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Resumen / Abstract

Las escuelas de negocio estdn haciendo frente hoy a un importante nimero de desafios a la
vez que intentan seguir siendo competitivas. Entre estos retos se encuentran la creciente com-
petencia para la captacién de estudiantes, la disminucion de la financiacién publica y el incre-
mento de los costes. Una forma de afrontar estos desafios es desarrollar una orientaciéon em-
prendedora, es decir; asumir riesgos para llegar a ser mds innovadores y proactivos. Cuando se
emplea una Orientacion Emprendedora, se puede lograr una ventaja competitiva y, ademds, un
mejor rendimiento. De hecho, este texto pretende demostrar que el organigrama, la comuni-
cacion y la estrategia de crecimiento que dan lugar a una Orientacién Emprendedora contri-
buyen, ademds, al rendimiento de la Escuela de Negocios.

Nowadays, business schools face a vast amount of challenges as they try, at the same time, to
maintain competitiveness. Amongst these challenges, we find the growing competition to win stu-
dents, the decrease in public financing, and the costs rise. Another way of facing these challenges
is developing an entrepreneurial orientation, i.e., taking risks in order to become more innovative
and proactive. When using an Entrepreneurial Orientation, a competitive advantage and a better
performance can be achieved. In fact, this article tries to show how the organization chart, the
communication and the growth strategy (keys to develop an Entrepreneurial Orientation) con-
tribute in like manner to improve the Business School performance.
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1. Introduccion

Puesto que los actuales entornos competitivos, rdpidamente cambiantes y apre-
surados exigen a las organizaciones la toma de importantes decisiones estraté-
gicas, consideramos que cualquier forma de éxito en su gestidn precisa de una orien-
tacién emprendedora, OE (Dess, Lumpkin & Covin, 1997).

Los investigadores del espiritu emprendedor han estudiado durante afios la re-
lacién entre las actividades emprendedoras y la mejora del desempefio (Lump-
kin & Dess, 2001). Lo han hecho distinguiendo entre los procesos de los que de-
pende cdmo se afronta una actividad emprendedora y el sentido que ésta adop-
ta, es decir, las decisiones concretas sobre las que se materializa.

Para respetar esta distincidn, nosotros llamaremos orientacidn emprendedora, OE,
al conjunto de procesos, prdcticas y actividades orientadas, a la toma de decisio-
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nes que conducen al nuevo proyecto.

Lo cierto es que son muchos los estudios del comportamiento de las organiza-
ciones que se ocupan de analizar cémo las corporaciones logran una orientacion
emprendedora para alcanzar la mejora de su rendimiento (Dess, Lumpkin & Co-
vin, 1997; Lumpkin & Dess, 1996, 200 1;Yusuf, 2002).

Otros estudios se han centrado de forma méds especffica en la relacién entre la orien-
tacién emprendedora y el rendimiento de la pequefia y mediana empresa (Wiklund
& Shepherd, 2003), en cémo se asignan los recursos (Ewell, 1999),y en los esti-
los directivos de los diferentes pafses (Entrialgo, Fernandez & Vazquez, 2000).

También se han realizado estudios similares en el sector del comercio electréni-
co (Auger, Barnir & Gallaugher, 2003), en las empresas de base tecnoldgica (Lee,
Lee & Pennings, 2001),y en el marketing (Tzokas, Carter & Kyriazopoulos, 2001 ).

Pocos estudios, sin embargo, se han ocupado de la educacién superiory los que
lo han hecho se centran en el estudio de procesos para la transferencia de tec-
nologfa desde las universidades (Powers, 2002), en la cooperacién entre empre-
sa y universidad, asf como en la innovacién y el funcionamiento financiero (Geor-
ge, Zahra & Wood, 2002).

Sin embargo, ninguno se ha ocupado del dmbito de las escuelas de negocios y cé-
mo una orientacién emprendedora les conduciria a una ventaja competitiva y a
una mayor eficiencia, algo que resultarfa de especial interés en un momento en que
estos centros pasan por diversas dificultades al enfrentarse a restricciones en la
financiacidn que se producen de forma simultdnea al incremento de los costes pa-
ra la ejecucion de los programas académicos.

Si bien es cierto que una forma de solucionar esta situacion es atraer mas estu-
diantes, hay que tener en cuenta que la competencia estd empleando estrategias
similares, por lo que ese objetivo puede ser dificil de alcanzar.

Ocurre, por otro lado, que el advenimiento de internet y de la formacion basa-
da en tecnologias, especificamente la educacion a distancia, estdén cambiando los
modos de proveer la formacidn, ya que los estudiantes pueden aprender dentro
de los limites de sus hogares o lugares de trabajo, realizando los trabajos de gru-
po bajo la direccién de los profesores que, por su parte, se pueden encontrar en
cualquier lugar: Estos recursos no sélo son un modo de distinguir una oferta for-
mativa de otra que no ofrezca estas facilidades, sino que ademds permiten redu-
cir el tiempo necesario para completar los programas.
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Por otro lado, la supervivencia de las escuelas de negocios estd llegando a ser
mds dependiente de los mercados de la educacidn en dreas préximas al entre-
namiento profesional, a la industria, al gobierno y a las relaciones internacionales
(Blackmore, 2002), por lo que, conjuntamente con otras entidades privadas e in-
cluso las entidades que constituyen la sociedad civil, el gobierno y las organizacio-
nes no lucrativas, las Escuelas de Negocio estdn trabajando para cambiar no sé-
lo su producto, sino también los procesos de funcionamiento.

Asf, mientras adaptan sus programas para resolver las necesidades de sus de-
mandantes y para hacerlo donde ellos se encuentran o donde ellos elijan, las es-
cuelas de negocios estdn haciendo frente a un ambiente cargado de incertidum-
bre y necesitan, por tanto, el desarrollo de un estilo de gestién que apoye una orien-
tacién emprendedora que, a su vez, garantice una mejora del rendimiento.

A este efecto, las Escuelas de Negocios deben saber que existen una serie de fac-
tores que condicionan la orientacién emprendedora, OE, y que facilitan u obstacu-
lizan los procesos internos. Por tanto, si pudiéramos identificar los factores que afec-
tan a la OF, podriamos avanzar en la comprension de cédmo una OE realzard el
funcionamiento de la escuela de negocios. El objetivo de este documento es,
precisamente, proporcionar un marco para discutir los antecedentes de la OE y
cémo afecta al rendimiento.

Para lograr este objetivo, definiremos primero el Organigrama, la Misién Estraté-
gica y la Comunicacién como antecedentes de una orientacién emprendedora.

2. Objeto de estudio

Comenzaremos analizando la naturaleza de una orientacién emprendedora. Se es-
tudiard, después, la forma en que el organigrama apoya la OE, su relacidn con la
Mision Estratégica, el modo en que la Comunicacion condiciona la OE vy, final-
mente, se profundizard en el efecto de la OE sobre el Rendimiento.

2.1. Orientacion emprendedora

Hay una serie de actividades de las que las organizaciones se ocupan que debe-
rlamos considerar aspectos de la orientacién emprendedora, tales como la innova-
cion, la asuncién de riesgos v la proactividad.

Como ya hemos apuntado, la orientacion emprendedora se desarrolla por medio

de los procesos asociados a la entrada en una nueva actividad y estd sometida al
efecto de diversos obstdculos y restricciones (Morris & Jones, 1993),la magnitud
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de los cuales "“ha llevado a muchos a concluir que la gestidn y, en definitiva, el de-
sarrollo de las organizaciones sélo es viable sobre la evolucidn de sus bases ac-
tuales” (Cornwall & Perlman, 1990; Kanter, 1988; Stewart, 1989;Tropman & Mor-
ningstar, 1989;Waterman, 1987).

Lo cierto es que la mayor parte de estas dreas y procesos de decision gerencial
afectan a la orientacion emprendedora no solamente en la industria sino también
en las escuelas de negocios, aunque en lo que se refiere a la especificidad de la in-
novacién en la educacion superior es significativa la definicién que hace Mathieu
(2003) de la caracteristicas de una universidad innovadora.

Estas caracteristicas incluyen las “nuevas tecnologias de informacién, el aprender
de distancia, aprendizaje a lo largo de la vida; creciente nimero de profesores
implicados en sectores estratégicos; eleccién de temas estratégicos para la inves-
tigacién; inderdisciplinariedad; colaboracidn interdisciplinar; estructuracion vy al-
cance crecientes de las actividades de la investigacidn; equipos, centros, redes;
colaboracidn con empresas y otras organizaciones relevantes; prestigio crecien-
te de la investigacion y de la transferencia de la innovacién social y tecnoldgica; al-
cance, implicacién en la comunidad” (Mathieu, 2003: 27). De hecho, estas referen-
cias se pueden aplicar a las dreas que las universidades y las escuelas de negocios
podrfan aplicar para mantener una orientacién emprendedora.

Pero no sdlo afectan a la orientacién emprendedora las variables mencionadas;
otras, entre las que se encuentran el organigrama, la misién estratégica y la con-
ducta en términos de comunicacién, la condicionan de forma directa.

2.2. Organigrama (Liderazgo, Cultura y Estructura)

Liderazgo y cultura son dos caras de la misma moneda (Schein, 2004). Gresov
(1984) sugiere que la cultura y la estructura de organizacion estén ligadas. Chand-
ler, Keller & Lyon (2000: 59) establecen que las “‘compafifas con una cuttura de apo-
yo a la innovacién tienden a ser mas pequefias, tienen pocas practicas formaliza-
das para la gestién de losl recursos humanos, y menos despilfarro de recurso”. Maz-
zarol y Soutar (1999) llevan mds lejos todavia la idea de la cultura/estructura. Se-
gin Quinn (1980, 1985) la innovacion exitosa requiere una orientacién del
mercado, un estilo interno de gestidn (estructura y cultura) que fomente la inno-
vacién y un proceso de planificacidn no lineal que sea flexible y permita que to-
das las dreas funcionales contribuyan al proceso (Takeuchi & Nonaka, 1986;Van
deVen, 1986). En definitiva, la estructura y la cultura van de la mano; si uno desea
una cultura emprendedora, debe desarrollar una estructura que la apoye.
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Existen sobradas evidencias empiricas que demuestran que una organizacion ne-
cesita un estilo de gestion para tener éxito (Covin y Slevin, 1988). Sin embargo,
los factores determinantes de este estilo son resultado de las cualidades estruc-
turales que determinan cémo la institucidon reacciona y responde a su ambiente
externo.

Estos, por su parte, afectardn a la orientacion emprendedora de una institucion.
“Los altos niveles del rendimiento alcanzados por muchas firmas innovadoras
con cualidades estructurales flexibles, no-burocrdticas sugieren que el ajuste en-
tre la estructura de organizacion y la orientaciéon emprendedora de una firma
puede ser particularmente crucial para su eficacia” (Covin & Slevin, 1988:218).

Una forma de definir las cualidades estructurales de organizacidn es utilizar las di-
mensiones mecdnicas y orgdnicas, seglin lo investigado previamente por Khand-
walla (1977).

Si la orientacién de la alta direccidn es emprendedora y de riesgo, la estructura
deberd ser moderadamente organica. Si es contraria al riesgo y conservadora, de-
berd ser moderadamente mecdnica (p.428). Existe, por tanto, una relacion entre
la coincidencia de un estilo orgdnico de gestidn con el grado con el que una es-
cuela de negocios sigue una orientaciéon emprendedora. Lo qué se estd desarro-
llando es un acoplamiento entre la cultura y la estructura si uno desea ser inno-
vador:

Miller (1983) indicd que las estructuras de organizacién orgdnicas permiten una
orientacién emprendedora. Schollhammer (1982:219) sugiere que las estructuras
mecanicas impiden espiritu emprendedor, algo que apoyan Burgelman y Sayles
(1986), Drucker (1985) y Pinchot (1988). La investigacién de Covin y Slevin
(1988) continda evaluando el ajuste entre la estructura de organizacién, la orien-
tacién emprendedora y el rendimiento.

Coviny Slevin (1990) aseguran que la estructura orgénica se caracteriza por ser
adaptable, comunicarse abiertamente, y ser consensual. Una estructura mecani-
ca es tradicional, controladora, y jerdrquica. Indican que “'si usted elige ser em-
prendedor, debe asegurarse de contar con una estructura de organizacién y una
cultura que respalden su proactividad, asuncion de riesgos y proactividad” (p. 44).

Seguiin Covin vy Slevin (1989:76) “existen suficientes evidencias que demuestran
que las estructuras orgdnicas permiten rdpidas respuestas ante el cambio de las
fuerzas externas en ambientes imprevisibles, mientras que las estructuras mecd-
nicas resultan mds Utiles en los ambientes fiables donde normalmente no se re-
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quieren respuestas rdpidas de la organizacién” (Burns & Stalker; 196 1; Lorenzo &
Lorsch, 1967).

Asf, para que las entidades tengan una propensidn hacia la innovacién, asuncion
de riesgos y proactividad, necesitan tener una cultura y estructura que apoye el
enfoque organico.

Si tenemos en cuenta el ambiente competitivo que afrontan las escuelas de ne-
gocios, la reduccién de la financiacidn publica, el incremento de las restricciones
por la regulacién y las cambiantes demandas de sus componentes, es obligatorio
que las escuelas de negocios operen de la forma mds eficiente, efectiva y em-
prendedora. Deben asumir el liderazgo que se necesita para efectuar cambios en
sus escuelas de negocios. Puesto que los lideres son responsables de crear las
culturas y las estructuras que han de apoyar los nuevos cambios, es imprescindi-
ble identificar el estilo de liderazgo, cultura y gestidon que es necesario, para que
prosperen los proyectos emprendedores.

De este razonamiento, se sigue la siguiente afirmacién: una cultura orgénica de la
escuela de negocio se relaciona positivamente con la orientacién emprendedora.

2.3. Mision estratégica

Guptar y Govindarajan (1984) definen la misién estratégica de la firma como el
conjunto de acciones que concurren para aumentar la cuota de ingresos y de mer-
cado, o estimular una estrategia del crecimiento. Kemelgor (2002) encontrd que
la gerencia estratégica facilita una OE.

Estas acciones incluyen las estrategias para la construccidn, el sostenimiento, la co-
secha y el desecho. Una estrategia de construccidn implica el aumentar de la cuo-
ta de mercado, que podria incluir nuevos productos v servicios para incrementar los
ingresos. Una estrategia de sostenimiento implica el manteninimiento de la cuota de
mercado. Las acciones dentro de esta estrategia implican la continuacidn de progra-
mas existentes, con ajustes o modificaciones de menor importancia.

Una estrategia de cosecha implica la eliminacién de algunos programas v servicios.
Es decir; una firma podria hacer sacrificios para lograr benefcios y asegurar la liqui-
dez en el corto plazo. La dltima estrategia es la de liquidacién (Abell & Ham-
mond, 1979; Gupta & Govindarajan, 1984). Covin y Slevin (1991) definen la mi-
sidn estratégica como filosoffa estratégica de una firma. Hitt, Irland y Stadter
(1982) aseguran que el rendimiento de la organizacidn afecta el tipo de gran es-
trategia o la misidn estratégica perseguida.
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Segun lo divulgado por Naman y Slevin (1993: 143), Gellar (1980) argumentaba
que ““un estilo de alta direccidn audaz e innovador es apropiado en situaciones de
inversidn y crecimiento, un estilo moderadamente conservador corresponde a con-
textos de ahorro y proteccidn y un estilo contrario al riesgo es propio de situa-
ciones de cosecha y liquidacion”.

Venian a decir que una orientacién emprendedora “‘'se adapta bien y es comun en-
tre las firmas con una misién orientada a la construccion” (Naman & Slevin, 1993:
[43).La gran estrategia (mision estratégica), o una estrategia institucional total, es
un predictor de las actividades de la orientacién emprendedora (Zahra, 1991). La
misidn estratégica de una institucion abarca una de cuatro dreas: crecimiento in-
terno, crecimiento externo, estabilidad o reduccion (Hitt, Ilanda & Stadter, 1982).
Naman y Slevin (1993) y Covin, Slevin y Schultz (1994, 1997) hablan de las estra-
tegias de construccidn, sostenimiento, cosecha y liquidacion. Las estrategias del cre-
cimiento (estructura) estimulan la OE. Las estrategias del sostenimiento implican
mejoras incrementales con poco impacto en la OE y menos proyectos.

Las estrategias de cosecha implican la recogida de beneficios a corto plazo a ex-
pensas de planes a largo plazo. Las estrategias de liquidacién implican reduccio-
nes en activos, el alcance de operaciones o la mano de obra hasta que se recu-
peran las fuerzas competitivas. Una institucion puede utilizar todas las estrate-
gias antedichas concurrentemente, y en grados variables. En un caso, puede cons-
truir un nuevo programa y procurar ganar la cuota de mercado. En otros, puede
estar en un patrén de sostenimiento, haciendo modificaciones leves a los progra-
mas ya predefinidos. Puede también estar en una posicién de la cosecha,y toman-
do lo que puede de un programa, o en un modo de liquidacidn, eliminando los
programas que no son factibles o practicos por mds tiempo. Para resumir, las es-
trategias de construccion se asocian a la OE (Covin, Slevin & Schultz, 1994),lo que
permite la siguiente afirmacién: una estrategia del crecimiento de la escuela de ne-
gocio se relaciona positivamente con la orientacién emprendedora.

2.4. Comunicacién

La comunicacion es necesaria en una organizacion, y su calidad y la frecuencia
son necesarias para que prospere la orientacién emprendedora (Peters & VWater-
man, 1982). La comunicacién ayuda a introducir nuevas ideas, a promover la
cooperacién interdisciplinar (Kanter, 1989) y a promover el reconocimiento de
los nuevos proyectos (Zahra, 1991). Por tanto, la comunicacién tendrd efecto so-
bre el rendimiento de las escuelas de negocios. Si una organizacién desea de-
sarrollar una estrategia correctamente, debe comunicarse bien. La comunicacién
tiene un papel importante en el proceso de la innovacién (Johnson, 1990), tan-
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to en su dimensién formal como informal. Johnson, Donohue, Atkin y Johnson
(1994) estudiaron la diferencia entre los canales de comunicaciones formales
e informales.

Segln March y Simon (1958), ambas estructuras de la comunicacidn existen si-
multdneamente y no son reducibles la una a la otra (Johnson et al., 1994). Cada
estructura tiene diversas premisas y materializaciones (Allen, 1977; Dow, 1988; John-
son et al, 1994). Segiin lo divulgado por Zahra (1991), Kanter (1986) identificé el
hecho de que la comunicacién promueve la cooperacion interdisciplinaria.

De hecho, muchos proyectos requieren la superacion de los limites de la organi-
zacion, en el intento por alcanzar sus objetivos; por lo que algunas firmas han cre-
ado los nuevos disefios de organizacidn transversales a la estructura departa-
mental que promueven procesos formales de la comunicacidn en la bisqueda de
nuevos proyectos (Kanter, 1989). Zahra (1991) también indica que la comunica-
cidn formal es necesaria para mantener a los empleados enterados de los nue-
vos proyectos de la compafifa.

Lo que podemos deducir de lo anterior es que hay diversas estructuras, algunas
de las cuales son formales y otras informales, y que se estdn superando sus Iim-
tes como resultado de los nuevos disefios de organizacidn nacidos para satisfa-
cer nuevas metas de la organizacion.

Lo cierto es que, como se ha dicho, los empleados utilizan tanto procesos forma-
les como informales de comunicacidn, para obtener la informacién. Menon, Bha-
radwaj, Adidam y Edison (1999) identificaron la necesidad tanto de comunicacién
formal como informal. Moore y Miner (1997) encontraron que las nuevas ideas
y la creatividad de organizacidn resultan del grado de comunicacidén individual.

Si bien se ha identificado el nimero de veces en que los empleados desean la in-
formacion, también se ha identificado que la cantidad y la calidad de la informa-
cién podrian ser mejoradas de forma notable (Foehrenbach & Rosenberg, 1982;
Friedman, 1981; Morgan & Schiemann, 1983). Segin Albrecht y Ropp (1984)
cuando la informacion fluye a través de la organizacion el retorno ocurre répida-
mente, y ambos superan los limites y las lineas de la autoridad de la organiza-
cién, permitiendo que la innovacién prospere.

La alta calidad y la frecuencia de la comunicacién en una organizacién son nece-
sarias para que la organizacién emprendedora tenga éxito (Peters & VWaterman,
1982; Zahra, 1991).Segln Zahra (1991), con alta calidad y la frecuencia de la co-
municacion, las nuevas ideas son expresadas y experimentadas por los emplea-
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dos y los ejecutivos, facilitando el conocimiento sobre hacia dénde deben enfo-
car su actividad.

Puede también promover la cooperacidn en el dmbito interdisciplinar (Kanter; 1986),
algo que resulta especialmente importante por la naturaleza multi-funcional de los
proyectos que las organizaciones suelen asumir en la actualidad (Zahra, 1991).

La comunicacién es diferente segin las bases sobre las que se sostiene el ambien-
te de gestion (Andrews & Kacmar; 2001); los empleados de las empresas basadas
en los servicios tienen mayor relacién con el exterior de la organizacién. Por tan-
to, la comunicacién formal e informal es necesaria en la organizacién y los pun-
tos clave son la calidad vy la frecuencia, que serdn positivas en relacién a la orien-
tacién emprendedora, por lo que se puede concluir: la comunicacidn frecuente y
fluida de la escuela de negocio se relaciona positivamente con la orientacién em-
prendedora.

2.5. Rendimiento

Algunos investigadores asumen que “para que un nuevo proyecto dé lugar a un
alto rendimiento, las organizaciones deben tener una orientacién emprendedo-
ra fuerte” (Lumpkin & Dess, 1996: |51). Esta firmacién es apoyada por Collins y
Moore (1970), Coviny Slevin (1991), Peters y Waterman (1982), Schollhammer
(1982) y Zahra (1991).Segin Wiklund (1999), en empresas pequefias, los inves-
tigadores abogan por el crecimiento como la medicidn mds importante del ren-
dimiento (Brown, 1995; Fombrun & Wally, 1989; Tsai, MacMillan & Bajo, 1991).
Por su parte,Wiklund indica que la medicidn del rendimiento cuenta con dimen-
siones multiples, algo que también defienden Lumpkin y Dess (1996) y Cameron
(1978).

Mirando el contexto de la escuela de negocios, las mediciones del rendimiento
deben abarcar las dreas del crecimiento con respecto a estudiantes, programas,
sociedades y funcionamiento financiero. Para las escuelas de negocio, algunos
procesos emprendedores pueden implicar la creacién de los nuevos programas,
que dardn lugar a un aumento en el nimero de estudiantes, de los profesores y
de los ingresos. El crecimiento puede también implicar un nuevo nivel de produc-
tividad del profesorado que estd trabajando en nuevas dreas programdticas. Es-
tos nuevos programas incluyen, aunque no se limitan a ellos, los nuevos progra-
mas de grado, los nuevos programas de MBA, los programas doctorales, los pro-
gramas internacionales, las sociedades corporativas y el desarrollo ejecutivo. Las
subvenciones son otra fuente de ingresos que no se debe olvidar
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Los programas innovadores se pueden financiar con la ayuda de las diversas or-
ganizaciones que apoyan programas novedosos relacionados con los temas mds
actuales. Si bien todo esto precisa de ciertos niveles de innovacion y proactividad,
es seguro que los riesgos asumidos llevardn a un incremento de los ingresos y de
la cuota de mercado.

Los responsables de la gestidn son conscientes de las implicaciones que para el
rendimiento tienen tanto los procesos como las decisiones y las acciones. De he-
cho Miller (1998) indica que el ajuste entre las variables dominantes (estrategia,
estructura y entorno) es critico para el rendimiento. Naman y Slevin (1993) iden-
tificaron una relacién positiva entre el ajuste y el rendimiento para las empresas
con un estilo de gestidn orgdnico que aplicaban un estilo emprendedor en un am-
biente turbulento. Segiin Lumpkin y Dess (1996), las firmas necesitan una OE
fuerte para lograr un alto rendimiento, como también defienden Collins y Moo-
re (1970), Covin y Slevin (1991), Peters y Waterman (1982), Schollhammer
(1982) y Zahra (1993).

No obstante hay que asumir que una organizacidn con una orientacidn empren-
dedora puede tener un rendimiento satisfactorio en un caso y menos en otro
(Lumpkin & Dess, 1996). Barringer y Bluedorn (1999) apoyan la relacién entre la
OE vy el rendimiento; y precisan, hablando de la necesidad de una OE, cuando
una organizacién debe prosperar en un ambiente competitivo. Tenemos, por tan-
to, que la relacién entre orientacion emprendedora y funcionamiento es un marco
de contingencia (Covin & Slevin, 1989; Karagozoglu & Brown, 1988; Lumpkin & Dess,
1996; Zahra & Covin, 1995). Podemos afirmar, en cualquier caso: la orientacidon em-
prendedora de la escuela de negocios se relaciona positivamente con el funcio-
namiento.

3. Futuras lineas de investigacion

Las Escuelas de Negocios estdn experimentando un ambiente agitado y crecien-
temente competitivo, en el que deberdn atenderse diversos desafios, entre los que
se encuentran: la lucha por la captacién de estudiantes, la adaptacidn a la dismi-
nucién de las ayudas de la administracién publica, el incremento de los costes,
la necesidad de definir nuevos programas para satisfacer las demandas sociales, la
creacion de nuevos canales para el desarrollo de nuevas ofertas formativas para
el dmbito empresarial.

En este texto sugerimos que el organigrama (estructura, cultura y liderazgo), la mi-

sidn estratégica y la comunicacion han de integrar la orientacion emprendedora de una
escuela y, por tanto, el estilo de gestion que garantizard la mejora del rendimiento.
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Confiamos en que investigaciones como ésta ayuden a las escuelas de negocios
a evaluar los factores determinantes de una orientacion emprendedora y a utilizar-
los en un ambiente cada vez mds competitivo y dindmico asumiendo mds riesgos
y siendo mds proactivas e innovadoras.

Aunque, como se deduce de las referencias que hemos presentado, existen inves-
tigaciones significativas (en el dmbito tanto de las pequefias como de las grandes
empresas) sobre la relacidn entre los tres factores sefialados, la orientacién empren-
dedora y el rendimiento; sin embargo, no ocurre lo mismo en el dmbito educati-
vo y especialmente en el dmbito de las escuelas de negocios.

Los resultados de este trabajo nos llevan por tanto a proponer diversas orienta-
ciones para las futuras lineas de investigacion, que podrian desembocar en la de-
finicion de un estudio empfrico que descienda a la arena del mundo de la educa-
cidn superior:

|.La aplicacidn de los factores determinantes de la orientacion emprendedora y su
relacién con el rendimiento precisa de una personalizacién de los indicadores
en funcidn de las caracteristicas especfficas de la gestidn en el dmbito educativo.

2.Del mismo modo, se deberia tener en cuenta la singularidad del funcionamien-
to de las variables descritas en los estudios precedentes en los diferentes contex-
tos geogréficos, culturales y estructurales en que operan las diversas escuelas, asf
como las nuevas variables que resultan de la evolucion de un mercado cada vez
mds abierto, internacional y, en definitiva, global.

3.La complejidad y apertura del mercado de la educacion superior nos obliga a es-
tablecer referencias homogéneas antes de realizar estudios comparados o elaborar
modelos generales de aplicacidon a todos los sistemas educativos y gerenciales.

Entendemos, ademds, que puesto que los cambios que experimenta el entorno
de la educacion superior estdn suponiendo un incremento de la interdependen-
cia de todo el sistema, la investigacion que proponemos deberfa tener en cuen-
ta los modos de gestidn de centros que se ocupan de otras ramas del saber, di-
ferentes de las escuelas de negocios. De hecho, serfa imposible entender en el con-
texto espafiol las estrategias que se estdn desarrollando desde las Escuelas de Ne-
gocios, para desarrollar estrategias de innovacién, proactividad y crecimiento que
afectan a estructuras mds amplias desde el punto de vista de la gama de su ofer-
ta educativa, y que les llevan, por ejemplo, a hacerse con la propiedad de alguna
institucion universitaria.
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4. Conclusion

Las escuelas de negocios, y en general las instituciones de educacidn superior, es-
tdn realizando cambios para seguir siendo competitivas; se estdn creando nuevos
programas para atraer a nuevos estudiantes, y se estd evaluando la relevancia de
los programas actuales para satisfacer las demandas del entorno actual. Aparecen
nuevos cursos, se modifican los anteriores o se suprimen, mientras aparecen nue-
vas ofertas a medida para el dmbito empresarial e institucional.

Por otro lado, el efecto de la globalizacién vy las implicaciones internacionales de
la gestidn obligan a cambiar los planes de estudios, asf como la forma en que se
ofrecen para adaptarlos a las diferentes necesidades y modos de realizar la for-
macion de estudiantes con perfiles y ubicacion geogrdfica cada vez mds diversos.

Ademds, crece el interés de la clase empresarial por los proyectos de educacion
superior A la vez que se desarrolla la figura del empresario-académico, Meyer
(2003), el académico se estd moviendo hacia dreas emprendedoras, cuyo acerca-
miento le proporciona fuentes de financiamiento adicionales y levanta el estado
de la universidad. Estamos, por tanto, ante un ambiente incierto que obliga a asu-
mir numerosos desafios a la vez que se mantiene el nivel de rendimiento. Es en
este contexto en el que la orientacién emprendedora se presenta como una refe-
rencia clave para la determinacién de los estilos internos de gestién directamen-
te relacionados con la mejora del rendimiento, una referencia sobre cuya opera-
tividad animamos a investigar para contribuir a la mejora de la eficiencia en la
gestion educativa.
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