en diferentes areas, porcentaje de miembros
con experiencia en la direccion general, comercial, técnica y financiera, y
cuatro tipos de heterogeneidad, esto es, heterogeneidad de la experiencia
funcional, heterogeneidad de la formacion, heterogeneidad de la perma-
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nencia en la empresa y heterogeneidad de la edad. Cada uno de estos
cuatro tipos de heterogeneidad ha sido objeto de estudio en investigacio-
nes previas. Los cuatro tipos se complementan en la medida en que refle-
jan la diversidad en diferentes dimensiones. La experiencia funcional
representa la orientacion profesional previa, incluyendo sus modelos cau-
sales implicitos (Hambrick y Mason, 1984). De la misma forma, la natura-
leza de la formacion refleja la orientacion profesional, si bien también
incluye algunos otros matices, tales como estilos cognoscitivos y valores,
entre otros. La permanencia en la empresa, muy relacionada con la per-
manencia en la industria y la edad, permite conocer el marco de referen-
cia de la historia de la empresa y de sus redes internas (Wagner et al.,
1984). No consideramos la permanencia en el equipo dado que, en nues-
tra opinion, refleja el comportamiento del directivo en menor medida que
la permanencia en la empresa. Dada la fragilidad de las fronteras del
equipo directivo, el tiempo de permanencia en ese equipo adquiere una
menor importancia en comparacion con el tiempo de permanencia en la
empresa.

La heterogeneidad de la experiencia funcional se midi6é a través de
una variacion del indice de Herfindal-Hirschman:

H=1-Xp?2

Donde H es el indicador de la heterogeneidad y p es el porcentaje de
miembros del equipo en cada una de las 5 dreas funcionales: direccion
general, marketing, produccion, finanzas e 1+D.

En la determinacién de la heterogeneidad en la formacién emplea-
mos ocho disciplinas diferentes con objeto de codificar la formacién de
cada directivo. Para los directivos con titulacion universitaria codifica-
mos las disciplinas correspondientes, mientras que para aquellos caren-
tes de titulacion universitaria utilizamos otro codigo. A continuacion cal-
culamos el indice de Herfindal-Hirschman para medir la heterogeneidad
en la formacion.

La heterogeneidad de la edad y del tiempo de permanencia en la
empresa se calculé como la desviacion estandar de la edad y del nume-
ro de anos que los miembros del equipo habian permanecido en la
empresa.

6. RESULTADOS

En el presente apartado se presentan los resultados que se derivan de
los contrastes empiricos realizados. En primer lugar se recogen los resul-
tados obtenidos para la muestra completa y, en segundo lugar, los alcan-
zados para los sub-grupos basados en la antiguedad y el tamano. En
ambos casos se emplean tanto las correlaciones de Spearman como los
coeficientes de regresiéon estandarizados. Previamente, en el cuadro 2 se
recogen las medias y desviaciones tipicas de las variables empleadas.
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Cuadro 2
RASGOS DEL EQUIPO DIRECTIVO
Y COMPORTAMIENTO EMPRENDEDOR
(medias y desviaciones tipicas)

Variables Medias Desviacion Tipica
Tamano del equipo 3,5877 2,5404
Experiencia conjunta 0,7083 1,4576
Formacién técnica 0,2331 0,3041
Heterogeneidad edad 4,9657 3,9215
Heterogeneidad experiencia 0,4428 0,2715
Heterogeneidad permanencia 2,0174 3,65256
Edad media 41,1336 9,7092
Permanencia media 10,9913 6,7805
Experiencia financiera 0,4306 0,3110
Experiencia direccion general 9111 0,2317
Experiencia marketing 0,2778 0,2540
Experiencia técnica 0,4306 0,3110
Heterogeneidad formacion 2,75 0,88
Comportamiento innovador 3,81 0,81
Asuncion Riesgos 3,13 1,07
Conducta pionera 2,13 0,84
Comportamiento emprendedor 9,99 2,38

6.1. Andlisis para la muestra completa

A fin de conocer la existencia de diferencias significativas entre los
rasgos del equipo directivo y su comportamiento emprendedor analiza-
mos en primer lugar la correlacion existente entre dichos rasgos y las
dimensiones de un comportamiento emprendedor. Con este fin calcula-
mos los coeficientes de correlacion de Spearman, obteniéndose los resul-
tados significativos que se recogen en el cuadro 3.

Se observa la existencia de correlaciones positivas y significativas en
las siguientes variables: a) asuncién de riesgos con tamano del equipo,
formacion técnica y heterogeneidad de la experiencia; b) innovacion con
heterogeneidad de la experiencia, formacion técnica, experiencia conjun-
ta y tamafo del equipo; ¢) proactividad con tamafo del equipo, y forma-
cién técnica y d) comportamiento emprendedor con heterogeneidad de la
experiencia, formacion técnica, heterogeneidad de la formacién, expe-
riencia conjunta y tamaifo del equipo. Asi mismo, existe una correlacion
significativa y negativa entre las siguientes variables: a) asuncion de ries-
gos con experiencia en la direcciéon general y heterogeneidad de la per-
manencia; b) innovacion y heterogeneidad de la permanencia; c) proacti-
vidad con heterogeneidad de la permanencia y edad media del equipo; y
d) comportamiento emprendedor con experiencia en la direcciéon general,
edad media del equipo y heterogeneidad de la permanencia.
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Cuadro 3
CORRELACIONES ENTRE EL COMPORTAMIENTO
EMPRENDEDOR Y LOS RASGOS DEL EQUIPO DIRECTIVO
(coeficientes de correlacion de Spearman)

Asuncion Comportamiento

de riesgos Innovacién Proactividad emprendedor
Tamano del equipo 0,152* 0,137* 0,209** 0,200%*
Edad media -0,262** -0,177%*
Heterogeneidad de permanencia  -0,404**  -0,376** -0,300%* -0,476%*
Formacidn técnica 0,174* 0171* 0,185%* gr2 10
Heterogeneidad de formacion 0,140%
Experiencia D.G. -0,181** -0,199%*
Heterogeneidad de la experiencia  0,140* 0,141* 0,152*
Experiencia conjunta 0,318** 0,265**

* La correlacion es significativa al 95%.
** La correlacion es significativa al 99%.

En suma, los resultados obtenidos nos permiten validar las hipotesis
1a, 1b, 1c y 1d, relativas a la dimensién del equipo. Se observa que cuan-
to mayor es la dimension del equipo mayor es el comportamiento
emprendedor de la empresa, su propension a la asuncidn de riesgos y su
conducta innovadora y proactiva. Por lo que respecta a la edad, se acep-
tan las hipotesis 2a y 2c y se refutan las hipotesis 2b y 2d. Asi, la edad del
equipo se relaciona negativamente con la proactividad y el comporta-
miento emprendedor, no observandose diferencias significativas en la
propensiéon a la asuncion de riesgos y la innovacién. Se refutan igual-
mente las hipdtesis 3a, 3b, 3c y 3d relativas a la influencia de la heteroge-
neidad de la edad en el comportamiento emprendedor. Se rechazan,
igualmente, las hipdtesis 4a, 4b, 4c y 4d relativas a la influencia de la per-
manencia media en el comportamiento emprendedor y en cada una de las
dimensiones integrantes. No se observan diferencias significativas en
este sentido. Por ultimo, se aceptan las hipdtesis 5a, 5b, 5¢c y 5d, relativas
a la heterogeneidad de la permanencia. Se observa que cuanto mayor es
la heterogeneidad de la permanencia de los miembros del equipo, menor
es el comportamiento emprendedor, las conductas innovadora y proacti-
va y mayor es la aversion al riesgo de la empresa.

Se aceptan, sin embargo, las hipdtesis 6a, 6b, 6¢c y 6d, relativas a la
influencia de la naturaleza de la formacién en el comportamiento empren-
dedor. Se observa que aquellos equipos mtegrados por un mayor nume-
ro de directivos con formacion en ciencia e ingenieria muestran un com-
portamiento mas emprendedor, frente al resto de equipos. Por lo que res-
pecta a las variables relativas a la heterogeneidad de la formacion, en
primer lugar, se valida la hipdtesis 7a, rechazandose las hipétesis 7b, 7c y
7d. Los resultados muestran que la heterogeneldad de la formacion de los
miembros del equipo ejerce una influencia positiva y significativa sobre el
comportamiento emprendedor, no ejerciendo, sin embargo, ningin efec-
to sobre cada una de las dimensiones tomadas aisladamente.
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Por lo que respecta a la experiencia funcional no se observan diferen-
cias significativas en el comportamiento emprendedor debidas a la expe-
riencia en marketing o 1+D. Ello nos conduce a rechazar las hipotesis 8a,
8b, 8c y 8d. No obstante, es preciso sefalar el efecto negativo y significa-
tivo de la experiencia en la direccion general en el comportamiento
emprendedor y en las conductas de asuncion de riesgos y pionera. Por lo
que respecta a la heterogeneidad de la experiencia funcional, se aceptan
las hipotesis 9a, 9b y 9d, rechazadndose, sin embargo, la hipotesis 9c. Se
observa la existencia de una relacion positiva y significativa entre la hete-
rogeneidad de la experiencia y el comportamiento emprendedor y las
conductas de asuncion de riesgos e innovadora, no observandose ningu-
na relacién con la conducta pionera. Se aceptan, por otra parte, las hipo-
tesis 10a y 10b. El mayor porcentaje de miembros del equipo con expe-
riencia conjunta previa ejerce una influencia significativa sobre la con-
ducta innovadora y el comportamiento emprendedor, no observandose
los mismos resultados sobre las conductas de asuncion de riesgos y pio-
nera, lo que nos lleva a refutar las hipétesis 10c y 10d.

En segundo lugar, nos planteamos analizar la existencia de diferencias
significativas en el comportamiento emprendedor debidas a una combi-
nacion de variables. Con este fin, llevamos a cabo un anélisis de regresion
multiple, cuyos resultados se recogen en el cuadro 4.

" Cuadro 4 i
ANALISIS DE REGRESION
(coeficientes estandarizados)

Asuncion Comportamiento
de riesgos  Innovaciéon Proactividad emprendedor
Constante 1,944%* 3,469%* 6,730
Tamario del equipo 0,319* 0:257* 0,404%*
Experiencia conjunta 0,317% 0,345%*
Permanencia media -0,342%*
Valor F 6,703%% 6,533** 10,435%*
R? 0,208 0,204 0,290
R? ajustado 0,177 0,173 0,263
*p<0,05.
*¥¥p<0,01.

Como se observa en el cuadro, las variables que mejor explican la
conducta innovadora son el tamano del equipo y la experiencia conjun-
ta. Asi mismo, una mayor conducta proactiva viene explicada por el
tamanfo del equipo, mientras que la permanencia media del equipo en la
empresa ejerce una influencia negativa y significativa en dicha conducta.
Por lo que respecta al comportamiento emprendedor, las variables que
ejercen una influencia mas significativa sobre él son el tamafno del equi-
po y la experiencia conjunta. En suma, todo ello nos permite afirmar la
influencia de los rasgos demograficos en el comportamiento emprende-
dor de la empresa.
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6.2. Andlisis para los subgrupos basados en la antigiedad

Los analisis basados en la antigiiedad se recogen en los cuadros 5y
6. En primer lugar, se observa la mayor influencia de las caracteristicas del
equipo en el comportamiento emprendedor en las empresas jovenes,
frente al resto. Concretamente, se observa la existencia de correlaciones
positivas mas altas entre el tamaio del equipo y las conductas de asun-
cion de riesgos e innovadora y en el comportamiento emprendedor en el
grupo de empresas de edad media. Soélo el tamafo del equipo parece
tener un efecto mayor en la conducta proactiva en el otro grupo de
empresas. Igulamente, se observa la mayor influencia de la heterogenei-
dad de la permanencia de los miembros del equipo en el comportamien-
to emprendedor en las empresas de edad media. Igualmente, la edad
media del equipo ejerce una influencia mas negativa en las empresas de
antigiiedad intermedia. Por lo que respecta a la formacion empresarial
sélo ejerce una influencia mas positiva en las empresas nuevas y de
mayor edad frente a las mayores en la conducta innovadora. La hetero-
geneidad de la experiencia, sin embargo, ejerce una influencia mayor en
las empresas nuevas y viejas, a diferencia de lo que ocurre con la hetero-
geneidad en la formacion. Por lo que respecta a la experiencia en las dife-
rentes areas funcionales, el efecto es mayor en las empresas de edad
media. Finalmente la experiencia conjunta ejerce un mayor impacto sobre
las empresas de edad media en la conducta proactiva, influyendo, sin
embargo, en el comportamiento emprendedor y en la conducta innova-
dora, en mayor medida, en las jovenes y en las viejas.

; Cuadro 5
ANALISIS PARA LOS SUB-GRUPOS
“ATENDIENDO A LA ANTIGUEDAD
(Correlaciones de Spearman)

Asuncion ~ Asuncion Comp. Comp.
rigsgos riesgos Innov. Innov. Proac. Proac. Empr. Empr.
Variables Wha) M K s B ) kb (1)
Tamafio del equipo 0,313 0359%  0,206* 0161 0,368*
Heterogeneidad permanencia 0,409 -0300%  0343** 0812 0264 04T 0438% 06167
Edad media : 0,540% 0,482%
Formacion empresarial (%) 0420%% 0,157 02124 0182¢ 0325
Heterogeneidad experiencia 0,164* 0,180*
Heterogeneidad formacion 0,268*
Experiencia conjunta 0,344 0588%  0.204%
Experiencia finanzas (%) 0,339
Experigncia Direccion general (%) 0,285%
Experigncia técnica (%) 0,339
Experiencia marketing (%) 0,291*

* La correlacion es significativa al 95%.

** |a correlacion es significativa al 99%.
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Los resultados de la regresion multiple corroboran los obtenidos con
los coeficientes de correlaciéon de Spearman. Se observa cémo, en gene-
ral, el porcentaje de varianza explicado por las caracteristicas observables
del equipo directivo es muy superior en el grupo de las empresas de
mediana edad, frente al resto.

) Cuadro 6
ANALISIS PARA LOS SUB-GRUPOS
ATENDIENDO A LA ANTIGUEDAD
(Coeficientes Beta estandarizados)

Asuncion ~ Asuncion Comp. Comp.
riesgos riesgos Innov. Innov. Proac. Proac. Empr. Empr.
Variables (<17521) (17-2) [17520) (17-27)s [1720) (17-27) [1720) (17-27)
Constante 2,264 1,888* 4577 6874*  10,956*
Tamafio equipo 0,339* 0415% (379" (464*
Formacion técnica 0,678* 0,560**
Edad media 0,489% - 4d5*
Experiencia financiera 0470%
Experiencia conjunta 0,376* 0,360**
F 9371k H974rt 0 381 6491 13283
R 0460 0,235 0888 0250 0,816
Rt ajustado 0411 0,195 0851 021 0,754

6.3. Analisis para los subgrupos basados en el tamano

Por lo que respecta al andlisis del tamano, los cuadros 7 y 8 reco-
gen los resultados obtenidos. Por lo que respecta a las correlaciones
de Spearman, en general, se observa la mayor influencia en las empre-
sas de mayor tamano. Asi, s6lo se observan tres excepciones: por un
lado, la mayor influencia de la experiencia conjunta en la conducta
innovadora en las pequenas empresas, por otro lado, el mayor efecto
negativo de la permanencia media de los miembros del equipo en la
propension a la asuncion de riesgos y, por ultimo, el mayor efecto
negativo de la heterogeneidad de la permanencia en el comportamien-
to emprendedor y en cada una de las dimensiones que lo integran. Por
lo que respecta al analisis de regresion multiple, los modelos aborda-
dos sobre las empresas de superior dimensioén resultan ser mucho més
significativos que los obtenidos en el subgrupo de empresas mas
pequenas.

114



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 18 2000

Cuadro 7

ANALISIS PARA LOS SUB-GRUPOS

ATENDIENDO AL TAMANO
(Correlaciones de Spearman)

Asuncion ~ Asuncion Comp. Comp.

riesgos riesgos Innov. Innov. Proac. Proac. Empr. Empr.
Variables Pequena Mediana Pequeda Mediana Pequeria Mediana Pequena Mediana
Tamafio equipo 0161%  0,267*
Heterogeneidad experiencia 0,202 0,260* 0,204%
Heterogeneidad permanencia  -0,482** 0,386% 0307 0,336 0,543 0,257*
Formacion técnica 0,269* 0,237
Permanencia media 0,322
Edad media 0,210%#
Experiencia conjunta 0272¢
* La correlacién es significativa al 95%.
*% | a correlacion es significativa al 99%.

. Cuadro 8
ANALISIS PARA LOS SUB-GRUPOS
ATENDIENDO AL TAMANO
(Coeficientes Beta estandarizados)

Asuncion ~ Asuncion Comp. Comp.

riesgos riesgos Innov. Innov. Proac. Proac. Empr. Empr.
Variables Grandes Pequ. Grandes Pequ. Grandes Pequ. Grandes Pequ.
Constante PPl T T N
Tamano del equipo 0,721% 0,609** 0775% 0320
Edad media equipo 0 457*
Formacion técnica 0,4d4*¥
Experiencia conjunta 0,305* 0,383*
Permanencia media 0,314
f 10807%  4108% 12544k 4381F 20214 6,066
R 0519 0,093 0,736 0,099 0825 0237
RE ajustado 0471 0,070 0677 0,076 0,786 0,198

* La correlacidn es significativa al 95%.

** |a correlacion es significativa al 99%.

7. CONCLUSIONES

El propdsito de este trabajo ha sido valorar la influencia de los rasgos
demograficos del equipo en el comportamiento emprendedor de la orga-
nizacién y en cada una de sus dimensiones. Los resultados sugieren que
tanto el nivel como la diversidad cognoscitiva ejercen una cierta influen-
cia en el comportamiento. Concretamente, cuanto mayor es el tamafio del
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equipo, el porcentaje de directivos con experiencia conjunta previa y el
porcentaje de directivos con formacion empresarial, mayor es el compor-
tamiento emprendedor. Por lo que respecta a la diversidad, mientras que
la heterogeneidad de la formacién y la experiencia ejercen una influencia
significativa y positiva en el comportamiento emprendedor, la heteroge-
neidad de la permanencia ejerce un efecto de signo contrario. Por otra
parte, se observa la existencia de una relacion mas fuerte entre las carac-
teristicas del equipo y el comportamiento emprendedor entre las empre-
sas de mayor tamano y de mediana edad. Estos resultados favorecen una
vision contingente del comportamiento emprendedor en la empresa. Una
estrategia basada en este comportamiento serda mas o menos atractiva
dependiendo de las caracteristicas del equipo directivo.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Ancona, D. G. y Caldwell, D. F. (1992): “Demography and design: predic-
tors of new product team performance”, Organization Science, 3, pp.
321-341.

Ancona, D. G. y Nadler, D. A. (1989): “Top hats and executive tales: desig-
ning the senior team”, Sloan Management Review, 31, pp. 19-28.

Bales, R. F. y Borgatta, E. F. (1966): “Size of group as a factor in the inte-
raction profile”, en Hare, A. P.; Borgatta, E. F. y Bales, R. F. (Eds.): Small
Groups: Studies in Social Interaction, pp. 495-512, Knopf, New York.

Bantel, K. A. y Jackson, S. E. (1989): “Top management and innovations in
banking: does the composition of the top team make a difference”,
Strategic Management Journal, 10, special issue, pp. 107-124.

Becker, M. H. (1970): “Sociometric location and innovativeness: reformu-
lation and extension of the diffusion model”, American Sociological
Review, 35, pp. 267-304.

Blau, P. M. (1977): “Inequality and heterogeneity: a primitive theory of
social structure”, Free Press, New York.

Chen, M. J. y Hambrick, D. C. (1995): “Speed, stealth and selective attack:
how small firms differ from large firms in competitive behavior”, Aca-
demy of Management Journal, 38, 2, pp. 453-482.

Child, J. (1972): “Organization, structure, environment, and performance:
the role of strategic choice”, Sociology, 6, pp. 1-22.

Covin, J. G. y Slevin, D. P. (1989): “Strategic management of small firms
in hostile and benign environments”, Strategic Management Journal,
10, pp. 75-87.

Deaborn, D. C. y Simon, H. A. (1958): “Selective perception: a note on the
departmental affiliation of executives”, Sociometry, 21, pp. 144-150.

116



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 18 2000

Dean, C. C.; Thibodeaux, M. S.; Beyerlein, M; Ebrahimi, B. y Molina, D.
(1993): “Corporate entrepreneurship and competitive agressiveness: a
comparison of U.S. firms operating in Eastern Europe or the Com-
monwealth of Independent States with U.S. firms in other high-risk
environments”, en Prasard, S. B. (Eds.): Advances in international and
comparative management, pp. 31-54, JAIl Press, Greenwich.

Dess, G.; Lumpkin, G. T. y Covin, J. G. (1997): “Entrepreneurial strategy
making and firm performance: test of contingency and configurational
models”, Strategic Management Journal, 18, 9, pp. 677-695.

Eisenhardt, K. M. y Schoonhoven, C. B. (1990): “Organizational growth:
linking founding team, strategy, environment, and growht among U.S.
semiconductor ventures, 1978-1988", Administrative Science Quar-
terly, 35, pp. 504-529.

Elder, G. H.. Jr. (1975): “Age differentiation and life course”, en Inkeles, A.;
Coleman, J. y Smelser, N. (Eds.): Annual Review of Sociology, 1,
Annual Reviews, Palo Alto, CA.

Ginsberg, A. (1985): “Measuring changes in entrepreneurial orientation
following industry deregulation: the development of a diagnostic ins-
trument”, Proceedings of the International Council of Small Business,
pp. b0-57.

Grimm, C. M. y Smith, K. G. (1991): “Management and organizational
change: a note on the railroad industry”, Strategic Management Jour-
nal, 12, pp. 557-562.

Hage, J. y Dewar, R. (1973): “Elite values versus organizational structure
in predicting innovations”, Administrative Science Quarterly, 18, pp.
366 —-376.

Haleblian, J. y Finkelstein, S. (1991): “The effects of top management
team size, and CEO dominance on performance in turbulent and sta-
ble environments”, Paper presentado at the Academy of Management
Meeting, Miami.

Hambrick, D. C. (1994): “Top management groups: a conceptual integra-
tion and reconsideration of the “team” label”, en Staw, B. M. y Cum-
mings, L. L. (Eds.): Research in organizational behavior, pp. 171-214,
JAI Press, Greenwich, Conn.

Hambrick, D. C. y D'Aveni, R. (1992): “Top team deterioration as part of the
downward spiral of large corporate bankrupticies”, Management
Science, 38, pp. 1445-1466.

Hambrick, D. C. y Fukutomi, G. D. (1991): “The seasons of a CEO’s tenu-
re”, Academy of Management Review, 16, pp. 719-742.

Hambrick, D. C.; Geletkanycz, M. A. y Fredrickson, J. W. (1993): “Top exe-
cutive commitment to the status quo: some test of its determinants”,
Strategic Management Journal, 14, pp. 401-418.

117



MONTSERRAT ENTRIALGO, ESTEBAN FERNANDEZ, CAMILO J. VAZQUEZ. EL EFECTO DE LOS RASGOS...

Hambrick, D. C. y Mason, P. (1984): “Upper echelons: the organization as
a reflection of its top managers”, Academy of Management Review, 9,
pp. 193-206.

Hitt, M. A. y Tyler, B. B. (1991): “Strategic decision models: integrating dif-
ferent perspectives”, Strategic Management Journal, 12, pp. 327-351.

Hoffman, L. R. y Maier, N. (1961): “Quality and acceptance of problem
solutions by members of homogeneous and heterogeneous groups”,
Journal of Abnormal and Social Psychology, 2, pp. 401-407.

Jackson, S. E. (1992): “Consequence of group composition for the inter-
personal dynamics of strategic issue processing”, en Shrivastava, P;
Huff, A. y Dutton, J. (Eds.): Advamces in strategic management, vol. 8,
pp. 345-382, JAIl Press, Greenwich, Conn.

Jackson, S. E.; Brett, J. F.; Sessa, F. |.; Cooper, D. M.; Julin, J. A. y Peyron-
nin, K. (1991): “Some differences make a difference: individual dissi-
milarity and group heterogeneity as correlates of recruitment, promo-
tions, and turnover”, Journal of Applied Psychology, 76, pp. 675-689.

Karagozoglu, N. y Brown, W. B. (1988): “Adaptive responses by conserva-
tive and entrepreneurial firms”, Journal of Product Innovation Mana-
gement, 5, pp. 269-281.

Katz, R. (1982): “The effects of group longevity on project communication
and performance”, Administrative Science Quarterly, 27, pp. 81-104.

Keeley, R. H. y Roure, J. B. (1990): “Management, strategy, and industry
structure as influences on the success of new firms: a structural
model”, Management Science, 36, 10, pp. 1256-1267.

Kimberly, J. R. y Evanisko, M. J. (1981): “Organizational innovation: the
influence of individual, organizational, and contextual factors on hos-
pital adoption of technological and administrative innovations”, Aca-
demy of Management Journal, 24, 4, pp. 689-713.

Lieberman, M. y Montgomery, D. (1988): “First-mover advantages”, Stra-
tegic Management Journal, vol. 9, pp. 41-58.

Lumpkin, G. T. y Dess, G. G. (1995): “Simplicity as a strategy-making pro-
cess: the effects of stage of organizational development and environ-
ment on performance”, Academy of Management Journal, 38, 5, pp.
135-172.

March, J. C. y March, J. G. (1977): “Almost random careers-the Wisconsin
school superintendency, 1940-1972", Administrative Science Quar-
terly, 22, 3, pp. 377-409.

Maturana, H. y Varela, F. (1985): Autopoiesis and Cognition: The Realiza-
tion of Living, Reild, Londres.

118



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 18 2000

Michel, J. G. y Hambrick, D. C. (1992): “Diversification posture and top
management team characteristics”, Academy of Management Jour-
nal, 35, pp. 9-37.

Miles, R. E. y Snow, C. C. (1978): Organizational strategy, structure, and
process, McGraw Hill, New York.

Miller, D. (1983): “The correlates of entrepreneurship in three types of
firms”, Management Science, 29, 7, pp. 770-791.

Miller, D. y Friesen, P. (1982): “Innovation in conservative and entrepre-
neurial firms: two models of strategic momentum”, Strategic Mana-
gement Journal, 3, pp. 1-25.

Miller, D. y Friesen, P. (1983): “Strategy-making and environment: the third
link”, Strategic Management Journal, 4, pp. 221-235.

Miller, D.; Kets de Vries, M. E. R. y Toulouse (1982): “Top executive, locus
of control and its relationship to strategy making, structure and envi-
ronment”, Academy of Management Journal, 25, pp. 237-253.

Morgan, G. (1986): Images of Organization, Sage Publications, Gran Bretaia.

Morris, M. H. y Paul, G. W. (1987): “The relationship between entrepre-
neurship and marketing in established firms”, Journal of Business
Venturing, 2, pp. 247-259.

Naman, J. L. y Slevin, D. P. (1993): “Entrepreneurship and the concept of
fit: a model and empirical test”, Strategic Management Journal, 14,
pp. 137-153.

O'Reilly, C. A. y Flatt, S. (1989): “Executive team demography, organiza-
tional innovation and firm performance”, working paper, University of
California, Berkeley.

O'Reilly, C. A.; Snyder, R. C. y Boothe, J. N. (1993): “Executive team demo-
graphy and organizational change”, en Hunter, G. P. y Glick, W. H.
(Eds.): Organizational change and redesign: Ideas and insights for
improving performance”, Oxford, New York.

Penrose, E. T. (1959): The theory of the Growth of the Firm, Basil Black-
well, Oxford.

Pfeffer, J. (1983): “Organizational demography”, en Cummings, L. L. y
Staw, B. M. (Eds.): Research in organizational behavior, vol. 3, pp. 1-
52, Oxford, Greenwich, Conn.

Rajagopalan, N.; Rasheed, A. y Datta, D. (1993): “Strategic decision pro-
cesses: critical review and future directions”, Journal of Management,
19, pp. 349-384.

Rogers, E. M. y Shoemaker, F. (1971): Communication of innovations, Free
Press, New York.

118



MONTSERRAT ENTRIALGO, ESTEBAN FERNANDEZ, CAMILO J. VAZQUEZ. EL EFECTO DE LOS RASGOS...

Roure, J. B. y Maidique, M. A. (1986): “Linking prefounding factors and
high-technology venture success: un exploratory study”, Journal of
Business Venturing, 1, 3, pp. 295-306.

Schafer, D. S. (1990): “Level of entrepreneurship and scanning source
usage in very small businesses”, Entrepreneurship Theory and Practi-
ce, 15, 2, pp. 19-31.

Schumpeter, J. A. (1934): The theory of economic development, Harvard
University Press, Cambridge.

Schumpeter, J. A. (1942): Capitalism, socialism and democracy, Harper,
New York.

Shaw, M. E. (1981): Group Dynamics: The Psychology of Small Group
Behavior, tercera edicion, McGraw Hill, New York.

Simon, H. A. (1945): Administrative behavior, Free Press, New York.

Smith, K. G.; Smith, K. A.; Olian, J. D.; Sims, Jr., H. P. ; O'Bannon, D. P. y
Scully, J. A. (1994): “Top management team demograpy and process:
the role of social integration and communication”, Administrative
Science Quarterly, 39, pp. 412-438.

Starbuck, W. y Miliken, F. (1988): “Executives’perceptual filters: what they
notice and how they make sense”, en Hambrick (Eds.): The executive
effect: concepts and methods for studying top managers”, pp. 35-65,
JAI Press, Greenwich, Conn.

Staw, B. M. (1976): “Knee-deep in the big muddy: a study of escalating
commitment to a chosen course of action”, Organizational behavior.
and human performance, 16, pp. 27-44.

Stinchcombe, A. L. (1965): “Social structure and organizations”, en
March, J. G. (Ed.): Handbook of Organizations, pp. 142-193, Rand
McNally, Chicago.

Thomas, A. S.; Litschert, R. J. y Ramaswami, K. (1991): “The performance
impact of strategy manager coalignment: an empirical examination”,
Strategic Management Journal, 12, pp. 509-5622.

Zahra, S. A.y Covin, J. G. (1995): “Contextual influences on the corporate
entrepreneurship-performance relationship: a longitudinal analysis”,
Journal of Business Venturing, 10, 1, pp. 43-58.

Stuart, R. W. y Abetti, P. A. (1987): “Start-up ventures: towards the predic-
tion of initial success”, Journal of Business Venturing, 2, pp. 215-230.

Wagner, W. G.; Pfeffer, J. y O'Reilly, C. A. (1984): “Organizational demo-
graphy and turnover in top management groups”, Administrative
Science Quarterly, 29, pp. 74-92.

120



REVISTA ASTURIANA DE ECONOMIA - RAE N° 18 2000

Walsh, J. P. (1995): “Managerial and organizational cognition: notes from
a trip down memory lane”, Organization Science, 6, pp. 280-321.

Wiersema, M. F. y Bantel, K. A. (1992): “Top management team demo-
graphy and corporate strategic change”, Academy of Management
Journal, 35, pp. 91-121.

ABSTRACT

This paper studies the relationship between the demographic cha-
racteristics of the management team and their entrepreneurial
behaviour. It uses a sample of 233 small and medium sized busi-
nesses. The following characteristics are specifically analysed: the
size of the team, the average age, average permanency, type of
training and academic background, functional experience, joint
experience and heterogeneity with respect to age, permanence,
training and academic background and functional experience.
The results show that the most entrepreneurial companies are
managed by larger management teams, lower average age, high
technical training, large number of managers with previous joint
experience, and an important variation with regard to academic
background or training and functional experience.

Key words: entrepreneurial behaviour, management team, demo-
graphic characteristics, small and medium sized businesses.
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