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CARTA DE LA PRESIDENTA

Maria Angeles Montoro Sénchez

Como ya es habitual en estas fechas, os hacemos llegar la
edicion de primavera del Boletin de la Seccion de
Estrategia Empresarial. Tras diez afios de funcionamiento
de la Seccidn, éste constituye nuestro vigésimo Boletin.

Como es costumbre en los boletines de primavera,
comenzamos con una descripcion de las actividades
desarrolladas en la Xl edicion del Workshop de la Seccion,
celebrado en la Facultad de Ciencias Econémicas y
Empresariales de la Universidad de Valladolid. Como quiza
recordaréis, este afio se hizo conjuntamente con la Seccion
de Marketing. Tras la organizacion del congreso en junio de
2018, no podemos mas que estar de nuevo muy
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agradecidos a nuestros comparfieros del Comité Organizador por asumir su desarrollo y
felicitarles por todo el esfuerzo e ilusidén con lo que lo pusieron en marcha, y lo productivo y
agradable que fue estar el 24 y 25 de enero formandonos en nuevas metodologias de
investigacion y debatiendo sobre su aplicacion en entornos digitales.

En el apartado de Analisis, los profesores Alejandro Escriba, Joaquin Aldas, Maria Iborra y
Vicente Safon, de la Universidad de Valencia, nos ofrecen una interesante reflexion sobre
“Grupos estratégicos en el sistema universitario espafiol: identificacién e implicaciones”.

El resto del Boletin est& dedicado a la informacién remitida por los socios y a los anuncios sobre
préximas actividades, que esperamos sean de vuestro interés.

Quiero también aprovechar esta carta para invitaros a la sesién pre-congresual que
celebraremos en el marco del XXIX Congreso de ACEDE, de la que pronto os ofreceremos
detalles. En ella, queremos, entre otras cosas, informaros sobre la participacion de la Seccién en
la convocatoria de Acciones de Dinamizacion “Redes de investigacién” del Ministerio de Ciencia,
Innovacién y Universidades, bajo el apartado “Redes tematicas”, con el objetivo de conseguir
financiacion que permita consolidar y potenciar las acciones y actividades cientificas de la
Seccién en los proximos dos afios; asi como hacer balance de los diez afios que ya han
transcurrido de funcionamiento de la Seccion y de los nuevos retos y necesidades a los que
debe hacer frente.

Para abordar estas cuestiones y que la Seccion sea una comunidad de referencia para todos,
necesitamos que asistas y que participes activamente.

Como siempre, quiero agradecer la colaboracion de quienes habéis participado en los diferentes
apartados del Boletin y la valiosa labor de José Francisco Molina al frente del mismo. A la espera
de poder saludaros en A Corufia en pocas semanas, recibid un cordial saludo.
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INFORMACION DEL XI WORKSHOP DE LA SECCION

Los dias 24 y 25 de enero de este afio 2019 se celebro la Xl edicion del Workshop de la Seccion
de Estrategia Empresarial de ACEDE. Este afio se organizé conjuntamente con la Seccién de
Marketing. EI Workshop se llevo a cabo en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales
de la Universidad de Valladolid y conté con 52 asistentes de 13 universidades (12 universidades
espafiolas y 1 portuguesa).

Este XI Workshop de la Seccion estuvo orientado hacia la metodologia en investigacion y consté
de dos sesiones formativas de especializacion, en las que se abordaron dos técnicas -Latent
Dirichlet Allocation (LDA) y Qualitative Comparative Analysis (QCA)-, y una mesa redonda sobre
nuevas metodologias en entornos digitales.

A continuacién, recogemos el programa que se llevé a cabo en este Workshop:
Jueves, 24 de enero
15:00 - 15:30 h. Entrega de Documentacion

15:30 - 15:50 h. Bienvenida

Decano de la Facultad de CC. Econémicas y Empresariales.

Director del Dpto. de Organizacion y Direccion de Empresas y Comercializacién e Investigacion
de Mercados.

Presidente del Comité Organizador.

16:00 - 20:00 h. Taller: Utilizacion del método Latent Dirichlet Allocation (LDA) en el
analisis de contenido

Moderador: Dra. Ana Isabel Rodriguez Escudero, C.U. en Comercializacién e Investigacion de
Mercados (Universidad de Valladolid).

Ponente: Dr. Carlos G. Figuerola, Profesor del Dpto. de Informatica y Automatica (Universidad de
Salamanca).

Contenido del Taller:

- Breve introduccion teorica.

- Instalacion del software y de las colecciones de datos.

- Operacién general del programa y explicacién de los principales parametros.
- Obtencion de topics y refinado de parametros.

- Anélisis e interpretacion de los resultados.

Viernes, 25 de enero

9:00 - 13:00 h. Taller: Qualitative Comparative Analysis (QCA)
Moderador: Dr. Juan Pablo Maicas Lopez, TU, Organizacion de Empresas (Universidad de
Zaragoza).

9:00 - 12:00h. Qualitative Comparative Analysis (QCA) mediante el uso del software
fsQCA.

Ponente: Dra. Jasmina Berbegal, Profesora de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales
(UIC Barcelona).
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Contenido del Taller:

- Breve introduccién teérica.

- Criterios para analizar la adecuacion del caso.
- Calibracion de variables.

- Encaje del modelo (consistencia y cobertura).

- Analisis de resultados.

- Gréficos XY de las configuraciones resultantes.

12:00 - 13:00 h. Aplicaciones practicas de fsQCA

- Aplicacion mixta de SEM y fsQCA a los modelos de innovacion empresarial (Ponente: Dra.
Lucia Mufioz Pascual, Universidad de Salamanca).

- Aplicacion de fsQCA a la creacion de una tiplogia de estrategias ambientales proactivas
(Ponente: Dr. Gregorio Martin de Castro, Universidad Complutense de Madrid).

- EI QCA aplicado a la investigaciéon sobre la innovacién y el capital social en los clusters
(Ponente: Dr. Luis Martinez Chafer, Universidad Jaume | de Castellon).

13:00 - 14:00 h. Mesa Redonda: “Nuevas metodologias de investigacion en entornos
digitales”

Moderador: Dr. Xavier Molina, Presidente de ACEDE y C.U. en Organizacién de Empresas
(Universidad Jaume | de Castellon).

Participantes:

- Roald Schoenmakers. Consejero Delegado de Suimate Marketing Online.

- Fernando Diez O'Dogherty. Director de The Cocktail Analysis.

14:00 h. Clausura

Vicerrectora de Economia de la Universidad de Valladolid.
Presidenta de la Seccion de Estrategia.

Presidente de la Seccién de Marketing.
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ANALISIS

“Grupos estratégicos en el sistema universitario espafol: identificacion e implicaciones”

Alejandro Escriba-Esteve'?, Joaquin Aldas'2, Maria Iborra' y Vicente Safon!
1. Universitat de Valéncia
2. Instituto Valenciano de Investigaciones Econémicas

El rendimiento y la capacidad de generacion de conocimiento de las universidades estan siendo
objeto de un interés creciente por parte de la sociedad y de las administraciones. De hecho,
algunos de los fendmenos que mas atencién estan despertando en todos los ambitos son la
aparicion y utilizacion de los rankings de universidades, y la recurrencia a indicadores objetivos
basados en citaciones. El uso de estos indicadores de rendimiento no esta exento de polémica.
Cuando se miden los resultados de un conjunto de instituciones mediante rankings o mediante
indicadores parciales, se corre el riesgo de incurrir en una importante falta de equidad en las
ordenaciones o valoraciones, ya que estas no suelen tener en cuenta las dotaciones de recursos
con las que cuentan las diferentes instituciones, el entorno en el que actuan y sus caracteristicas
organizativas, muchas veces factores estructurales dificiles de modificar a medio plazo, pero que
tienen gran influencia en sus posibilidades de desempefio. Si, por ejemplo, un indicador de
resultados es la empleabilidad de los egresados, la ubicacién en una comunidad auténoma con
una tasa de paro estructural significativamente superior a otra, va a afectar radicalmente al
indicador sin que la institucion tenga, necesariamente, una calidad docente inferior. Lo mismo
puede decirse de universidades ubicadas en comunidades autonomas con tejidos empresariales
mas densos que facilitan —que no determinan— tener mejores resultados de transferencia.

En los ultimos afios, un grupo de investigadores de la Universidad de Valencia, en el marco de
nuestra colaboracién con el Instituto Valenciano de Investigaciones Econémicas (IVIE), hemos
trabajado en el analisis estratégico del sistema universitario con el objeto de contribuir a una
mejor comprension de los factores asociados al rendimiento de las universidades, y proporcionar
informacion objetiva y sistematica que pueda resultar Util en los procesos de reflexion estratégica
de estas instituciones.

Uno de los primeros pasos que abordamos fue la identificacion de grupos estratégicos en el
Sistema Universitario Espafiol (SUE). El objetivo de este anélisis era el de identificar grupos de
universidades que se caracterizasen por poseer unas condiciones y caracteristicas estructurales
similares entre si, de modo que se viesen afectadas de modo similar por los factores del entorno,
que contasen con dotaciones de recursos parecidas y que tuviesen ofertas académicas y niveles
de complejidad equiparables. De este modo, las universidades pueden comprender mejor las
diferencias de rendimiento existentes en el sistema, al tiempo que pueden encontrar referentes
préximos que pueden servir para identificar sus puntos fuertes y sus areas de mejora.

El estudio completo se materializd en una monografia editada por la Fundacion BBVA (Aldas,
Escriba, Iborra y Safén, 2016) y esta disponible para su descarga en este vinculo.

En el trabajo se identifican los grupos estratégicos de universidades utilizando 15 variables
asociadas a sus dotaciones de recursos (caracteristicas del estudiantado, de los profesores y
dotacién financiera), particularidades de su entorno de actuacion (capacidad econdmica de la
provincia, demanda potencial y competencia universitaria existente en la provincia) y
caracteristicas organizativas (tamafio y complejidad de la oferta académica).

En una segunda fase, se analizan las diferencias de resultados entre grupos, atribuibles a estas
caracteristicas, pero también intra-grupo, diferencias que no cabria asociar a sus situaciones de
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partida sino a estrategias y decisiones de gestion de los equipos de gobierno, en definitiva, al
comportamiento estratégico de las instituciones.

Mediante una combinacion de herramientas como el anélisis de conglomerados, el escalamiento
multidimensional o regresiones property fitting, el trabajo identifica un total de 7 grupos
estratégicos en el sistema universitario espafiol (figura 1) cada uno de los cuales contendria
universidades con un nivel razonable de homogeneidad en sus caracteristicas. En la monografia,
se da todo el detalle de la metodologia seguida.

Figura 1. Grupos estratégicos en el sistema universitario espaiol

GRUPO UNIVERSIDADES

1. Universidades a distancia UNED -UOC -UDIMA

UEMC -UCV -UCH-USJ-UVIC -UN-UDE-UMON -UIC
— COMILLAS — UANE - URLL- UEM

3. Universidades altamente especializadas UPF - UC3M- UPV-UPC- UPM

4. Grandes universidades meftropolitanas UCM -UAM -UAB-UAH-UB-UV

UNICAN-UVIGO -UDL-UA - UJI - URV - UPNA -UDG -
UMH - UPO - UPCT - UIB - UNIRIOJA

UPV/EHU - USC —UNIZAR - ULL-UGR - USAL-US - UMA -

6. Universidadesregionales generalistas UCO — UNIOV]

UVA - UM - ULPGC - UNEX-UCA - UDC - UNILEON - UAL -
UHU -UJAEN -UCLM - UBU

Fuente: Aldas, Escrib, Iborra y Safon (2016)

7. Universidades publicas docentes

De una manera muy sintética, las caracteristicas fundamentales de los grupos serian las
siguientes:

1. Universidades a distancia, caracterizadas por un alcance nacional y que, debido a su
metodologia docente presentan ratios elevadas de alumnos por profesor. Este grupo se
constituye mas por divergencia respecto al resto que por homogeneidad interna, pues
engloba realidades muy diferentes entre si.

2. Universidades privadas, con presencia en comunidades con elevada renta per capita,
tienen un elevado presupuesto por profesor y alumno y una fuerte especializacion de sus
ensefianzas, tanto en ramas como en su apuesta por el postgrado. Con un alumnado
fuertemente internacionalizado, tienen un tamafio significativamente menor que el
promedio del sistema con un profesorado mas joven, pero con redes internacionales
menos densas. El caracter publico o privado de la institucion no se ha utilizado como
variable para la caracterizacion, sino que estas universidades se agrupan por compartir
las caracteristicas sefialadas.

3. Universidades altamente especializadas, concentradas en provincias con elevada
renta per capita, pero también en fuerte situaciéon de competencia. La especializacién de
sus ensefianzas (concentracion en ramas) no se deriva solamente de la presencia de las
politécnicas sino también de su juventud que les ha permitido elegir su oferta de titulos
en mayor medida que las herederas de los estudios generales medievales. Con una
fuerte apuesta por la internacionalizacion del alumnado y el postgrado, tienen un tamarfio
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significativamente menor que el promedio. Tienen la mayor dotacion presupuestaria por
profesor y alumno.

4. Grandes universidades metropolitanas. Actuando en los mismos entornos de
competencia y mercado potencial elevado que el grupo anterior, comparten también su
apuesta por la internacionalizaciéon y el postgrado. Con un presupuesto elevado en
relacion al promedio del SUE, este es significativamente mas bajo que el de las
universidades del grupo 3, pero la diferencia fundamental con ellas radica en que esta
formado por universidades con un largo recorrido histérico que provoca una baja
concentracion en ramas de ensefianza y un tamafo elevado (segundo grupo con mayor
numero de titulaciones de grado y primero en alumnos por universidad). La edad
promedio de sus profesores es la mas alta del sistema.

5. Jovenes universidades investigadoras. Son la segunda oleada de universidades que
se crearon principalmente en las comunidades auténomas de Madrid, Catalufia y
Valencia, pero mayoritariamente en provincias donde no radica la capital o en
comunidades uniprovinciales. Comparten con los grupos 3 y 4 su apuesta por el
postgrado y la internacionalizacién, pero por su edad no tienen la restriccion histérica de
cubrir todas las areas de conocimiento y han podido especializar sus titulos en ciertas
ramas, contando con el tamafio promedio mas pequefio del sistema. La edad media de
sus profesores es la menor del sistema lo que acarrea el menor peso de profesores
doctores. La intensidad de la competencia a la que se enfrentan es razonablemente baja
porque en muchos casos son la unica universidad de la provincia e incluso de la
comunidad autbnoma.

6. Universidades regionales generalistas. Universidades de larga tradicion histdrica,
muchas de origen medieval, es el grupo con mayor antigliedad promedio del sistema.
Este hecho lleva a que sea el grupo que menos ha podido especializar su oferta,
cubriendo de manera bastante homogénea todas las ramas de conocimiento. Su tamafio
es elevado (mayor oferta de titulos y segundo grupo con mayor nimero de estudiantes).
Estan ubicadas en comunidades autonomas con la segunda menor renta per capita del
sistema lo que se traduce en presupuestos por profesor en el tercil inferior y por alumno
en el segundo tercil. Su capacidad de atraccién de alumnado extranjero —alumno
matriculado, no estudiantes de intercambio-- baja con un peso bastante débil del
postgrado.

7. Las universidades publicas docentes vienen, con alguna excepcion, marcadas por un
origen temporal reciente y actuan en el entorno geografico con menor renta per capita
del sistema. Aunque el mercado potencial es bajo en términos de poblacién de 18 afios,
la presidn competitiva es reducida al ser en muchos casos la Unica universidad de la
provincia. Esta baja competencia modela un perfil de alumnado con poca presencia de
extranjeros y con poco peso del postgrado. Cuentan con los menores presupuestos por
alumno y por profesor. Con un tamafio reducido, no tienen la opcion de otras
universidades jovenes de concentrar su oferta en ciertas ramas al tener que modular la
oferta de titulos para toda la provincia.

Algunos de los nombres que asignamos inicialmente no fueron, quizas, demasiado afortunados,
pero optamos por mantenerlos aqui para evitar confusiones con respecto a la monografia
publicada. Por ejemplo, el grupo 5y el grupo 7 podrian tener otros nombres menos asociados a
aspectos relacionados con rendimiento o con areas de actividad que, en realidad, todas las
universidades realizan. Podrian haberse llamado simplemente Jovenes universidades (grupo ),
y Universidades no metropolitanas (grupo 7).
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El andlisis de los grupos estratégicos permite entender mejor la heterogeneidad del sistema
universitario, y por consiguiente las diferencias en resultados de investigacion, docencia y
transferencia. Cabe esperar que parte de esa heterogeneidad de resultados se deba a la
pertenencia a un grupo u otro (lo que tendria que ver con la dotacion de recursos y el entorno), y
parte del rendimiento se asocie a diferencias en la gestion de esos recursos (heterogeneidad que
se produce dentro del grupo).

Esta mejor comprension no solo puede ayudar a mejorar la equidad en las comparaciones sino
puede ser muy util para favorecer los procesos de mejora en la gestion en la medida en que las
universidades de un grupo pueden identificar a las instituciones que, con dotaciones de recursos
y condiciones similares, tienen desempefios superiores. Asi, mediante ejercicios de
benchmarking, pueden tratar de trasladar o adaptar algunas de las buenas practicas que llevan a
mejores resultados.

Desde el punto de vista de la direccidn estratégica de las universidades es relevante comprender
qué factores determinan el desempefio, y cuéles de ellos se corresponden con la buena gestién
de cada institucidn o con factores de carécter estructural que vienen dados o que son
consecuencia de caracteristicas adquiridas a lo largo del tiempo y dificilmente modificables.

La evaluacion del desempefio no es un capricho sino que es un aspecto crucial para avanzar en
el objetivo ultimo de mejorar la calidad, la eficacia y la eficiencia de los sistemas universitarios.
Sin embargo, si la evaluacion no toma en consideracion las condiciones de partida con las que
cada universidad cuenta para desarrollar su actividad y lograr sus resultados, se suele producir
una justificada reaccion de rechazo con respecto a la validez y equidad de dichas evaluaciones
por parte de los responsables de las instituciones universitarias, especialmente si ello lleva
aparejado alguna implicacién en materia de incentivos o financiacion.

Los resultados del estudio realizado por nuestro equipo de investigacion permiten confirmar que
la pertenencia a un grupo estratégico u otro tiene una importancia significativa en los niveles de
desempefio que pueden lograr las universidades. No obstante, también se observa que dentro
del marco de cada uno de los grupos estratégicos existe suficiente heterogeneidad como para
identificar qué universidades son las que estan logrando mejores niveles de desempefio a partir
de recursos, caracteristicas y contextos muy similares. Estas universidades pueden ser
calificadas como universidades gestionadas con mayor eficacia con respecto a sus pares, y por
tanto pueden servir de referentes proximos y cercanos para el resto de universidades del mismo
grupo.

Antes de proceder a la ilustracion de las diferencias de los niveles de desempefio entre los
distintos grupos estratégicos, es conveniente clarificar qué entendemos por desempefio, pues
este es un constructo multidimensional (recoge diferentes misiones) y subjetivo (sujeto a
diferentes interpretaciones segun cuales sean los objetivos e intereses de quien evalia). En
nuestro trabajo, el desempeiio se analiza atendiendo las 3 misiones que definen a las
universidades en el SUE (docencia, investigacion y transferencia), adoptando una
perspectiva proxima a la que adoptan los responsables de la mejora del sistema (gestores
y administracion), asumiendo la universidad como unidad de anélisis y utilizando datos objetivos
para su medicion. Los resultados se presentan en una escala normalizada en la que 100
equivale al valor maximo de los niveles de rendimiento alcanzados las universidades del SUE y 0
se corresponde con el valor minimo.
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Desempeiio docente

Para la medicién del desempefio en la docencia de la instituciéon universitaria se han tenido en
cuenta dos subdimensiones de los mismos: el resultado que tiene que ver con el desarrollo del
proceso de ensefianza y aprendizaje (resultados docentes directos, medidos a través de las
tasas de éxito, evaluacién y permanencia) y los resultados sobre la empleabilidad (medidos a
través de la tasa de afiliacion a la seguridad social de los egresados y el porcentaje de
egresados empleados en su categoria profesional) de dicho proceso de ensefianza. La siguiente
figura (figura 2) muestra los promedios de desempefio en estas dos subdimensiones y, como
puede observarse en ella, las diferencias entre grupos estratégicos son mucho mas notables en
el caso de la empleabilidad que en el de los resultados docentes directos.

Figura 2. Resultados docentes medios en los grupos estratégicos
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Fuente: Aldas, Escriba, Iborra y Safén (2016)
Nota: Las lineas muestran el promedio de desempefio del SUE

La mayor parte de los grupos estratégicos tienen un promedio de desempefio en
resultados docentes muy similar, en torno a la media del SUE, lo cual parece indicar que los
métodos de ensefianza-aprendizaje ofrecen resultados semejantes con independencia de las
caracteristicas y las condiciones de las universidades. No obstante, hay dos excepciones que
vale la pena mencionar. Por un lado, cabe destacar el excelente rendimiento en este aspecto de
las Universidades Privadas (Grupo 2), que se sitlian ligeramente por encima del resto de los
grupos. Entre las caracteristicas que pueden explicar su desempefio, estas universidades
cuentan con una ratio de alumnos por profesor sensiblemente inferior a las de los otros grupos,
el mayor presupuesto por alumno, y la necesidad de lograr elevadas tasas de satisfaccion en el
proceso ensefianza-aprendizaje, pues sus ingresos dependen fundamentalmente de las tasas
académicas que pagan sus estudiantes. Por otro lado, las caracteristicas de los estudiantes de
las universidades a distancia (grupo 1), generalmente con poco tiempo para el estudio, la ratio
elevadisima de alumnos por profesor (120) y un presupuesto por alumno muy bajo pueden estar
determinando un rendimiento inferior.
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Mucha mas variabilidad se observa en la subdimensién de empleabilidad. En este caso,
nuestros resultados muestran que este aspecto esta fuertemente correlacionado con la
ubicacion de las universidades en areas mas o menos favorecidas en cuanto a estructura
industrial o renta per capita. Los grupos con mejores promedios de desempefio en
empleabilidad (grupos 2, 3 y 4) estan compuestos por universidades situadas en Madrid,
Barcelona, Pais Vasco o Valencia. De nuevo, no obstante, el grupo 2 (privadas) consigue
resultados de empleabilidad claramente superiores al resto, incluso situados en las mismas
zonas. En el grupo 5, que les sigue en buenos resultados de empleabilidad, también hay fuerte
presencia de universidades catalanas y valencianas, junto con otras de zonas con niveles de
desempleo mas moderados (p.e., Navarra). Sin embargo, se sitlian en entornos con menos
intensidad de competencia con otras instituciones, lo cual podria indicar que la intensidad de la
competencia puede estar actuando como dinamizador de los resultados en este ambito. En los
grupos 6 y 7 se agrupan las universidades regionales, situadas en zonas menos favorecidas
desde un punto de vista socio-econdmico, tanto las mas historicas y generalistas, como las mas
recientes y algo mas especializadas.

Desempeiio investigador

El desempefio investigador ha sido también medido a partir de dos subdimensiones: el volumen
de la produccion investigadora (articulos citables y tesis doctorales leidas por cada 100
profesores doctores) y la calidad de la investigacion (factores medios de impacto, porcentaje de
articulos en revistas del primer cuartil y citar por documento). La figura 3 muestra los promedios
de desempefio en estas dos subdimensiones del desempefio investigador. En este caso, las
diferencias entre grupos estratégicos son tangibles, tanto en volumen como en calidad, dejando
mayor evidencia de que las caracteristicas y condiciones estructurales de las universidades
tienen una clara influencia en la capacidad investigadora de las universidades.

Figura 3. Resultados medios en investigacion de los grupos estratégicos
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Nuestros datos indican que la pertenencia al grupo estratégico explica un 41% de la
varianza del volumen de investigacion, y un 59% de la calidad de la misma. Si bien en este
caso la localizacion de las universidades no juega un papel tan determinante en los resultados, si
que se observa cierto efecto positivo de las caracteristicas de algunos grupos, como la mayor
dotacién financiera por profesor con la que cuentan, una carga docente algo inferior, contextos
socioeconomicos que ofrecen oportunidades de investigacion, financiacion y salidas
profesionales, o la presion competitiva a la que se ven sometidas en cuanto a la atraccion de
recursos financieros y humanos.

Desempeiio en transferencia

En el &mbito de la transferencia no existian, en el momento de la realizacion del estudio,
indicadores publicados que fueran suficientemente inclusivos y comprehensivos de la variedad
de medios de transferencia existentes y utilizados por las universidades. Asi pues, nuestra
medida de desempefio se apoya en los datos mas fiables y completos de los existentes en este
ambito, los cuales se refieren a la explotacion de patentes y licencias derivadas de las
actividades de innovacion y el desarrollo tecnolégico (figura 4).

Figura 4. Resultados medios en investigacion de los grupos estratégicos
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Nota: Las lineas muestran el promedio de desempefio del SUE

En este ambito, el desempefio de las universidades es mucho méas dispar y variado, y los
patrones de influencia de la pertenencia a unos u otros grupos es menos claro. El grupo con
mejores desempefios es el de las universidades altamente especializadas (grupo 3), en tanto en
cuanto concentra a las tres mayores universidades politécnicas del sistema. La alta
especializacion y la ubicacion en areas con una solida estructura industrial facilitan estos
procesos de transferencia tecnoldgica, especialmente si se produce en ramas del conocimiento
de caracter mas técnico. Las universidades a distancia y las privadas, las primeras por su
dificultad para generar equipos solidos y con una masa critica suficiente, y las segundas por su
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mayor orientacion a la mision docente, se sitian en promedios de desempefio inferiores en esta
area.

Conclusion

El estudio realizado muestra que la heterogeneidad del sistema puede ser tomada en
consideracion a través del analisis de grupos estratégicos, y que la pertenencia a dichos
grupos explica una parte considerable de la varianza explicada del desempeiio de las
universidades (entre el 40 %y el 50%) en la mayor parte de las variables consideradas.

Estos resultados apuntan que las evaluaciones del desempefio de las universidades deben ser
realizadas con precaucion, pues no todas las universidades cuentan con las mismas condiciones
de partida. Los grupos estratégicos permiten entender mejor estas realidades y disefar
acciones de mejora mas eficaces o realizar evaluaciones mas equitativas.

Aunque la extension razonable de este andlisis no permite profundizar mas, en la monografia de
la Fundacion BBVA y el IVIE es posible analizar también la heterogeneidad existente dentro de
cada grupo estratégico, que indica que las universidades pueden activar palancas para lograr
mejores niveles de desempefio en diferentes &mbitos, a partir de condiciones de partida
similares. Asimismo, esta heterogeneidad interna permite identificar, en la mayor parte de los
grupos estratégicos, casos de universidades con muy buenos niveles de desempefio que pueden
servir de referencia préxima para realizar ejercicios de benchmarking mas realistas. En las
proximas semanas saldré publicada otra monografia que sigue la investigacion iniciada tras el
andlisis de los grupos, en la cual se analizan las practicas de gestion observadas en las
universidades con mejores desempefios. Este analisis, de caracter cualitativo, tiene por objeto
facilitar los procesos de benchmarking en el sistema universitario.

Consideramos que este andlisis de grupos estratégicos abre la puerta a una nueva perspectiva
en los procesos de evaluacion del sistema y en las politicas orientadas a la mejora del sistema
aportando una visién mas equitativa, asi como referentes de universidades que pueden expandir
la frontera eficiente del sistema y referentes proximos para la mejora de las universidades mas
alejadas de dicha frontera.

Referencias

Aldas, J, Escriba, A., Iborra, M. y Safon, V. (2016). La universidad espafiola. Grupos estratégicos
y desempefio. Bilbao: Fundacién BBVA
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INFORMACION DE LOS SOCIOS DE LA SECCION

TESIS DOCTORALES

“Boards of directors: Research literature evolution and corporate governance codes
impact on Spanish listed firms” (Consejos de administracion: Evolucion de la literatura e
impacto de los codigos de gobierno corporativo en las empresas cotizadas en Espafia).
Doctorando: Carlos Estevez Mendoza

Directora: Maria Angeles Montoro Sanchez

Resumen: The study on boards of directors, a key element of the governance of organizations,
has been at the center of numerous scientific publications over the years. Concurrently, problems
that involved the boards and senior executives in deceptive behavior led to a variety of proposals
that were often channeled through a new regulation or Corporate Governance Codes. These
Codes reflected goals, spread practices, based on principles that were influenced by
contributions, and were expressed in recommendations. Therefore, in this thesis we analyzed the
main contributions on the boards of directors in research literature in order to observe how the
have been reflected in Good Governance Codes through the degree of compliance and their
impact on performance in Spanish Listed Firms. We used bibliometric techniques, including
citation and co-citation analyses, principal component analyses, mapping, and multiple-
regression. We studied over 3,000 articles, codes in Spain over a decade and the degree of
compliance of governance recommendations in listed firms. As a result, we provided a clear
structure of the relevance and main intellectual foundations of the exiting literature. We validated
the underlying constructs of the codes and related them to the firm performance.

“Innovative service experience and social capital: Evidence from the European hospitality
industry”.

Doctoranda: Thais Gonzélez Torres.

Directores: Fernando Enrique Garcia Muifia y Eva Pelechano Barahona

Resumen: The aim of this research is to provide a better understanding of the service experience
from a managerial and strategic perspective, which has been previously lacked in general and
hospitality research. In order to do so, innovation is highlighted as a potential source of
competitive advantage by transforming service deliveries into unique experiences. In the same
line, the proposal also captures the necessity of hospitality firms to establish multiple inter-
organizational relations —portfolio of alliances— aiming at remain competitive in dynamic contexts.
Accordingly, this research will empirically test how the configuration of the complete portfolio of
alliances may affect to the introduction of Innovative Service Experiences (ISE). In order to do so,
the focus will be on the notion of social capital and its three dimensions influencing network
configuration: partner, relational and structural (Nahapiet and Ghoshal, 1998). The empirical tests
reveal the relevance of the three dimensions. Thus, hospitality operators must design networks
with diverse partners in terms of both resources and values, goals, culture etc. In addition, the
status derived from having presence in international markets will also favor the development of
ISE. Finally, previous experience in collaboration will help hospitality firms to manage
heterogeneous relationships when trying to introduce ISE.
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“The effects of entry timing and entry mode decisions on firm performance: The role of
competitive strategy and environmental factors”.

Doctoranda: Beatriz Pérez-Aradros Muro

Directores: Jaime Gomez Villascuerna e Idana Salazar Terreros (Universidad de La Rioja).
Resumen: Esta tesis pretende analizar como las decisiones de entrada afectan al posterior
comportamiento estratégico de las empresas y a la obtencion de ventajas competitivas. Con este
objetivo, la tesis se organiza en tres capitulos. El primer estudio analiza las ventajas del pionero,
enfatizando la importancia de considerar las estrategias competitivas seguidas por las empresas.
Concretamente, se sugiere que la estrategia competitiva implementada es determinada por el
orden de entrada. Asimismo, se argumenta que la estrategia empleada por la empresa pionera
podria variar con el paso del tiempo, segun su experiencia y las condiciones cambiantes del
mercado. El segundo estudio avanza lo propuesto en el primero al evaluar si el uso de ciertas
estrategias competitivas, aquellas que se supone ofrecen un ajuste dptimo con cada grupo de
entrantes, ofrece mayor rendimiento que el resto. Ademas, se examina el efecto del dinamismo
de la industria sobre la efectividad de las estrategias implementadas por los seguidores para
erosionar las ventajas del pionero. Finalmente, el tercer estudio adopta una perspectiva de
negocios internacional al evaluar los antecedentes y consecuencias de las decisiones sobre el
modo de entrada cuando las empresas salen al extranjero. Especificamente, se examina el
efecto de la distancia cultural y el pais de origen de las multinacionales. Posteriormente, se
analiza el impacto del modo de entrada en la innovacion de las subsidiarias.

PREMIOS

* La tesis doctoral de Jaime Gonzalez Masip (dirigida por Gregorio Martin-de Castro), titulada
“Efectos de las practicas de responsabilidad social y medioambiental corporativas en la atraccion
y retencion de talento”, ha recibido el accésit de los premios de Tesis Doctoral de RSC y
Sostenibilidad de la Universidad de Malaga y el Banco Santander.

Link: https://www.uma.es/sala-de-prensa/noticias/un-titulado-de-la-universidad-de-zaragoza-
premio-la-mejor-tesis-doctoral-sobre-rsc-de-la-catedra-santander/?set_language=en

ESTANCIAS

* Minerva Gonzélez, miembro de la seccidn de Estrategia Empresarial de ACEDE, y estudiante
de doctorado de cuarto afio de la Universidad de Zaragoza, he realizado durante los primeros
meses de este afio, enero-abril, una estancia de investigacion en el Department of Strategic
Management and Entrepreneurship de la Rotterdam School of Management (Erasmus University
- Rotterdam), con el profesor Mirko Benischke (https://www.erim.eur.nl/people/mirko-benischke/).
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PUBLICACIONES

CAPITULOS DE LIBRO

* Bajo Davé, N., Martin Martinez, V.M., y Rodriguez Carrasco, J.M. (2019). Corporate
governance foundations. En Machado, C. y Dawin, P. (eds.) Management Science, e-book,
Springer.

ARTICULOS

* Cabeza-Garcia, L., Fernandez-Gago, R. y Nieto, M. (2018). Board gender diversity and
director typology impact CSR reporting? European Management Review, 15(4), 559-575.
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1111/emre.12143

https://doi.org/10.1111/emre.12143

Resumen: By studying female directors and their typology, this paper contributes to the empirical
evidence relating to board gender diversity and the disclosure of corporate social responsibility
(CSR) information. An ordered random effect probit model was applied to a panel of Spanish
non-financial and non-insurance listed firms over the 2009-2013 period. The analyses revealed
that a higher percentage of women in boardrooms and in groups of outside and independent
directors imply better CSR disclosure. These results hold for corporations with a critical mass of
three women on the board and among outside directors.

* Cabeza-Garcia, L., Del Brio, E. y Rueda, C. (2019). Legal and cultural factors as catalysts
for promoting women in the boardroom. Business Research Quarterly, 22, 56-67.
https://lwww.sciencedirect.com/science/article/pii/S2340943618302676
https://doi.org/10.1016/j.brq.2018.06.004

Resumen: This study focuses on whether regulation as well as national cultures play significant
roles in defining women'’s role in society. We are contributing to the existing debate by providing
the first empirical analysis to calibrate which legal mechanisms and cultural dimensions are more
efficient in achieving boardroom gender equality. We have highlighted the impact of regulation by
distinguishing between those countries that have passed positive laws imposing gender quotas in
the boardroom and those applying the ‘comply or explain’ recommendation in their good
governance codes. We have monitored enforcement levels among countries and tested the
validity of Hofstede’s cultural factors in impacting on gender quotas. The emerging picture is that
of gender diversity being triggered by the adoption of positive laws rather than by soft
recommendations. Moreover, gender diversity policies are more commonly promoted in countries
where governments, corporations and institutions are characterized by less masculinity and lower
power distance.

* Camelo-Ordaz, C., Franco-Leal, N. y Sousa-Ginel, E. (2018). El reconocimiento de
oportunidades emprendedoras en las spin-off académicas espaiiolas. Revista de
Economia (ICE), 904, 123-138.

Resumen: El reconocimiento de oportunidades emprendedoras (ROE) constituye uno de los
hitos mas relevantes del proceso emprendedor y esta implicito en el desarrollo de innovaciones.
Esta investigacion tiene como objetivo analizar los factores que afectan a la capacidad de ROE
de las spin-off académicas y su efecto sobre el desempefio innovador de estas empresas. Los
resultados, obtenidos a partir de una muestra de 167 spin-off académicas espafiolas, ponen de
manifiesto la relevancia de la percepcion de los académicos, su experiencia emprendedora
previa y las redes académicas e industriales. También indican que esta capacidad afecta al
desempefio innovador de estas empresas.
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* Cuervo-Cazurra, A., Nieto, M.J. y Rodriguez, A. (2018). The impact of R&D sources on
new product development: sources of funds and the diversity versus control debate. Long
Range Planning, 51(5), 649-665.

Resumen: En este trabajo se estudia el impacto relativo de las diferentes estrategias de [+D
sobre las innovaciones de producto segun su novedad. Se contrastan dos argumentos teéricos
relativos a los beneficios del control y la diversidad del conocimiento, en cada una de las
opciones. Los resultados evidencian que son las estrategias de 1+D con mayor grado de control
del conocimiento (opciones de +D interno tanto en el pais como offshore) las que mas favorecen
la innovacién. Ademas, se analiza el impacto moderador de las fuentes de financiacion de las
actividades de innovacion en estas relaciones. Los resultados evidencian que las fuentes
internas de financiacion fortalecen el impacto de las actividades de [+D con mas diversidad de
conocimiento, mientras que las fuentes externas de financiacion fortalecen el impacto de las
estrategias de I+D con mas control del conocimiento sobre los resultados de innovacion.

* Didnez-Gonzalez, J.P. y Camelo-Ordaz, C. (en prensa). The influence of the structure of
social networks on academia spin-offs’ entrepreneurial orientation. Industrial Marketing
Management.

https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2017.12.009

Resumen: This paper has been designed to analyse the impact of the structure of social networks
on academic spin-offs' entrepreneurial orientation. We have specifically focus on both size and
frequency of three different types of social networks: informal networks (composed of family and
friends); market networks (composed of agents belonging to the business context); and university
support networks (composed of university institutions and agents). With the premises of
Resource Dependence Theory as theoretical background and drawing on a sample of 167
Spanish academic spinoffs, results of regression analysis have highlighted the positive influence
of market networks and university support networks on the enhancement of academic spin-offs'
entrepreneurial orientation, as well as the null impact exerted by informal networks. Our paper
expands the research developed in the fields of academic entrepreneurship, social networks and
Resource Dependence Theory and offers some suggestions to academic spin-offs' managers
and university support institutions.

* Garcia-Villaverde, P.M., Rodrigo-Alarcén, J., Ruiz-Ortega, M.J. y Parra-Requena, G.
(2018). The role of knowledge absorptive capacity on the relationship between cognitive
social capital and entrepreneurial orientation. Journal of Knowledge Management, 22(5),
1015-1036.

https://doi.org/10.1108/JKM-07-2017-0304

Resumen: The purpose of this paper is to study the effect of cognitive social capital on firms’
entrepreneurial orientation and how knowledge absorptive capacity moderates this relationship.
The empirical study was carried out on a sample of Spanish firms in the agri-food industry. Partial
Least Squares was used to evaluate the measurement and structural models. Cognitive social
capital has a curvilinear influence (U-shaped) on entrepreneurial orientation. In addition, this
relationship is accentuated with higher knowledge absorptive capacity. Managers should promote
cognitively close networks and reinforce shared goals and culture with their contacts to maintain a
high entrepreneurial orientation. Furthermore, managers should strengthen their knowledge
absorptive capacity to boost innovativeness, risk taking and proactiveness derived from cognitive
proximity with their contacts. This study adds value to social capital literature by pointing out a
curvilinear relationship (U-shaped) between cognitive social capital and entrepreneurial
orientation, in contrast to studies focussed on other dimensions of social capital, which have
obtained divergent results. Furthermore, this study reinforces the key contingent role of
knowledge absorptive capacity. The study provides a valuable theoretical framework of
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entrepreneurial orientation determinants connecting the cognitive perspective of social capital
theory with a dynamic capability view.

* Goémez, J., Pérez-Aradros, B. y Salazar, I. (2019). Does order of entry shape competitive
strategies? An analysis of European mobile operators. Long Range Planning (en prensa).
https://doi.org/10.1016/j.1rp.2019.02.007

Resumen: Research on first mover advantages is interested in the performance effects of the
order of entry into new markets. However, with a few exceptions, the competitive strategies used
by different cohorts of entrants have not been studied. We advance research on first mover
advantages by arguing that pioneers and followers differ in terms of the competitive strategy
employed. Additionally, our research proposes that the different competitive strategies used
evolve over time. To test our hypotheses, we use data from the European mobile industry. Our
findings show that pioneers benefit from a hybrid strategy in the initial stages of the market
development. However, over time, the relative position of first movers in terms of quality, prices
and operating costs worsens.

* Hernandez, V., Nieto, M.J, y Boellis, A. (2018). The asymmetric effect of institutional
distance on international location: family versus non-family firms. Global Strategy Journal,
8(1), 22-45.

Resumen: El trabajo analiza los efectos de la distancia institucional en las decisiones de
localizacién de la inversion extranjera, considerando magnitud y direccién de esa distancia entre
el pais de origen y de destino. Se compara el comportamiento de empresas familiares y no
familiares. Se contrasta que tanto la direccion como la magnitud importan a la hora de localizar
las inversiones internacionales. Las empresas eligen destinos con distancia positiva con mayor
probabilidad. Si bien, la implicacion familiar en la propiedad y la gestion de la empresa modera la
relacion. Se comprueba que las empresas familiares son mas proclives a localizarse en paises
separados por mayores distancias institucionales negativas, comparadas con las empresas no
familiares.

* Kiefer, C.P., Carrillo-Hermosilla, J. y del Rio, P. (2019). Building a taxonomy of eco-
innovation types in firms: A quantitative perspective. Resources, Conservation &
Recycling, 145, 339-348.

doi.org/10.1016/j.resconrec.2019.02.021

Resumen: Eco-innovations, or innovations that reduce the environmental impacts of production
and consumption activities, are considered crucial for sustainability transitions and a key element
of a Circular Economy. Although previous contributions have acknowledged the existence of
different types of eco-innovations (e.g., product vs. service or incremental vs. radical), a precise
conceptualization of eco-innovation types, which takes into account its multifaceted character, is
missing. Yet such a conceptualization is crucial in order to understand how eco-innovations
contribute to a sustainable transition, how policy makers can promote different eco-innovation
types, and how business practitioners can develop eco-innovations. This article covers this gap in
the literature. Its aim is twofold: 1) to develop a quantitative method to categorise different eco-
innovation types in a particular setting, taking into account their distinct features and dimensions;
2) to apply this method in a given sector and country, building a taxonomy of eco-innovation
types. It draws on a survey of 197 Spanish industrial small and medium size enterprises (SMEs)
which developed or adopted an eco-innovation between 2012 and 2013. The statistical analyses
reveal the existence of a taxonomy of five eco-innovation types: systemic, externally driven,
continuous improvement, radical (technology-push initiated) and eco-efficient. They differ in their
techno-economic configurations, contribution to environmental sustainability and corporate goals
and required changes in the firms. Specific policy and managerial implications are deducted.
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* Martinez-Pérez, A., Elche, D. y Garcia-Villaverde, P.M. (2019). From diversity of
interorganizational relationships to radical innovation in tourism destination: The role of
knowledge exploration. Journal of Destination Marketing & Management, 11, 80-88.
https://doi.org/10.1016/j.jdmm.2018.12.002

Resumen: Increasing globalization and great rivalry among national and international destinations
imply that radical innovation has become a critical factor for the competitiveness of firms in the
tourism industry. Radical innovation relies on knowledge shared through interorganizational
relationships that connect firms within and between destinations. This paper analyzes the
mediating role of explorative knowledge in the association between interorganizational
relationships and radical innovation of firms located in tourism destinations. The empirical
analysis uses original data collected from a sample of firms located in World Heritage Cities in
Spain. The results reveal that firms that take advantage of the variety of interorganizational
relationships to achieve knowledge exploration develop more radical innovations. It is
recommended that clustered firms build their network with a great diversity of relationships to
obtain knowledge exploration since this is critical for developing radical innovation. Moreover,
tourism destination institutions should foster variety in their relationships in social networks to
contribute to tourism destination sustainability.

* Paz-Aparicio, C., Muioz-Bullon, F., Sanchez-Bueno, M.J. y Ricart, J.E. (2018). Selecting
the governance mode when offshoring knowledge-intensive activities. Journal of
Purchasing and Supply Management, 24, 275-287.

Resumen: The offshoring phenomenon has evolved in recent years, and can be understood from
a threefold perspective: first, the evolution in the type of activity being offshored; second, the
learning curve involving both the companies implementing offshoring and service providers; and
third, the reasons for offshoring. This study proposes an empirical framework that will allow us to
explore the interaction between the type of activity (specifically knowledge-intensive) and the
drivers of the decision to select the most appropriate governance mode. Specifically, our results
show that market-seeking drivers become the primary determinants prompting firms to offshore
knowledge-intensive activities through a captive center. In contrast, the motivation to reduce
costs moderates the decision to offshore knowledge-intensive activities by nurturing a preference
for offshore outsourcing. The empirical evidence is supported by multi-country data from the
Offshoring Research Network.

* Pérez-Luiio, A., Bojica, A.M. y Golapakrishnan, S. (2019). When more is less: The role of
cross-functional integration, knowledge complexity and product innovation in firm
performance. International Journal of Operations & Production Management, 39(1), 94-115.
https://doi.org/10.1108/IJOPM-04-2017-0251

Resumen: The purpose of this paper is to analyze the role of a specific mechanism for cross-
functional integration (CFl) in the relationship between product innovation and firm performance.
It takes a contingency perspective, accounting for how these relationships vary depending on the
degree of organizational knowledge complexity. Hypotheses are tested via regression analysis
with interaction effects in a sample of 105 wineries from Spain, using both objective and
subjective firm performance data. The results obtained confirm the existence of significant triple
interaction effect of CFl, knowledge complexity and product innovation on firm performance. CFl
has a negative moderating effect on the relationship between product innovation and
performance and this effect varies according to the degree of organizational knowledge
complexity.
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* Pérez-Luiio, A., Alegre, J. y Valle-Cabrera, R.(2019). The role of tacit knowledge in
connecting knowledge exchange and combination with innovation. Technology Analysis &
Strategic Management, 31(2), 186-198

DOI: 10.1080/09537325.2018.1492712

Resumen: Using the Resource-Based View, this paper aims to provide a better understanding of
the effect of knowledge on innovation. With this general aim in mind, we relate knowledge’s
nature (tacit vs. explicit) and process (e.g. knowledge exchange and combination) to innovation.
Using a sample of 105 innovative firms, we find a positive linear effect of tacit knowledge on
innovation and a curvilinear relationship between knowledge exchange and combination and
innovation. We also find a moderating effect of tacit knowledge on the curvilinear relationship
between knowledge exchange and combination and innovation. We speculate on our findings
and connect them to previous theory.

* Rodriguez, A., Nieto, M.J. y Santamaria, L. (2018). International collaboration and
innovation in professional and technological knowledge-intensive services. Industry and
Innovation, 25(4), 408-431.

Resumen: En este trabajo estudiamos el impacto de la colaboracion internacional sobre los
resultados innovadores de empresas de servicios intensivos en conocimiento de caracter
tecnoldgico versus las de caracter profesional. Nuestros resultados confirman la relevancia de
distintos tipos de colaboraciones internacionales y ponen de manifiesto que la proximidad a los
socios es mas importante en las colaboraciones internacionales desarrolladas por las empresas
de servicios de caracter profesional; por su parte, la diversidad entre socios es crucial para
alcanzar resultados innovadores en las colaboraciones internacionales de las empresas de
caracter tecnolégico. Se alcanzan conclusiones y recomendaciones utiles para el desarrollo de
colaboraciones internacionales de las empresas de servicios basados en el conocimiento.

* Ruiz-Ortega, M.J., Garcia-Villaverde, P.M. y Parra-Requena, G. (2018). How structural
embeddedness leads to pioneering orientation. Technological Forecasting and Social
Change, 134, 186-198.

https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.06.005

Resumen: This paper studies the influence of structural embeddedness on pioneering orientation
in the Spanish shoe industry. The results obtained indicate that structural embeddedness has a
curvilinear relationship (inverted U-shape) with pioneering orientation. This curvilinear relationship
is moderated by both technological and marketing capabilities in opposite directions. While the
relationship is weaker with an increase in technological capabilities, it is stronger with an increase
in marketing capabilities. The paper contributes to the literature by delving deeper into the
relationship between structural embeddedness and pioneering orientation, highlighting a number
of drivers of structural embeddedness that encourage or hamper pioneering orientation.

* Sousa-Ginel, E., Franco-Leal, N. y Camelo-Ordaz, C. (2017). The influence of networks on
the knowledge conversion capability of academic spin-offs. Industrial and Corporate
Change, 36, 1125-1144.

https://doi.org/10.1093/icc/dtx013

Resumen: Based on arguments from network research, academic entrepreneurship literature,
and knowledge-based theory, this article applies a contingency approach to analyze, in the
context of academic spin-offs (ASOs), the relationship between the size and the frequency of
contacts of the industry network and the three components of the knowledge conversion
capability (KCC): conceptualization and visioning, configuration and design, and embodiment and
integration. Specifically, we suggest that the appropriate industry network configuration depends
on two contingency factors: the knowledge task underlying the different components of KCC—
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search and transfer—and the tacit vs. codified character of the knowledge base of the ASO. From
the analysis of 167 Spanish ASOs, our results indicate that the relationship between industry
network size and frequency of contacts and KCC is affected by the two contingency factors being
considered in this study.
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