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“De modo que, si alguno estd en Cristo,
nueva criatura es; las cosas viejas pasaron;
he aqui todas son hechas nuevas”

2 Corintios 5:17

“Cosas que 0jo nho vio, ni oido oyé, ni han subido
a corazbn de hombre, son las que Dios ha

preparado para los que le aman”.

1 Corintios 2:9.

“Todos somos Seres Divinos, pero la mente
solo puede servir a un maestro a la vez. Puede
servir a las memorias repitiendo los problemas,

0 puede servir a Dios que es la inspiracion”.

Ihaleakala Hew Len, PhD.
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Resumen y Abstract IX

Resumen

Emprendimiento Corporativo: Un andlisis desde el emprendimiento
estratégico y su efecto sobre lainnovacién organizacional

En la gerencia contemporanea, el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del
emprendimiento estratégico, entendiéndose este Ultimo como el balance entre las
competencias de exploracion y de explotacion, emerge como una nueva alternativa para
renovar la ventaja competitiva de las organizaciones, mediante la transformacion de los
procesos de gestion que son esenciales para la generacién de innovaciones de tipo
organizacional. Sin embargo, por medio de una revision profunda de la literatura en
emprendimiento corporativo e innovacion, no se identificaron estudios que evidencien,
desde una perspectiva tedrica y empirica, como este tipo de emprendimiento se
relaciona o incide directamente sobre las innovaciones que se relaciona con la aplicacion
de nuevas practicas de gestibn que estén encaminadas hacia el impulso de las
organizaciones. Por lo anterior, con la presente tesis doctoral se determinan las
relaciones teéricas y el impacto que tiene el emprendimiento corporativo, desde la
perspectiva del emprendimiento estratégico, sobre la innovacién organizacional, por
medio de la interaccion (moderacion) de préacticas de gestiébn humana orientadas hacia la
generacion de oportunidades de contribucion, lo cual conlleva a que el florecimiento de la
innovacién organizacional por medio del emprendimiento corporativo, pueda ser
evidenciado gracias a la interaccion permanente de practicas de gestion humana de alto

rendimiento como las mencionadas anteriormente.

Palabras  Clave: @ Emprendimiento  corporativo, innovacion  organizacional,
emprendimiento estratégico, practicas de gestiébn humana orientadas hacia la generacion

de oportunidades de contribucion.
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Abstract

Corporate entrepreneurship: An analysis from the strategic

entrepreneurship and its effect on organizational innovation

In contemporary management, corporate entrepreneurship, from the perspective of
strategic entrepreneurship, the latter being understood as the balance between
exploration and exploitation skills, emerges as a new alternative to renew the competitive
advantage of organizations, through the transformation of Management processes that
are essential for the generation of organizational innovations. However, through a
thorough review of the literature on corporate entrepreneurship and innovation, no
studies were identified that show, from a theoretical and empirical perspective, how this
type of entrepreneurship relates or directly affects the innovations that are related to the
application of new management practices that are aimed at promoting organizations.

Therefore, with the present doctoral thesis , the theoretical relationships and the impact of
corporate entrepreneurship are determined, from the perspective of strategic
entrepreneurship on organizational innovation, through the interaction (moderation) of
human management practices oriented towards the generation of contribution
opportunities, which means that the flourishing of organizational innovation through
corporate entrepreneurship can be evidenced by the permanent interaction of high

performance human management practices such as those mentioned above.

Keywords: Corporate  entrepreneurship, organizational innovation, strategic
entrepreneurship, human management practices oriented towards generating contribution

opportunities
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1.Capitulo 1 — Introduccion y Planteamiento
del Problema de Investigacion

El emprendimiento se ha instaurado como un area del conocimiento la cual ha tomado un
profundo interés, en paises de economias emergentes, puesto que es visto como una
oportunidad para apalancar el desarrollo econémico y social de los pueblos y
comunidades (Kantis et al., 2016; Lumpkin & Dess, 1996).

En este contexto, y particularmente en el caso colombiano, la Ley 1014 de 2006 en su
articulo primero, define el emprendimiento “como una forma de pensar, razonar y actuar
centrada en las oportunidades, planteada con vision global y llevada a cabo mediante un
liderazgo equilibrado y la gestién de un riesgo calculado, su resultado es la creacién de
valor que beneficia a la empresa, la economia y la sociedad”. Por su parte, Alvarez y
Urbano (2011), Aparicio et al. (2016), Lopez (2018) indican que el emprendimiento es un
motor que moviliza los factores competitivos en paises de reciente crecimiento,
permitiendo encontrar ventajas competitivas sustentadas en nuevas y diferentes
opciones de negocio las cuales contribuyen a la especializacion de los mercados de cara
a las exigencias de un mercado global desde las perspectivas competitivas

latinoamericanas (Kantis et al., 2016).

Al visibilizar la relevancia y pertinencia que tiene el emprendimiento en los contextos
sociales y econdémicos en Latinoamérica y Colombia, desde realidades empiricas,
emerge una vision sistémica la cual enmarca este campo de la gestion y de los negocios
en contextos investigativos y cientificos, ya que la generacion de conocimiento en este
campo de las ciencias sociales y empresariales ha permitido evidenciar su importancia,

no solo por su notabilidad cientifica sino también por su amplio campo de aplicacion.

En consecuencia, Matiz (2009) y Sanchez (2012) plantean que, durante los ultimos afios,

varios investigadores han formulado interrogantes acerca de la orientacién vy
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caracteristicas de la investigacibn en emprendimiento, como una nueva area de
conocimiento que poco a poco cobra mayor importancia en el concierto académico a
nivel mundial y nacional. Sin embargo, es significativo destacar que esta temética, en
paises como Colombia cuyo surgimiento se enraiza en la Ultima década, ha sido
abordada desde los procesos y las herramientas para la gestion de iniciativas
empresariales, olvidando que es necesario fortalecer este concepto desde la
investigacion, ya que se requiere de sustentos teoricos y cientificos que soporten las
estrategias de intervencién establecidas por el gobierno, empresas y entes que apoyan y

dinamizan los proyectos de emprendimiento.

Por su parte, Montiel et. al (2012), Rawhouser et al. (2017), Terjesen et al. (2016)
plantean la importancia que tiene el formular y desarrollar investigaciones cientificas en el
campo del emprendimiento, puesto que con esto se fortalecerdn las comunidades
académicas interesadas en esta area del conocimiento, y se brindar4 un nuevo camino
para la generacion de saberes en los campos de las ciencias sociales, de la gestion y de
las organizaciones, permitiendo con esto legitimar dentro de la comunidad cientifica,

todos los aportes que se realicen desde esta nueva perspectiva de la ciencia.

Asi mismo, en diversos estudios empiricos y teéricos (Bierwerth, Schwens, Isidor, &
Kabst, 2015; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko, Hornshy, & Covin, 2014; Kuratko &
Morris, 2018; Trujillo & Guzman, 2008; Wyk & Adonisi, 2012), se plantea la importancia y
la pertinencia de analizar y comprender las dos aristas investigativas que configuran el
emprendimiento desde la praxis y la academia. La primera tiene que ver con el estudio
de aquellas personas o individuos capaces de identificar, poner en marcha y gestionar
una nueva iniciativa emprendedora; y la segunda, hace referencia al estudio que se
efectla al interior de empresas ya existentes y consolidadas en el mercado, debido a que
pueden germinar actividades emprendedoras llevadas a cabo por los colaboradores o los
directivos, las cuales impactan el desempefio, el crecimiento, la estrategia y la innovacion
en las organizaciones; esto es, la reconfiguracion de las actividades de negocio en
funcion de explorar y explotar nuevas y mejores ventajas competitivas con el fin de lograr
la perdurabilidad a largo plazo; a esta Ultima arista de la capacidad emprendedora, se le
conoce como Emprendimiento Corporativo 0 Intra-emprendimiento. (Kantur, 2016;
Koryak et al., 2018).
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Con lo planteado, se evidencia la importancia que tiene el concepto de emprendimiento
corporativo en el contexto empresarial, puesto que se percibe cdmo en organizaciones ya
consolidadas puede existir una orientacion emprendedora con la cual se impulse el
desarrollo competitivo a nivel empresarial. Asi las cosas, el emprendimiento corporativo
se convierte en el objeto de estudio de la presente tesis doctoral, gracias a su relevancia
en paises con economias emergentes las cuales requieren trasformar sus enfoques
estratégicos de cara a las realidades actuales del mercado (Bedoya et al, 2017; Kantis &
Drucaroff, 2009; Trujillo & Guzmén, 2008).

En este sentido, el concepto de emprendimiento corporativo ha venido evolucionando de
acuerdo a los diferentes contextos empresariales, y a las diferentes perspectivas con que
los investigadores han abordado dicho tema. Para ello, Kuratko et al. (2015) y Kuratko y
Morris (2018) plantean las siguientes aproximaciones conceptuales, en un orden

cronolégico, asociadas con esta temética.

Tabla 1 - Evolucion conceptual del emprendimiento corporativo

Concepto Periodo

El emprendimiento corporativo se relaciona con el desarrollo de
unidades independientes de una organizacién establecida, en la cual el Afios 70

papel del empleado emprendedor es de vital importancia.

El emprendimiento corporativo se asocia con procesos de
diversificacion o renovacion a través de una adecuada combinacion de Afos 80
recursos, que facilita la entrada a nuevos mercados o desarrolla

proyectos altamente innovadores.

El emprendimiento corporativo se asocia, con el nacimiento de nuevos
negocios que surgen a partir de la explotacion de ideas innovadoras en Afios 90
el seno de organizaciones establecidas, lo cual permite obtener una

rentabilidad y lograr una posicion estratégica y competitiva.

Se adiciona la importancia del concepto de cultura emprendedora en las
organizaciones, para el desarrollo de innovaciones radicales o Siglo XXI
incrementales, en respuesta a los entornos cambiantes.

Fuente: Kuratko et al., 2015; Kuratko & Morris, 2018.
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Para complementar lo anterior, Covin y Slevin (1991) manifiestan en su estudio seminal,
gue la orientacion emprendedora de una organizacion, en el marco del emprendimiento
corporativo, posee tres dimensiones, la capacidad de innovacion (innovativeness), la
proactividad (proactiveness) y la asuncion de riesgos (risk taking). Por ende, se realiza
una aproximacién general de las dimensiones mencionadas anteriormente, con el

propésito de identificar sus caracteristicas.

Gréfico 1- Determinantes del Emprendimiento Corporativo

La organizacion apoya la introduccion
de nuevas ideas con el fin de impulsar
productos, servicios o desarrollos
tecnoldgicos

Capacidad de
Innovacién
(Innovativeness)

Anticipacién y actuacién sobre las
Determinantes del Emprendimiento Proactividad necesidades futuras de la

Corporativo (Proactiveness) organizacion, mediante la busqueda
de nuevas oportunidades

Asuncion de Compromiso de la organizacion para
Riesgos disponer recursos con posibilidades
(Risk Taking) moderadas de facazo

Fuente: Elaboracién propia sustentado en los planteamientos de Covin y Slevin (1991).

Continuando con la revisibn de antecedentes con respecto al emprendimiento
corporativo, Hornsby et al. (2009), Kuratko y Audretsch (2013), y Kuratko et al. (2014)
argumentan que el emprendimiento corporativo posee dos dominios para su aplicaciéon
en el campo empresarial e investigativo, el primero hace referencia al riesgo corporativo
(corporate venturing), el cual tiene que ver con desarrollo de nuevas empresas mediante
la asociacion de capital y la adicion de nuevos negocios. El segundo se denomina
emprendimiento estratégico (strategic entrepreneurship), cuyo propésito fundamental es

el de explorar y explotar ventajas competitivas de manera simultanea, mediante las
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cuales se potencie la innovacion (radicalidad e incrementalidad) en las organizaciones
(Awang et al., 2015; R. Ireland & Webb, 2009; Kantur, 2016; Ketchen et al., 2007;
Lumpkin et al., 2011; Mazzei et al., 2016; Parida et al., 2016; Sirén et al., 2012; Withers et
al., 2018).

Para explicar de una mejor manera lo anteriormente expuesto, con respecto a las nuevas
perspectivas del emprendimiento corporativo, se presenta a continuacion el siguiente
esquema teodrico.

Gréfico 2- Dominios del emprendimiento corporativo

Riesgo  corporativo
interna

Corporate Venturing
(Riesgo Corporativo)

Riesgo  corporativo
Externo

Emprendimiento >
Corporativo

Exploracion de ventajas
competitivas

Strategic Entreprneuership Competencias
(Emprendimiento Estratégico) organizacionales
equilibradas

Explotacion de ventajas
competitivas

Fuente: Elaboracion propia sustentado en Hornsby et al., 2009; Kuratko & Audretsch,
2013; Kuratko et al., 2014.

Al conocer el panorama y la evolucidon conceptual del emprendimiento corporativo, se
puede evidenciar la existencia de otro concepto que se relaciona a este proceso de

construccion tedrica. Este concepto que emerge durante la evolucién epistémica de este
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tipo de emprendimiento, es la innovacidn, la cual se configura como un actor clave el cual
es movilizado por el intraemprendimiento en las organizaciones (Bierwerth et al., 2015;
Elia & Margherita, 2018; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2014).

Por lo anterior, se identificaron relaciones conceptuales que demarcan el camino para
iniciar con este proceso investigativo. En este sentido, dentro de la revisibn de
antecedentes y el estado del arte, se clasificaron y analizaron 82 articulos de
investigacion, cuya tematica de fondo correspondia al estudio del emprendimiento
corporativo con otras areas de la gestiébn empresarial; la revision de estas relaciones
permitié evidenciar un primer vacio del conocimiento el cual se encuentra sustentando en
gue el 44% de las investigaciones revisadas relacionan este constructo con la innovacién
radical, incremental y tecnolégica, sin embargo, no se evidencié una relacion empirica
entre el intraemprendimiento, desde el emprendimiento estratégico, y la innovacion
organizacional, lo cual en palabras de (Kuratko et al., 2015; Kuratko & Morris, 2018;
Mazzei, 2018), esta correspondencia debe ser estudiada debido a su relevancia y
pertinencia para investigadores, académicos y directivos.

Por otro lado, el 16% de los trabajos investigativos revisados tienen una relacion fuerte
entre la gestion del talento humano y el emprendimiento corporativo, ya que, segun la
revision de la literatura, la gestion humana toma un papel definitivo para potenciar la
relacion entre el intraemprendimiento y la innovacién (Hayton & Kelley, 2006; Koryak et
al., 2018; Kuratko et al., 2015; Pankaj et al., 2013). No obstante, las practicas de gestién
humana que promueven y facilitan el emprendimiento corporativo deben poseer
caracteristicas diferenciadas, pues se concentran en la participacion, la flexibilidad y en el
trabajo colaborativo para la gestién de iniciativas emprendedoras (Castrogiovanni et al.,
2011; Kuratko et al., 2014; Lee et al., 2011; Schmelter et al., 2010); lo cual se convierte
en otro vacio investigativo dentro de la presente tesis doctoral, el cual consiste en
integrar practicas de gestion humana diferenciadoras como elementos moderadores
entre el emprendimiento corporativo y la innovacién organizacional (Lepak et al., 2006),
teniendo en cuenta que la moderacién segun los estudios de (Baron & Kenny, 1986;
Hayes, 2015), es un proceso mediante el cual una variable fortalece o debilita la relacion
entre la variable independiente (Emprendimiento Corporativo — Emprendimiento

Estratégico) y la variable dependiente (Innovacién Organizacional).
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Para evidenciar lo anteriormente expuesto, se presenta una tabla resumen (tabla. 2) en

donde se relacionan los vinculos entre el emprendimiento corporativo y diferentes areas

del conocimiento, teniendo en cuenta que sélo se exponen los temas de mayor

recurrencia asociados a este tipo de emprendimiento, identificados durante el proceso de

revision bibliografica en el contexto internacional.

Tabla 2 - Resumen revision bibliografica a nivel internacional (Estados Unidos, Europa y

Asia)

Autores

Burgelman (1983), Jennings &
Young (1990), Goosen et.al.
(2002), McFadzean et.al.
(2005) y Heidemann & Lowe
(2009); (Atuahene-Gima,
2005; Atuahene-Gima & Ko,
2001; Jansen, Van Den
Bosch, & Volberda, 2006);
(Dutta & Guha, 2015; Goel &
Jones, 2016; Herbert &
Brazeal, 2014; Jensen &
Clausen, 2017; Kollmann &
Stockmann, 2012; Koryak et
al., 2018; Withers, Ireland,
Miller, Harrison & Boss, 2018;
Yang & Li, 2011; Zhang,
Edgar, Geare, & Kane, 2016),
(Chen, 2017; Rezaian &
Naeiji, 2012; C. A. Sirén et al.,
2012); (Yunis, Tarhini, &
Kassar, 2018); (Ireland,
Kuratko, & Covin, 2003;
Villiers-scheepers, 2010); (Lin,
McDonough, Yang, & Wang,

2016; Mazzei et al., 2016);

Tema central

Tema relacionado

Innovacion de producto y

Proceso (Radical —
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(Boone, Lokshin, Guenter &
Belderbos, 2019); (Prada,
2018); Urbano, &
Peris-Ortiz, 2014); (Crockett,
McGee, 2013);
(Cucculelli & Bettinelli, 2015);
2010);
(Provasnek, Schmid, Geissler,
& Steiner, 2017);
2018); (An, Zhao, Cao, Zhang,
& Liu, 2018);
Kotlar, De Massis, Maseda, &
lturralde, 2018)

(Turré,

& Payne,

(Fayolle & Basso,

(Mazzei,

(Arzubiaga,

Thorgren etal. (2009) &
Sambrook y Roberts (2005);
(Koryak et al., 2018); (Zahra,
2015); (Bau & Wagner, 2015);

(Hayton, 2005)

Barrett & Weinstein (1998) y
Kearney y  Hisrich (2007);
(Lumpkin, Steler, LI., Wright,
2011;
1999; Zhang, Edgar, Geare, &
O’Kane, 2016); (Wu, Ma, &
Wang, 2018); (Vizitiu, Agapie,
Paiusan, Hadad, & Nastase,
2018);
Isidor, & Kabst, 2015)

Sharma, Chrisman,

(Bierwerth, Schwens,

Srivastava & Agrawal (2010),
Sathe (1998), Morris & Jones
(1993), Edralin (2010), Kaya
(2006), Lerner et.al. (2009);
Zhang & Jia (2010); (Ferraris,

Erhardt, & Bresciani, 2017;

Emprendimiento Corporativo

Incremental y Tecnoldgica)

K= 36 ~ (44%)

Aprendizaje organizacional y

gestién de conocimiento

K= 6 ~ (7%)

Desempefio organizacional

K= 8 ~ (10%)

Recursos humanos y su rol en
el Emprendimiento

Corporativo




Emprendimiento  Corporativo:

Un

analisis

desde el

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

emprendimiento 23

Ubeda-Garcia, Claver-Cortés,
Marco-Lajara, & Zaragoza-
2017);  (Shepherd,
Haynie, & Patzelt, 2013);
(Hayton & Kelley, 2006); (Lee

et al., 2011); (Ribeiro-Soriano

Séaez,

& Urbano, 2010); (Marvel,
Davis, & Sproul, 2017);
(Hayton, 2005); (Prieto &

Pérez, 2012)

Matthew et.al. (2007), Covin
(1999),
(1999), Baden - Fuller (1995)
y Sharma y Chrisman (1999);
Kuratko et al., (2015), (Shaw,
O’Loughlin, & McFadzean,
2006); (Lin, McDonough, Lin,
& Lin, 2013); (Colabi &
Khajeheian, 2018); (Crawford
& Kreiser, 2015);
Alzate, & Giraldo, 2018)

et.al. Hornsby et.al.

(Bedoya,

Hayton (2005) y Kuratkoy
Goldsby (2004); (Huarng,
Mas-Tur, & Calabuig Moreno,
2018)

No se registraron articulos o
evidencia empirica

relacionados con este tema

K= 16 ~ (20%)

Soporte gerencial y

renovacion estratégica

K= 11 ~ (13%)

Comportamiento ético,

comportamiento estratégico

K= 5 ~ (6%)

Innovacién Organizacional

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, con respecto al estudio del emprendimiento corporativo en Latinoamérica y

Colombia, la revision literaria permitié6 encontrar los estudios que se relacionan en la

Tabla No 3
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Tabla 3 - Resumen de resultados de la Revision Bibliografica en Latinoamérica y

Colombia

Objetivo Resultados Claves

Garzon- Colombia
Castrillon
(2004)
Garzon- Colombia
Castrillon
(2005)
Trujillo y Colombia
Guzméan
(2008)
Kantis y Paises de
Drucaroff( Ameérica

Disefiar un programa de
formacion en
emprendimiento
corporativo, con el
objetivo de desarrollar el
potencial
intraemprendedor del
individuo.

Desarrollar una
propuesta de modelo
intraemprendedor que

permita a las
organizaciones generar
innovacion para alcanzar
una ventaja competitiva
sostenida, ademas de
probarlo en la préctica.

Elaborar una
aproximacion tedrica al
concepto de
emprendimiento
corporativo y sus
implicaciones en el
contexto empresarial
colombiano.

Definir tendencias
actuales y perspectivas
del emprendimiento
corporativo en América

Revision Literaria como
base para generar un
modelo tedrico que fue
la base para construir
el programa de
formacion.

Experimental (medicion
de la eficacia del
programa).

Método de analisis de
contenido.

Método experimental.

Enfoque cualitativo:
Entrevista a Directivos.

Revisidon Bibliogréafica y
construcciéon de
relaciones.

Alcance Descriptivo,
Enfoque Cualitativo

Un caso de
empresa
colombiana.

Un caso de
empresa
mexicana.

Un caso de
empresa
colombiana.

Un caso de
empresa
mexicana.

No Aplica.

Empresas de
diversos
paises
suramericanos

La formacion de intraemprendedores
incide en la capacidad de innovacién.

Los seres humanos a través de
procesos de formacion estructurados,
pueden convertirse en
intraemprendedores.

Al implementar un modelo de
emprendimiento corporativo en las
organizaciones, es necesario tener en
cuenta caracteristicas como: La baja
centralizacioén, un sistema decisorio
de multiples niveles y procesos de
gestion del conocimiento.

Las competencias béasicas de los
altos intraemprendedores son: Vision
estratégica y capacidad para crear
una cultura intraemprendedora que
permita: asumir riesgos, apoye las
ideas innovadoras, generar
autonomia, y tolerancia al conflicto.

La gestion del conocimiento es una
variable clave para el impulso de la
innovacién.

El emprendimiento corporativo es un
area emergente del conocimiento que
debe ser estudiada en el marco de
paises en via de desarrolloy en
funcién de identificar su articulacion
con la innovacion.

Las organizaciones deben asumir
proyectos de cambio respecto a las
condiciones internas, es decir,
aquellas que alimentan o inhiben el
desarrollo emprendedor en las
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2009) Latina Latina.

Determinar los
propésitos del
emprendimiento
corporativo en filiales de
multinacionales en
Venezuela.

Paparellay Venezuela
Ledn
(2009)

Identificar los principales
beneficios esperados,
las dificultades, los
riesgos y las ventajas
proporcionadas por la
practica del
emprendimiento

Brasil

Piscopo
(2010)

Proponer un modelo que
integra la estrategia, el
emprendimiento
corporativo y la
innovacion.

Alcance Descriptivo,
Enfoque Cualitativo y
Estudio de Caso

Alcance exploratorio,
enfoque cualitativo y
estudio de caso.

Revision de literatura,
trabajo teorico.

empresas. Se busca por esta via
promover la transformacion
organizacional y generar condiciones
naturales para el surgimiento de
intraemprendedores y el desarrollo
del emprendimiento corporativo

31 filiales El emprendimiento corporativo en las
venezolanas filiales tiene como proposito la
de busqueda de oportunidades de
multinacionales = negocio en mercados exteriores. Sin
embargo, las iniciativas
emprendedoras al interior de estas
empresas pretenden la consolidacion
(proposito de nivel medio), lo que
indica la busqueda del mejoramiento
del desemperfio y la participacion en
las decisiones corporativas.

Una Unica
empresa de la
industria
quimica en
Brasil.

La empresa utiliza el emprendimiento
corporativo con el objetivo de
garantizar el acceso a nuevas

tecnologias y mantener su ventaja
competitiva.

Una de las grandes barreras que
enfrenta la implementacioén del
emprendimiento corporativo es la
carencia de tiempo por parte de sus
expertos para trabajar en este tipo de
emprendimiento.

El emprendimiento corporativo
genera riesgos como la posible
pérdida de recursos financieros y la
probabilidad de perder personal
valioso, cuando éstos se dan cuenta
que pueden ser emprendedores.

El emprendimiento permite la
diversificacion de los negocios y la
posibilidad de atacar mercados
nuevos antes que los competidores.

No Aplica. Conclusiones tedricas del estudio:

El conocimiento, sustentado en su
gestion y el aprendizaje
organizacional, es un recurso
indispensable para promover el
emprendimiento corporativo
soportado en la capacidad de
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Garzon- Colombia
Castrillon
(2011)
Identificar factores de
éxito y fracaso del
intraemprendimiento en
) cooperativas de
Var_ela e Colombia Mondragén Espafia y
Irizar algunas empresas de la
(2011) ciudad de Ibagué.
Verificar empiricamente
la relacion entre la
Galvez Colombia cultura del
(2011) intraemprendimiento y la
innovacion en las
MIPYMES del sector
turistico.
Identificar los elementos
que fomentan el
surgimiento del
) . intraemprendedor y su
Rojas Mexico importancia en micro,
(2014) pequefias y medianas

empresas.

Alcance descriptivo,
enfoque cualitativo y
estudio de caso.

Alcance explicativo,
Enfoque cuantitativo, y
Encuesta Estructurada

Andlisis y revision de
literatura enfocada en
responder ¢,Cuales son
los elementos que
fomentan el
surgimiento del
intraemprendedor en
organizaciones

12 Empresas.

68 MIPYMES
del sector
turistico.

Revisién de
literatura sobre
trabajos
relacionados
con el
emprendimient
0 corporativo
en micro,
pequefias y

innovacion.

El emprendimiento corporativo debe
estar en la agenda de los procesos

de direccion estratégica. Por lo tanto,

la estrategia se debe apoyar en una
cultura emprendedora, de tal modo
que se puedan aprovechar
oportunidades con base en los
recursos y capacidades.

Una cultura innovadora debe poseer
tres aspectos fundamentales:
activismo innovador, capacidad de
innovacion e innovacion como
proceso.

La innovacion es un arma crucial para

el rejuvenecimiento organizacional y
estratégico.

Tanto en empresas del grupo
Mondragon como de Ibagué, existen
factores que inciden en el éxito del
emprendimiento corporativo: el ser
humano, el apoyo de la organizacion,
innovacion, alianzas estratégicas e
incentivos.

También existen factores de fracaso
como la Burocracia, el poco apoyo de
la oficina central-casa matriz, falta de
recursos y capacidades,
desconocimiento del mercado, miedo
al fracaso, y ausencia de alianzas
estratégicas.

La cultura emprendedora afecta
positivamente la innovacion.

Los estudios empiricos son escasos
en Colombia.

A partir de la literatura se identificaron
el liderazgo, la gestion del
conocimiento, el individuo, los
procesos de gestion humana, el
disefio del trabajo y el trabajo en
equipo, como elementos que
fomentan el surgimiento del
intraemprendedor.
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incubadas? medianas
empresas.

El emprendimiento
corporativo como
potenciador de la
innovacién mediante el
reconocimiento y
aprovechamiento de
oportunidades

Colombia

Resultados empiricos de dos casos de
estudio en empresas medianas del sector
de autopartes

A partir del estudio realizado, se
identificé que el Emprendimiento
Corporativo promueve la innovacion
de producto, teniendo en cuenta la
identificacion y aprovechamiento de
oportunidades de negocio, las cuales
se gestan debido a la capacidad
proactiva de los intraemprendedores.
Los resultados obtenidos fueron
contrastados y comparados con el
reporte del GEM (Global
Entrepreneurship Monitor) para

Colombia.

Fuente: Revision Sistematica de Literatura a través de EBSCOhost (Bases de datos en
temas organizacionales usadas: Academic Search Complete, Business Full Text,
Business Source Complete, Emeral, Jstor, Science Direct, y Taylor & Francis).

Asi, el emprendimiento corporativo, en el contexto Latinoamericano, ha sido estudiado
principalmente desde un alcance exploratorio y descriptivo, como punto de partida para
establecer sus factores de éxito-fracaso y propositos de implementacion en las empresas
de dicha region (Piscopo, 2010; Varela e Irizar, 2011; Rojas, 2014). Para lograr lo
anterior, los estudios suelen tener un enfoque cualitativo, en donde predomina como
estrategia de investigacion el estudio de caso (Paparella & Ledn, 2009; Varela e Irizar,
2011; Garzén, 2011). Una excepcion de estos alcances es el estudio de Galvez (2011),
gue dentro de un marco de referencia de 68 MIPYMES del sector turistico en Colombia,
explica cdmo la cultura emprendedora incide positivamente en la innovacién; por su parte
Prada (2018) realiz6 un estudio empirico dentro del cual se evidencid que el
emprendimiento corporativo promueve la innovacion de producto en empresas medianas
del subsector de autopartes, lo que indica una vez mas que este tipo de emprendimiento
es relacionado con innovaciones de producto (radicales o incrementales), dejando a un
lado la posible relacion con la innovacién de tipo organizacional, con lo cual se sigue
demostrando el vacio del conocimiento existente, no solo en Europa y Estados Unidos,

sino también en Colombia y Latinoamérica.
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En este contexto, se evidencié a partir de los estudios en Latinoamérica, que las
organizaciones de esta regién identifican como factores claves de éxito del
emprendimiento corporativo al ser humano, las practicas que tienen que ver con su
gestion, la flexibilidad de la estructura organizacional y la libertad para tomar decisiones
por los empleados (Garzén, 2005; Paparella & Ledn, 2009; Varela e lIrizar, 2011);
mientras que como limitantes han encontrado la falta de apoyo por parte de los altos
directivos y la carencia de recursos como el tiempo de expertos para enfocarse en
proyectos que nacen a través del emprendimiento corporativo (Kantis & Drucaroff, 2009;
Piscopo, 2010; Varela e Irizar, 2011).

En cuanto a los propésitos del emprendimiento corporativo, los trabajos de Paparella y
Lebn (2009), Piscopo (2009) y Garzén (2011) concuerdan en que las empresas a través
de este tipo de emprendimiento buscan la diversificaciébn y el aprovechamiento de
oportunidades dentro de nuevos mercados.

Especificamente en Colombia, la revision de literatura arrojé que los trabajos de Garzon-
Castrillon  (2004; 2005; 2011) han tenido como objetivo fundamental, integrar el
emprendimiento corporativo y la gestiébn del conocimiento. Esencialmente, demuestran
gue la creacién de escenarios en donde se fomenta la gestién del conocimiento y el
aprendizaje, permite la generacién de actitudes, comportamientos y competencias que
favorecen el emprendimiento corporativo. En consecuencia, estos estudios concluyen
gue la capacidad intraemprendedora puede ser aprendida por parte del ser humano.
(Kuratko et al., 2015; Prada, 2018).

No obstante, la investigacion en América Latina y Colombia, en referencia al fenémeno
del emprendimiento corporativo es incipiente, dado que su poder de generalizacion es
restringido por la utilizacibn constante del estudio de caso como estrategia de
investigacion y la aplicacién del muestreo por conveniencia. Lo anterior también es un
sintoma concreto de que la investigacién sobre esta tematica comienza a desarrollarse,
siendo un area emergente del conocimiento que debe ser estudiada en paises en via de
desarrollo (Trujillo & Guzman, 2008).
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En consecuencia, los vacios del conocimiento identificados en esta tesis doctoral han
sido la evidencia de una revision sistematica de la literatura, la cual ha determinado una
pertinente y relevante linea de investigacién con respecto al emprendimiento corporativo
desde el emprendimiento estratégico (Strategic Entreprenership), el cual, segun los
postulados de Ireland y Webb (2009), Kantur (2016), Kuratko y Audretsch (2013), Mazzei
et al., (2016), es aquel que permite que los lideres empresariales aborden un doble
desafio; la explotacién de las ventajas competitivas desde la gestion estratégica, y la
exploracion permanente de oportunidades para el desarrollo de iniciativas

emprendedoras; esto con el fin de crear valor y riqueza para las organizaciones.

Este tipo de emprendimiento no solamente impacta la innovacion radical o incremental
para la generacion de valor, también, segun el vacio identificado, podria afectar la
innovacion organizacional la cual se convierte en un foco transcendental para la
generacién de valor, ya que, para Damanpour y Aravind (2011); OECD y Eurostat (2005),
esta tipologia de innovacién se entiende como un nuevo método de organizacion
aplicado a las practicas del negocio, lo cual conlleva al mejoramiento de los resultados
empresariales, mediante la flexibilizacion de las estructuras, el disefio de nuevas formas
para organizar el trabajo y la aplicacién de nuevas estrategias para relacionarse con el
entorno. Sin embargo, al continuar con la revision de la literatura, se identificé que, para
gue el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico,
pueda movilizar la innovacién organizacional, es necesaria la vinculacion de practicas de
gestion humana especializadas para tal fin, las cuales se diferencian de las tradicionales
en virtud de permitir la incorporaciéon de nuevas ideas y nuevos proyectos por parte del
talento humano vinculado a las organizaciones, teniendo en cuenta que este tipo de
emprendimiento y de précticas de gestion humana emergen especialmente en
organizaciones intensivas en tecnologia y conocimiento (Hayton & Kelley, 2006; Kuratko
et al., 2015; Lepak et al., 2006).

De acuerdo con lo anterior, las destrezas de gestiéon humana que fortalecen la relacion
entre el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento
estratégico, y la innovacién organizacional, son aquellas que se disefian y se
implementan con el propoésito que los empleados exploten al maximo sus habilidades y

su motivacion, con el objetivo que se alcancen las metas a nivel empresarial (Jiang et al.,



30 Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento estratégico y
su efecto sobre la innovacion organizacional

2012; Lepak et al.,, 2006); estas se conocen como practicas orientadas hacia la
generacién de oportunidades de contribucién, cuyo foco de aplicacién tiene que ver con
entregar oportunidades para explotar al maximo las habilidades y la motivacion de los
individuos, empoderarlos y establecer un sistema de trabajo flexible que articule las
iniciativas emprendedoras para obtener resultados en materia de innovacién empresarial
(Castrogiovanni et al., 2011; Kuratko et al., 2015; Lee et al., 2011; Lepak et al., 2006;
Turré et al., 2014).

En armonia con lo expuesto anteriormente, se presenta a continuacion la representacion
conceptual del vacio del conocimiento identificado desde la revision de la literatura
cientifica, con el cual se pretende exponer la influencia positiva que tiene el
emprendimiento corporativo, desde el dominio del emprendimiento estratégico (Ireland et
al., 2009a; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko & Morris, 2018), sobre la innovacién
organizacional, soportado en la moderacion o interaccidon positiva que ejercen sobre
dicha relacion tedrica, las practicas de gestiébn humana orientadas hacia la generaciéon de
oportunidades de contribucion (Jiang et al., 2012; Lepak et al., 2006).

Gréafico 3 - Representacion teérica del vacio del conocimiento que sustenta la tesis
doctoral.
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Fuente: Elaboracion propia sustentada en: Bedoya et al., 2017; Castrogiovanni et al.,
2011; Damanpour, 1996; Damanpour & Aravind, 2011; Hayton & Kelley, 2006; Jiang et
al., 2012; Kantis & Drucaroff, 2009; Kantur, 2016; Karatepe, 2013; Kuratko & Audretsch,
2013; Kuratko et al., 2014, 2015; Kuratko & Morris, 2018; Lee et al., 2011; Lepak et al.,
2006; Lin et al., 2013; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016; OECD & Eurostat, 2005; Patel
et al., 2013; Shepherd et al., 2013; Tang, Wei, Snape, & Ng, 2015; Ubeda-Garcia et al.,
2017; Turré et al., 2014; Bierwerth et al., 2015; Kyrgidou & Petridou, 2011; Trujillo &
Guzméan, 2008; Camison & Villar-Lopez, 2014; Camisén & Villar-I6pez, 2010; Boon et al.,
2018.

En consecuencia, y como intenciéon fundamental en todo proceso investigativo a nivel
doctoral, es primordial sistematizar el problema de investigacion que sustenta el vacio del
conocimiento mediante el planteamiento de preguntas orientadoras, las cuales se

convierten en la guia metodolégica para concretar los propésitos de esta tesis doctoral.
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Tabla 4 - Sistematizacion del problema de investigacion

Vacio del conocimiento

Pregunta general de la tesis
doctoral

Preguntas especificas de la tesis doctoral

Emprendimienta Comporativo
) \J

Riesgo Corporatvo Emprendimiento Estratégico
(Strategic Entrepreneurship)

\J
Compelencia de Exploracion (Aplcacion smutinea-Balance)

1 1

'
Practicas de gesion humana onentadas hacia la
generacidn de oportunidades de contrbucidn
Innevacion Organizacional

\J
Competencia de Explotacion
A

Préciicas de geston humana orienladas haia la
generacicn de oportunidades de contrbucion

(Bedoya et al, 2017, Castrogiovanni el ol 2011, Damanpous, 1996; Damanpour & Araind, 2011, Haylen & Kelley, 2006; Jiang el al, 2012, Kants & Dnucareff 2009, Kanhur, 2016, Karalepe, 2013, Kusako &
Audretech, 2013 Kuratko el 2014, 2015 Kuratho & Morms, 2018, Lee efal, 2011, Lepak el al, 2006; Linetal, 2013, Mazzel 2018 Mazzeletal, 2016 QECD & Eurostal, 2005, Patel el al, 2013, Shephend of
al, 2013, Tang, Wel, Snape, & Ng, 2015, Ubeda-Garcia ol al, 2017, Tumb et al, 2014; Bierwerth ot al, 2015, Kyrgidou & Petidou, 2011; Tryjks & Guzmn, 2008 Camistn & Vilar-Lopez 2014, Camisbn & Vilar-

Lipez, 2010, Boon et al, 2014)

Fuente: Elaboracion propia.

¢(Cudl es el efecto que tiene el
Emprendimiento Corporativo,
desde la  perspectiva  del
Emprendimiento Estratégico,
sobre la Innovacion
Organizacional en las grandes
industrias manufactureras de
Colombia intensivas en tecnologia
y conocimiento?

1

¢,Cudl es |a relacion tedrica y conceptual existente,
entre el emprendimiento corporativo, desde la
perspectiva del emprendimiento estratégico y la
innovacion organizacional?

¢Cudl es el efecto que tiene la competencia de
exploracion, como elemento del emprendimiento
estratégico, sobre la innovacion organizacional?

¢Cuél es el efecto que tiene la competencia de
explotacién, como elemento del emprendimiento
estratégico, sobre la innovacion organizacional?

¢.Seré mayor el efecto que tiene la competencia de
exploracion, como elemento del emprendimiento
estratégico, sobre la innovacién organizacional
cuando se implementan practicas de gestion
humana orientadas hacia la generacion de
oportunidades de contribucion?

¢Sera mayor el efecto que tiene la competencia de
explotacion, como elemento del emprendimiento
estratégico, sobre la innovacién organizacional
cuando se implementan précticas de gestion
humana orientadas hacia la generacion de
oportunidades de contribucion?

En este mismo sentido, se expone el sistema de objetivos con los que se resolveran las

preguntas de investigacion propuestas, cuya contribucién teérica serd evidenciada al

contrastar cada una de las hipétesis de investigacion formuladas en el estudio, las cuales

seran reveladas en el capitulo de relaciones hipotéticas consignadas en el presente

documento.



Un

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

Emprendimiento  Corporativo: andlisis desde el emprendimiento 33

Tabla 5 - Sistema de objetivos de la investigacion.

Preguntas de Investigacion Sistema de Objetivos

Pregunta General de la
Investigacion

;Cusdl es el efecto que
tiene el Emprendimiento

2

Preguntas Especificas de la investigacién

¢Cual es la relacion tedrica y concepiual
existente, entre el emprendimiento corporativo,
desde la perspectiva del emprendimiento
estratégico y la innovacion organizacional?

¢Cual es el efecto que tiene la competencia de
exploracion, como elemento del emprendimiento
estratégico, sobre la innovacion organizacional?

Objetivo General de la
Investigacion

Determinar cuél es el efecto
que tiene el Emprendimiento

1

2

Objetivos Especificos de la Investigacién

Establecer la relacion tedrica y conceptual
existente, entre el emprendimiento corporativo,
desde la perspectiva del emprendimiento
esfratégico y la innovacion organizacional

Evidenciar cual es el efecto que tiene la
competencia de exploracion, como elemento del
emprendimiento estratégico, sobre la innovacion
organizacional.

Corporativo, desde Ja 3) ¢Cual es el efecto que tiene la competencia de  Corporativo, desde la

perspectiva del explotacion, como elemento del emprendimiento  perspectiva del/ 3) Ewvidenciar cual es el efecto que tiene la
Emprendimiento estratégico, sobre la innovacion organizacional? Emprendimiento Estratégico, competencia de explotacion, como elemento del
Estratégico, sobre la sobre Ia Innovacién emprendimiento estratégico, sobre la innovacion
Innovacion Organizacional 4) ¢Sera mayor el efecto que tiene la competencia  Organizacional en las organizacional.

en las grandes industrias de exploracion, como elemento  del grandes industrias

manufactureras de emprendimiento estratégico, sobre la innovacion ~manufactureras de Colombia 4) Comprobar que el efecto que tiene la competencia
Colombia intensivas en organizacional cuando se implementan infensivas en fecnologia y de exploracion, como elemento del
tecnologia y practicas de gestion humana onentadas haciala conocimiento emprendimiento estratégico, sobre la innovacion
conocimiento? generacion de oportunidades de contribucién? organizacional es mayor, cudndo se implementan

practicas de gestion humana orientadas hacia la

5) ¢Sera mayor el efecto que tiene la competencia generacion de oportunidades de contribucién
de explotacién, como elemento  del
emprendimiento estratégico, sobre la innovacién 5) Comprobar que el efecto que tiene la competencia

organizacional cuando se  implementan
practicas de gestion humana orientadas hacia la
generacion de oportunidades de contribucion?

de explotacién, como elemento del
emprendimiento estratégico, sobre la innovacion
organizacional es mayor, cuédndo se implementan
practicas de gestién humana orientadas hacia la
generacion de oportunidades de contribuciéon

Fuente: Elaboracion propia.

Para dar respuesta a los objetivos proyectados en la tabla anterior, es importante aclarar
gue se estudiaron 168 grandes empresas manufactureras en Colombia, cuya
caracteristica principal se centraba en su fuerte orientacion cientifica y tecnolégica,
puesto que, segun las investigaciones empiricas realizadas (Goodale et al., 2011; He &
Wong, 2004; Kantur, 2016; Kollmann & Stockmann, 2012; Lavie & Rosenkopf, 2006;
Mazzei, 2018; Parida et al., 2016; Li et al., 2010; Lin et al., 2016; Parida et al., 2016;
Wang & Rafiq, 2014; Kyrgidou & Petridou, 2011; Sirén et al., 2012; Withers et al., 2018),
se evidencié que los resultados obtenidos a partir de los estudios relacionados con el
emprendimiento corporativo y las competencias de exploracion y explotacion, como
elementos del emprendimiento estratégico, son méas efectivos y veraces cuando se
aplican a muestras de grandes empresas intensivas en ciencia, tecnologia y
conocimiento, las cuales, para el caso de la presente tesis doctoral, se concentraron,
principalmente, en los subsectores de cosmeéticos de

y aseo; quimicos;
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telecomunicaciones y tecnologias de la informacién, teniendo en cuenta que esta

caracterizacidon se explicara con mas detalle en el capitulo de metodologia.

2.Capitulo 2 - Marco Teorico

2.1 Emprendimiento Corporativo

El emprendimiento corporativo es un area de las ciencias empresariales de creciente
interés para empresarios y académicos, ya que con este se pueden alcanzar nuevas y
mejores ventajas competitivas para las organizaciones (Covin & Slevin, 1991). Por otro
lado, se ha evidenciado que este tipo de emprendimiento debe convertirse en una politica
estratégica para los corporativos, de tal manera que se puedan enfrentar los desafios de
un mundo globalizado y competitivo (Kemelgor, 2002); asi mismo, esta tipologia de
emprendimiento ha sido vista como un factor importante para revitalizar la innovacion en
las organizaciones, generando renovaciones continuas de la estrategia de negocios en
funciobn de la perdurabilidad empresarial (Kuratko & Audretsch, 2013; Sharma &
Chrisman, 1999).

En este sentido, Hill y Hlavacek (1972), Kuratko et al. (2015) y Kuratko et al. (2004)
argumentan que el emprendimiento corporativo permite que las organizaciones
establezcan estructuras empresariales mas dindmicas y flexibles, las cuales posibiliten la
innovacion a nivel organizacional. Esto es, que el emprendimiento corporativo tiene la
capacidad de incidir sobre las dinamicas administrativas y de gestion en funcion del

cambio a nivel empresarial (Hayton & Kelley, 2006; Koryak et al., 2018).

En este contexto, el emprendimiento corporativo ha sido definido por numerosos autores,
los cuales difieren en algunos elementos (Zahra, 1984; Sharma & Chrisman, 1999); sin

embargo, es posible afirmar que la mayoria concuerdan en que este se caracteriza por la
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creacion de una nueva empresa dentro de una ya establecida, la transformacién o
renacimiento de la organizacion a través de la renovacion de areas clave de la misma y
de los procesos de innovacion (Wyk & Adonisi, 2012; Kuratko & Audretsch, 2013).

En consecuencia, una definicibn general para el emprendimiento corporativo es el
desarrollo y la busqueda de nuevas ideas y oportunidades de negocio dentro de una
empresa existente (Morris, 1998). Asi mismo, Thorgren et al. (2009) establecen que el
emprendimiento corporativo corresponden a todas las actividades que se llevan a cabo
en una empresa con el fin de estimular la innovacion, entendida como la creacién de

nuevos productos, procesos y métodos de organizacion.

De igual manera, Ireland et al. (2009) argumentan que el emprendimiento corporativo es
un proceso organizacional que implica la exploracion y explotacién de oportunidades,
desde una perspectiva estratégica (Kantur, 2016; Mazzei, 2018). Por tanto, este tipo de
emprendimiento promueve una arquitectura organizacional flexible y dinamica la cual
permite que las empresas puedan relacionarse de una mejor manera con su entorno, y
gue los intra-emprendedores puedan flexibilizar sus rutinas laborales para alcanzar
resultados mas competitivos. Igualmente, Hornsby et al. (2009), al realizar un estudio
empirico, encontraron que el emprendimiento corporativo permite que los equipos de
trabajo generen nuevas ideas para las organizaciones, sin embargo, para que esto
suceda debe existir un apoyo a nivel gerencial que permita unas rutinas de trabajo
flexibles y que los modelos de gestiébn cambien sus enfoques tradicionales en funcién de
permitir mayor autonomia en los puestos de trabajo (Castrogiovanni et al., 2011; Lepak et
al., 2006; Schmelter et al., 2010).

A lo largo de las ultimas cuatro décadas, el emprendimiento corporativo ha evolucionado
para convertirse en una de las estrategias mas efectivas para innovar en funcién de
superar la competencia, y responder de manera mas rapida a las exigencias de los
mercados, desde el dominio del emprendimiento estratégico (Kuratko et al., 2015). Por
consiguiente, se expone a continuacién la evoluciéon y los aportes que diferentes
investigadores y académicos han realizado, para definir y entender esta tipologia de

emprendimiento.
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Tabla 6— Evolucion y aportes a la definicion de emprendimiento corporativo

Periodo Autores mas Aportes al Emprendimiento Corporativo

relevantes

Muchas grandes  corporaciones  estan
Década de los Hill & Hlavacek, €mpleando el concepto de equipo de riesgo de
70 1972) la organizacion como un medio para producir y
comercializar  innovaciones de  nuevos
productos en un clima organizacional. Este
concepto es singularmente diferente de las

formas organizativas tradicionales.

Existen empresas emprendedoras y no
Miller & Friesen, emprendedoras. Para las  empresas
1982 emprendedoras la innovacién es un estado
natural que se lleva a cabo audazmente a
menos que haya pruebas claras de que los
recursos se estan desperdiciando en la

busqueda de la novedad.

El emprendimiento corporativo es impulsado

(Robert Burgelman,  POr las iniciativas estratégicas autonomas de

Década de los 1983) los individuos en los niveles operativos de la
80 o : .
organizacion, pero los gerentes de nivel medio

cumplen un papel clave en el proceso de

elaboracion de estrategias en las empresas

diversificadas.

La innovacion y el desarrollo de nuevos
emprendimientos dentro de la empresa pueden
originarse desde los mas altos niveles
administrativos como una decisidon oficial, o

Kanter, 1985 o .
pueden ser la creacion espontanea de
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Década de los
90

Jennings &
Lumpking, 1989

Guth & Ginsberg,
1990a

Kuratko et al., 1990

Kuratko et al., 1990

personas de nivel medio que toman la iniciativa
de resolver un problema de nuevas maneras.
Ademéas, se facilita el emprendimiento
corporativo con  puestos de trabajo
ampliamente definidos, una estructura sencilla
con unidades interconectadas, una cultura
emprendedora y tres herramientas clave:

informacioén, soporte y recursos.

El emprendimiento corporativo es la extension
en la cual nuevos productos o0 nuevos
mercados son desarrollados. Una organizacion
es emprendedora si desarrolla mas productos
o0 mercados que el promedio de las otras

empresas.

El emprendimiento corporativo contempla dos
tipos de fenébmenos y procesos que los rodean:
el nacimiento de nuevos negocios dentro de las
organizaciones existentes (Riesgo corporativo)
y la transformacion de las organizaciones a
través de la renovacién de las ideas clave
sobre las que se construyen (Emprendimiento

estratégico).

Se hace referencia al emprendimiento
corporativo como intraemprendimiento, el cual
puede tomar una forma de incubacion que es
la creacién de unidades semiautbnomas dentro
de la organizacion existente con el fin de
detectar desarrollos innovadores internos y
externos, evaluar y seleccionar nuevas
oportunidades de negocio, e iniciar y fomentar

nuevos proyectos. Es necesario la existencia
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de unos factores ambientales para el fomento
del emprendimiento corporativo: soporte de
gestion para el intraemprendimiento, estructura

organizacional y disponibilidad de recursos.

El dinamismo ambiental y la heterogeneidad
Shaker & Zzahra, intensifican el emprendimiento corporativo; las
1991 estrategias orientadas al crecimiento se
asocian con un mayor emprendimiento
empresarial mientras que una estrategia de
estabilidad no es propicia para el
emprendimiento corporativo; los componentes
de comunicacion formal e integracion de la
estructura  organizacional  formal  estan
positivamente relacionados con el
emprendimiento corporativo; el aumento de la
diferenciacion y los controles extensivos
ahogan el emprendimiento empresarial y los
valores organizativos claramente definidos
estan  positivamente asociados con el

emprendimiento corporativo.

La intensidad del emprendimiento corporativo
depende de la postura organizacional y los
Kuratko et al.. 2007 antecedentes internos de emprendimiento que
existan al momento de que los stakeholders
muestren un interés especifico. Si el
empresario considera que sabe cémo puede
crear valor para los grupos de interés externos
0 de la empresa, la iniciativa emprendedora
corporativa tiene posibilidades de ser exitosa y
en el proceso se construira un capital

relacional que mejore la reputacion del
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Afio 2.000 en
adelante

Bhardwaj et al,
2007

Goodale et al., 2011

Rigtering & Weitzel,
2013

(Hayton & Kelley,
2006)

negocio.

Para el emprendimiento corporativo son
necesarios unos recursos competitivos que
incluyen el soporte a la gestion y la propensién
al riesgo; de aqui se pasa a los procesos
competitivos que involucran generacion de
inteligencia, diseminaciébn de inteligencia,
discrecion del trabajo, recompensas, limites
flexibles organizacionales y disponibilidad de

tiempo.

Cuando estos recursos Yy procesos se
combinan con atributos de control de
operaciones que pueden facilitar, modificar o
prevenir ciertos comportamientos e iniciativas
innovadoras, tienen una influencia mucho mas

significativa en el desempefio de la innovacioén.

El  emprendimiento  corporativo  afecta
directamente el comportamiento innovador en
el lugar de trabajo. La participacién horizontal y
el nimero de recursos afectan el nivel de
comportamientos innovadores y la iniciativa
personal dentro de una organizacion, pero no
la toma de riesgos. El comportamiento de
tomar riesgos por parte de los empleados no
esta relacionado con la participacion en un

proyecto de intraemprendimiento.

El tamafio de la organizacion puede influir de
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manera positva 0 negativa en los
(Nason, McKelvie, & @antecedentes, el proceso y los resultados del
Lumpkin, 2015) emprendimiento corporativo. Por ejemplo, las

Kuratko et al., 2015; grandes empresas tienen mas probabilidades
Kuratko & Morris,

de formalizar las estructuras e iniciativas de
2018

_ emprendimiento corporativo, razén por la cual
Mazzei, 2018. : . . L
el capital de riesgo corporativo puede ser util

para las actividades de las grandes empresas,

mientras que es mas probable que las

pequefias empresas tengan estrategias

emergentes de emprendimiento corporativo

gue se llevan a cabo en base a proyectos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la revision de la literatura.

Se evidencia con base en la tabla anterior, que los primeros acercamientos al concepto
de emprendimiento corporativo se formaron en la década de los afios 70 y principios de
la década de los 80. Aunque todavia no se tomara un nombre especifico para este tipo
de emprendimiento, se pueden identificar caracteristicas importantes de los
emprendimientos dentro de las organizaciones. En los afios siguientes se empieza a
consolidar el concepto de emprendimiento corporativo a partir de las definiciones y los
elementos que hacen parte de este. Finalmente, los avances mas actuales se enfocan en
mejorar la nociébn de emprendimiento corporativo a partir de investigaciones y
formulacién de estrategias para su implementacion, teniendo en cuenta que con esto se
debe profundizar mucho méas con respecto a sus efectos sobre la innovacion
organizacional (Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2015).

Por lo tanto, estudios empiricos como los de Borch et al. (2000) demostraron que el
emprendimiento corporativo es un proceso organizacional en el que se exploran y
explotan nuevas oportunidades de mercado, lo que incide en el disefio de nuevas
estructuras de trabajo y diferentes formas de relacionarse con el medio. Posteriormente,
Kuratko et al. (2004) apoyaron ese mismo planteamiento con un estudio en el que se
concluy6 que este tipo de emprendimiento es una estrategia de la alta direccién para la

estructuracion de un sistema de recompensas diferenciado y para la flexibilizacion de las
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rutinas de trabajo, en funcién de explorar y explotar de manera simultanea, nuevas y
mejores oportunidades para las empresas (Boon et al., 2018; Castrogiovanni et al., 2011;
Lee et al., 2011; March, 2009; Schmelter et al., 2010).

Por otra parte, un enfoque para el emprendimiento corporativo es el que se ha asociado
con el término de orientaciébn emprendedora, la cual explica los tres comportamientos
gue debe tener una organizacién para llevar a cabo un emprendimiento: capacidad de
innovacion, proactividad y asuncién de riesgos (Miller & Friesen, 1982; Lumpkin & Dess,
1996). Asi mismo, se adicionan otros dos comportamientos: la autonomia y la
agresividad competitiva; estas cinco dimensiones son Utiles para distinguir los procesos
empresariales clave, es decir, que exista una orientacion emprendedora al interior de las

organizaciones (Kuratko et al., 1990).

Cabe sefialar también que el emprendimiento corporativo hace énfasis en la busqueda
de nuevas oportunidades mediante el desarrollo de productos, la creacion de nuevos
negocios y la renovacién a nivel organizacional (innovacién organizacional) (Camisén &
Villar-L6pez, 2014; Damanpour & Aravind, 2011; OECD & Eurostat, 2005), teniendo en
cuenta que esta Ultima hace referencia a la aplicacibon de nuevos modelos de
administracion y la aplicacién de estructuras mas flexibles que soporten la orientacién
emprendedora de los equipos de trabajo (Schmelter et al., 2010; Stevenson & Jarillo,
1990; Zhara, 1996). Este tipo de emprendimiento promueve en las organizaciones
nuevos relacionamientos con su medio externo, lo que conlleva a que a nivel gerencial se
tomen decisiones estratégicas que contribuyan al crecimiento empresarial (Naman &
Slevin, 1993; OECD & Eurostat, 2005).

Ireland, Covin y Kuratko (2009) no se limitaron a explicar las dimensiones de
comportamiento de la orientacion emprendedora, sino que a partir de estas generaron un
modelo estratégico de emprendimiento corporativo, el cual revela como esta tipologia de
emprendimiento se manifiesta al interior de una organizacién. Dicho modelo se apoya en
las condiciones externas del ambiente y en las cogniciones individuales del
intraemprendedor (Castrogiovanni et al., 2011; Mothe, Nguyen-thi, & Nguyen-van, 2015a;
Schmelter et al., 2010), las cuales se enmarcan como un soporte para el emprendimiento

corporativo. Asi mismo, dentro del modelo se resaltan tres caracteristicas fundamentales:
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una visibn estratégica empresarial; una arquitectura de negocio, en funcién del
emprendimiento; y procesos y comportamientos empresariales que se muestran a través
de la jerarquia en la empresa; para finalmente traer como consecuencia resultados
organizacionales tales como, el desarrollo de la capacidad competitiva y el
reposicionamiento estratégico, y resultados gerenciales como, el conocimiento individual
y el desarrollo de habilidades, y contribuciones hechas a la implementacion de la
estrategia de emprendimiento corporativo (Kuratko, et al., 2003). En el siguiente

esquema se ilustra el modelo integrado de la estrategia del emprendimiento corporativo.

Gréfico 4 - Modelo integrado de la estrategia de emprendimiento corporativo.

Antecedentes de la
Estrategia del Elementos de la estrategia del Emprendimiento Consecuencias de tomar estrategias de
Emprendimiento corporativo emprendimiento corporativo
Corporativo
Nivel de l
Anilisis
Condiciones Arquitectura Resultados Resultados
ambientales externas organizacional en pro organizacionales gerenciales
La organizacion del emprendimiento
Intensidad competitiva + Reposicionamiento + Conocimiento
= * Cambio tecnoldgico + Estructura estratégico individual y el
+  Fragmentacion del + Cultura + Desarrollo de la desarrollo de
mercado de productos + Recursos / capacidades capacidad habilidades
+  Generacion de + Sistemas de compefitiva + Contribuciones
mercado de productos recompensa hechas a la
implementacion de
L. " la estrategia de EC.
Alta Gerencia Vision estratégica
de
emprendimiento
. Procesos y
in%?vgi:ﬁ:?:::e comportamientos de
- emprendimiento
emprendimiento
) + Reconocimiento de
Creencias )
A oportunidad
g‘r;g]r:gimnales . Cgltgtfses * Explotacin de
oportunidad
]

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ireland et al., 2009b; Kuratko, et al., 2003).

Asi mismo, Ireland et al. (2003) explicaron que el emprendimiento corporativo se alinea
con los procesos estratégicos de las organizaciones, teniendo en cuenta diferentes
factores los cuales lo configuran como un elemento importante para el desarrollo de

ventajas competitivas que contengan elementos diferenciadores sustentados en una
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cultura y una visibn emprendedora, conllevando a la generacidon de riqueza para los
clientes y para las organizaciones; este planteamiento se evidencia en el siguiente

modelo tedrico.

Gréfico 5 — Factores del emprendimiento corporativo.

Mentalidad
Emprendedora

Z Gestion  estratégica Aplicacion de la
—]

de recursos Innovacion
t Creacion de riqueza

Cultura y Liderazgo
Emprendedor

Fuente: Elaboracion propia sustentada en Ireland et al. (2003).

Por otro lado, estudios mas recientes identificaron que el emprendimiento corporativo
posee dos dominios para su estudio y analisis (Morris et al., 2011; Kuratko & Audretsch,
2013; Kuratko et al., 2015); el primero hace referencia al concepto de riesgo corporativo
(corporate venturing) y el segundo al concepto de emprendimiento estratégico (strategic
entrepreneurship). En este sentido el riesgo corporativo lo definen como el conjunto de
procesos de negocio que se dan al incluir o invertir en una empresa 0 proyecto ya
existente, y pueden generarse de tres maneras:. riesgo corporativo interno, riesgo
corporativo cooperativo y riesgo corporativo externo. El segundo representa un elemento
clave para el presente estudio doctoral; por tanto, Ketchen et al. (2008) definen el
emprendimiento estratégico como la bldsqueda de un desempefio superior a través de
actividades simultdneas de exploracion y explotacion de oportunidades para dinamizar y

fortalecer los procesos de innovacion.(Kantur, 2016; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016).
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En este mismo sentido, y analizando la evolucion del concepto de emprendimiento
corporativo en el campo de la investigacion, (Bierwerth et al., 2015; Kuratko et al., 2015;
Kuratko & Morris, 2018), argumentan que los dominios de este tipo de emprendimiento
continlan vigentes y necesitan ser mas explorados en términos de sus efectos y
relaciones con la empresa y su entorno. Asi mismo, manifiestan la necesidad de
continuar avanzando acerca de sus implicaciones sobre los procesos de gestidn
organizacionales y las arquitecturas de negocio como efectos positivos generados al

aplicar este tipo de emprendimiento a nivel organizacional.

De igual manera, para Elia et al. (2016) y Tang et al., (2015), es importante que los
estudios sobre emprendimiento corporativo estén relacionados con los contextos
organizacionales, lo cual implica las estructuras de trabajo, la flexibilidad de los modelos
de gestién y las innovaciones de tipo organizacional y su relaciéon con los procesos
emprendedores, lo cual evidencia una relaciébn entre el emprendimiento corporativo
desde la dimension del emprendimiento estratégico y las innovaciones a nivel

organizacional (Camisén & Villar-Lopez, 2014).

Rensburg (2013) expone que el termino emprendimiento corporativo puede confundirse
con el emprendimiento estratégico a tal punto de parecer un pleonasmo en el sentido de
gue el emprendimiento corporativo en si mismo debe ser estratégico, no obstante para
Ireland y Webb (2009), una mentalidad de emprendimiento estratégico es mas
comprensiva que una mentalidad de emprendimiento corporativo, donde la primera tiene
fuertes enfoques tanto en la basqueda de oportunidades, mientras que la segunda hace
un mayor énfasis en la exploracion y explotacion de nuevas y mejores ventajas
competitivas para las organizaciones, en funcion de afectar positivamente la innovacion
(Bedoya et al., 2017; Ireland et al., 2003; Kantur, 2016; Lin et al., 2013; Mazzei, 2018;
Monsen, 2009; Villiers-scheepers, 2010).
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2.2 Emprendimiento Estratégico

El emprendimiento estratégico ha sido definido segun la literatura cientifica, como un
dominio del emprendimiento corporativo, con el cual se ha obtenido la integracion de las
perspectivas y los elementos de la administracion estratégica con las caracteristicas
fundamentales de la mentalidad empresarial corporativa; esto es, la competencia
organizacional que tienen las empresas de explorar y explotar de manera simultanea
nuevas y mejores oportunidades, en virtud de potenciar la innovacion y sus beneficios
para las compafiias (Ireland et al., 2009a; Ireland et al., 2003; Kuratko & Audretsch,
2013).

Hitt et al. (2011) plantean que el emprendimiento estratégico es un concepto que mezcla
el emprendimiento y la administraciéon estratégica. Por tanto, sus implicaciones hacen
referencia a la identificacion de nuevas ideas para las organizaciones y la conservacion
de las ventajas competitivas para las mismas. Asi mismo, Ireland y Webb (2007) indican
gue el emprendimiento estratégico es aquella extension del emprendimiento corporativo,
la cual busca establecer el equilibrio entre las competencias de exploracién y explotacion

en las organizaciones.

En este sentido, la intencién del emprendimiento estratégico es abordar el problema de la
busqueda de nuevas oportunidades de negocio al mismo tiempo que se explotan las
fortalezas actuales para crear valor para la empresa y sus grupos de interés (Villiers-
scheepers, 2012). El campo del emprendimiento estratégico se esta concentrando cada
vez mas en los procesos de movilizacibn y orgquestacion de recursos en las
organizaciones, ya que la forma en que deben combinarse para emprender no es tan
facil de entender y se requiere de procesos técnicos y comerciales experimentales para

lograrlo (Bjgrnskov & Foss, 2013).

El emprendimiento estratégico, que se convierte en el punto focal de las iniciativas
estratégicas de emprendimiento para aprovechar las oportunidades, ademas la gerencia

busca lograr y mantener una posicion competitiva y ventajosa para la empresa
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potenciando la innovacion, la cual es impulsada por dichas oportunidades (Kuratko &
Audretsch, 2013).

Por su parte Kuratko & Audretsch (2009), definen el emprendimiento estratégico como la
forma en que las organizaciones buscan el desarrollo de ventajas competitivas mediante
la exploracion de nuevas oportunidades, para ello se argumenta que se influye sobre la
innovacion cuando existe una renovacion estratégica la cual transforma a las
organizaciones, sus estructuras y procesos. Igualmente, Hitt et. al. (2011) advierten que
el emprendimiento estratégico permite que las organizaciones apliquen sus
conocimientos y capacidades para la exploracién de oportunidades y la explotacion de
las ventajas competitivas, lo cual afecta de manera positiva la flexibilidad de las
estructuras y procedimientos administrativos y de gestion.

Por otro lado, es relevante mencionar que existen cinco formas en las que se puede
manifestar el emprendimiento estratégico en una organizacién; estas son, la renovacion
estratégica, la regeneracion continua, la redefinicion del dominio, el rejuvenecimiento
organizacional y la reconstruccion del modelo de negocio (Kuratko & Audretsch, 2009).
Asi mismo, Covin y Miles (1999) afirman que no es posible determinar los resultados que
se van a obtener al llevar a cabo una de estas formas de emprendimiento, por lo tanto,
tampoco es posible generar estrategias de emprendimiento esperando como resultado
uno de estos procesos especificamente; sin embargo, cuando una de estas formas se da
dentro de la empresa si es posible clasificarla segun sus caracteristicas. La siguiente

imagen expone la clasificacion y la definicién de estas formas de emprendimiento.
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Gréfico 6 - Formas del Emprendimiento Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Kuratko y Audretsch (2009) y Covin y Miles (1999)

Por su parte, Hitt et al. (2011) desarrollan el “Modelo de entrada-proceso-salida del
Emprendimiento Estratégico”, en donde se explica una primera dimension de entrada de
recursos y factores en diferentes niveles; luego la dimension de proceso de orquestacion
de recursos en la que se relacionan acciones de la empresa para proteger y explotar los
recursos actuales, y acciones emprendedoras para explorar simultdneamente nuevos
recursos con potencial de valoracion; por ultimo, la dimensién de las salidas resultado de

la articulacion de las dimensiones anteriores.
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Gréfico 7 - Modelo de entrada-proceso-salida del Emprendimiento Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Hitt et al. (2011).

Asi mismo, Ireland, et al. (2003) explican los elementos del emprendimiento estratégico
los cuales hacen referencia en primera instancia a la mentalidad emprendedora, la cual
estd compuesta por actividades clave como el reconocimiento de las actividades
emprendedoras, aprovechamiento de alertas de emprendimiento, ser loégicos con las
opciones reales, y tener un marco de referencia de emprendimiento; segundo la cultura
emprendedora vy liderazgo emprendedor, que se caracterizan por multiples expectativas,
motivaciones e influencias positivas hacia los miembros de la empresa para facilitar los
esfuerzos en el tercer elemento de este emprendimiento que es la gestion estratégica de
los recursos; y finalmente, el cuarto elemento es la aplicacion de la creatividad y

desarrollo de la innovacidn, indispensables en el dinamismo de los mercados actuales.
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Grafico 8 - Elementos del Emprendimiento Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia a partir de (Ireland, et al., 2003).

Por su parte, Kyrgidou y Petridou (2013) exponen los elementos del emprendimiento
estratégico desde un enfoque del emprendimiento y la estrategia, teniendo en cuenta que
el desarrollo de ventajas competitivas y que la generacién de valor es el fin Gltimo para
este tipo de emprendimiento y se logra a partir de la busqueda de nuevas oportunidades
y la gestion estratégica de recursos. La imagen siguiente muestra los componentes del

emprendimiento estratégico desde las dimensiones del emprendimiento y la estrategia.
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Gréfico 9 - Elementos del Emprendimiento Estratégico Segun Kyrgidou y Petridou
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Kyrgidou y Petridou (2013).

Ahora bien, el emprendimiento estratégico nace desde dos ambitos: el del espiritu
empresarial al explorar las posibles oportunidades y el de la gestién estratégica al
explotar las ventajas competitivas actuales; se aborda un doble desafio por parte de las
empresas lideres en el que pueden desarrollar ventajas competitivas futuras como
herramienta para lograr la creacién de valor (Hitt et al., 2011). Dirigir estos procesos de
exploracion y explotacion es importante; por ejemplo, la explotaciéon por si sola no es
suficiente para la supervivencia de la empresa a largo plazo; sin la busqueda de nuevas
oportunidades no se garantiza que la organizacion se mantenga activa en un mercado a
medida que cambian los entornos externos mientras esta permanece estatica (Sanjay,
Goel & Jones lll, 2016; Kantur, 2016).

En adicion a lo anterior, Kantur (2016) y Mihalache et al. (2014), basados en estudios
empiricos, identificaron que el emprendimiento estratégico promueve el balance entre las
competencias de exploracion y explotacion, mediante estilos de liderazgo sustentados en
la confianza con los cuales se definan estructuras empresariales orientadas hacia el

cambio y hacia la flexibilidad en los procesos de negocio.
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Sin embargo, para autores como He y Wong (2004) y March (1991), coexiste una
contradiccion entre la exploracién y la explotacién; por una parte, porque adaptarse al
medio puede fomentar una inercia estructural y reducir la capacidad de las
organizaciones de adaptarse a cambios en ambientes futuros y en nhuevas
oportunidades; y por otra parte, dedicarse a nuevas oportunidades reduce la velocidad a
la que se mejoran y perfeccionan las competencias existentes. Es por esto que es
necesario abordar las definiciones de estos dos procesos para luego entender, segun
Benner y Tushman, (2003) la importancia que tiene hacer un balance entre las
potencialidades de estas dos actividades tan dificultosas para las organizaciones.

En este sentido, la exploracion representa acciones emprendedoras en busqueda de
nuevas oportunidades de negocio que estan por fuera del alcance de la estrategia
organizacional actual (Sirén et al., 2012). Estas acciones pretenden reorientar las
competencias y las estrategias organizacionales hacia nuevas oportunidades que
permitan salir del esquema de optimizacion de los recursos ya existentes por el
descubrimiento de nuevas relaciones entre recursos, medios y fines (Shane &
Venkataraman, 2000; Goel & Jones, 2016). Para Kyrgidou y Petridou (2011) es
importante que las empresas tengan los valores de flexibilidad y renovacién como base

para el descubrimiento y experimentacién dentro del proceso de exploracion.

Por su parte, Lumpkin y Dess (1996) y Sirén et al. (2012) argumentan que la
competencia de explotacion tiene como fin utilizar la ventaja competitiva de la empresa
administrando eficientemente los recursos y las capacidades existentes para mejorar el
disefio de productos, prestacion de servicios y relaciones con los clientes que se tienen
actualmente. Desde otro punto de vista, las actividades de explotacion primero buscan
mejorar los procesos que se llevan a cabo en la empresa para luego lograr la eficiencia
como ventaja competitiva (Rodriguez, 2013); en este mismo sentido, las actividades de
la explotacién no pueden centrarse solo en la obtencion de eficiencia sino también en la
mejora de la calidad, las tecnologias y habilidades, el fomento del aprendizaje y la

administracion del conocimiento tacito (Ireland et al., 2003; Goel & Jones Ill, 2016).

Por consiguiente, la tabla siguiente relaciona las caracteristicas de la exploracion y la

explotacion de acuerdo con el ambito organizacional, estructural y cultural de la empresa,
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segun el trabajo investigativo desarrollado por Ireland y Webb (2009); estos autores
afirman que los procesos de exploracion y explotacion se basan en un limitado inventario
de recursos de una empresa, y debido a esto, los intentos de equilibrar la exploracién y la
explotacién generan tension al querer invertir en los medios para aprovechar las fuentes
actuales de ventaja competitiva, y al mismo tiempo invertir en los medios para desarrollar

futuras fuentes de nuevas y mejores ventajas competitivas.

Tabla 7- Atributos de la Exploracion y la Explotacion

I Exploracion Explotacion

Operacional

Estructural

Cultural

Se llevan a cabo actividades de la
empresa para absorber e integrar
eficientemente diversos y amplios
conocimientos.

Permite la flexibilidad y la autonomia;
facilita las jerarquias descentralizadas
y la disposicion de rutinas y directrices
semi-normalizadas/semi-formalizadas.

La aceptacion de la necesidad de
experimentar, la voluntad de absorber
el riesgo y la incertidumbre, y la
motivacién para pasar por alto el

Las actividades de la empresa se
centran en la profundidad de los
conocimientos y en medios eficientes
a través de los cuales se aprovecha
este conocimiento en el mercado.

El enfoque y la velocidad se facilitan
con jerarquias centralizadas vy
niveles relativamente mas altos de
estandarizacion y formalizacion.

Necesidad de certidumbre, objetivos
a corto plazo y compromiso para
centrarse en impulsar innovaciones
incrementales y acciones basadas

fracaso fomentan la busqueda de en el mercado.

innovaciones radicales.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Ireland y Webb, 2009).

Finalmente, y a manera de conclusién tedrica y conceptual, diversos autores
conceptualizan el emprendimiento estratégico como la mixtura entre el pensamiento
emprendedor y la administracion estratégica (Ireland & Webb, 2007; Hitt, Ireland, Camp,
& Sexton, 2001; Ireland, et al., 2003; Kantur, 2016; Kyrgidou & Hughes, 2010; Kyrgidou &
Petridou, 2011; Mazzei, 2018); esto con la intencion de mantener un balance entre la
competencia de exploraciébn y la competencia de explotacién al interior de las
organizaciones, con lo cual se pretende generar nuevas y mejores ventajas competitivas
en funcion de la perdurabilidad de los negocios. En este mismo sentido, Ireland et al.
(2009a) y Ketchen et al. (2007) indican que el emprendimiento estratégico se encuentra
determinado por el balance estratégico entre la busqueda constante de nuevas
oportunidades (exploracién), y la busqueda permanente de resultados y ventajas

competitivas de nivel superior (explotacién), lo que implica una adecuada utilizacion de
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los recursos y capacidades de la organizacion en funcion de potenciar los resultados de
innovacion; esto es, la renovacién permanente y sistémica de las estrategias de negocio
sustentadas en una mentalidad emprendedora la cual impulse y motive la capacidad de
innovacion en los emprendedores corporativos (Castrogiovanni et al., 2011; Hayton,
2005; Kuratko et al., 2015).

2.3 Practicas de Gestion Humana Orientadas hacia la
Generacion de Oportunidades de Contribucion.

En un entorno econdmico de cambios acelerados y radicales, caracterizado por
fenbmenos como la globalizaciéon, la transferencia tecnologica, la escasez de
regularizacion en los mercados, las mutaciones en los intereses de clientes e inversores
y la creciente competencia sobre los mercados y los productos (Corbett et al., 2013;
Kuratko & Audretsch, 2009), el emprendimiento corporativo adquiere relevancia para las
compafias, dado que es un camino imprescindible para estimular la innovacién,
revitalizar la estrategia, incrementar la competitividad y generar nuevo y mejor
conocimiento con el propésito de crear capacidades para entrar en nuevos mercados, y
alcanzar un mayor valor agregado para la empresa y sus clientes (Mazzei, 2018; Zahra,
2015; Zhang et al., 2016).

En este sentido, en las organizaciones el quehacer del individuo esta influenciado por las
practicas de gestiéon humana (Huselid & Becker, 2011; Wright, Dunford, & Snell, 2001),
no obstante, la literatura cientifica que ha explorado la relacion entre gestion humana y
emprendimiento corporativo es escasa (Montoro-Sanchez & Ribeiro-Soriano, 2011),
encontrandose un nimero limitado de estudios que demuestran la incidencia positiva de
las practicas de gestiobn humana sobre este tipo de emprendimiento (Kaya, 2007; Urbano,
Toledano, & Ribeiro-Soriano, 2011).

En adicion a lo anterior, los pocos estudios que analizan la relacién entre gestion humana
y emprendimiento corporativo no precisan unas practicas en referencia a la primera
variable que sirvan como eje del desarrollo del emprendimiento corporativo, como
tampoco utilizan un sistema o modelo de practicas reconocido en la literatura y validado
empiricamente (Castrogiovanni et al., 2011; Kaya, 2007; Ozdemirci & Kartaltepe, 2014,
Tang et al., 2015; Urbano et al., 2011).
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Con base en lo anterior, y en el marco de la presente tesis doctoral, las practicas de
gestion humana se analizan a partir del modelo habilidad-motivacién-oportunidad (“AMO”
por sus siglas en inglés: ability-motivation-opportunity) planteado por (Lepak et al., 2006).
Este modelo asume que el desempefio de las personas estd en funcidon de tres
extensiones fundamentales: habilidad, motivacién y oportunidad de contribucién por parte

del empleado (Jiang, Hu, et al., 2012).

El modelo “AMO” recoge aportes conceptuales de diversos sistemas de gestion humana
reconocidos en la literatura, como son los Sistemas de Gestibn Humana orientados hacia
el Control (Arthur, 1992, 1994); los Sistemas de Gestion Humana enfocados en la
generacion de compromiso (Arthur, 1992, 1994); los Sistemas de Gestion Humana
enfocados en la participacion de los empleados (MacDuffie, 1995; Zacharatos, Barling, &
Iverson, 2005), entre otros.

El modelo propone tres grupos de préacticas; en primer lugar, aquellas enfocadas en
mejorar habilidades, las cuales estan disefiadas para asegurar que los empleados tengan
los conocimientos y capacidades que exigen sus cargos; estas practicas incluyen
reclutamiento, seleccién rigurosa y formacion intensiva. En segundo lugar, las que
generan, mantienen y mejoran la motivacién; estas practicas incluyen administracién del
desempefio, compensacidon competitiva, incentivos y recompensas, beneficios,
promocién, plan de carrera y seguridad de conservar el empleo. En tercer lugar, se
encuentran las practicas orientadas a generar oportunidades de contribucion, las cuales
se disefian con el propdsito que los empleados exploten al maximo sus habilidades y
motivaciéon con el objetivo que alcancen los objetivos organizacionales; en esta
perspectiva son usadas practicas como disefio flexible de cargos, equipos de trabajo,

participacion de los empleados, y compartir informacion con éstos.

Se acoge este modelo por tres razones, en primer lugar por cuanto su conceptualizacion
tiene la propiedad de adaptarse segun sea el objetivo del sistema de gestion humana, en
segundo lugar porque integra los aportes de diversos sistemas de gestion humana
planteados en la literatura y ha sido utilizado y validado en diferentes estudios empiricos

(Jiang, Hu, et al., 2012), y finalmente porque en su estructura se hace posible identificar
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las practicas que inciden directamente en el emprendimiento corporativo (Boon et al.,
2018).

La necesidad de estas practicas en el marco del emprendimiento corporativo, se deriva
del argumento que inclusive cuando los empleados son competentes para desarrollar su
trabajo y estdn motivados hacia los objetivos organizacionales, las empresas para que
éstos apliquen al maximo sus conocimientos y habilidades, deben ofrecerles
oportunidades que suelen encontrarse en la forma de estructurar el trabajo, la
participacion que tienen en los procesos de toma de decisiones, el trabajo en equipo y el
intercambio de informacién (Batt, 2002; Lepak et al., 2006). Por estas razones, el modelo
gue integra las practicas de gestion humana y emprendimiento corporativo que mas
adelante se plantea, se basa en las practicas orientadas a generar oportunidades de
contribucién definidas dentro del modelo AMO. Estas se analizaran a continuacion.

2.3.1 Diseiio flexible de cargos.

El disefio flexible de cargos es una practica de gestion humana orientada a la adaptacion
permanente de los cargos de tal manera que se puedan satisfacer nuevas necesidades,
preferencias y competencias de los empleados y a la vez responder a nuevas exigencias
organizacionales. Esto supone la posibilidad de alineaciéon entre los objetivos del
empleado y los objetivos organizacionales, como medio para lograr un desempefio
organizacional superior, sustentado en el mejoramiento de la calidad de la vida laboral de
los empleados (Pandey & Sharma, 2011) y en el disefio de un sistema de trabajo que no

limite su potencial de accién y contribucion.

Por lo tanto, cuando un cargo se disefia de manera flexible, son evidentes la libertad de
eleccion y las oportunidades que tienen los empleados para dirigirse a si mismos. En
esencia, tales condiciones generan la capacidad para potenciar la motivacién intrinseca
de las personas cuando desarrollan con autonomia sus tareas y actividades (Deci &
Ryan, 1985).
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En este orden de ideas, mediante el disefio flexible de cargos se busca incentivar y
estimular a los empleados para que busquen mayores retos dentro su trabajo. (Ryan &
Deci, 2000). Por ende, el disefio flexible de cargos encaja perfectamente en
organizaciones que se involucran continuamente en procesos de experimentacion y
creatividad para definir, redefinir y desarrollar productos y mercados nuevos (Huselid &
Becker, 2011).

2.3.2 Equipos de trabajo.

Los equipos de trabajo se definen como un conjunto interdependiente de individuos, que
comparten responsabilidades en referencia a resultados especificos que la organizacion
desea alcanzar (Sundstrom, De Meuse, & Futrell, 1990); es una forma mas efectiva de
realizar las tareas y alcanzar los objetivos, por cuanto se combinan el esfuerzo que los
miembros del equipo colectivamente invierten para llevar a cabo una tarea, la cantidad de
conocimientos y competencias que los miembros aportan a la tarea y el uso de
estrategias apropiadas para lograr los objetivos organizacionales con base en este
sistema de trabajo (Hackman, 1987).

Los equipos de trabajo crean un ambiente donde las personas pueden identificar y
resolver problemas por si mismos (Reich, 1987). Paralelamente, cuando los individuos
valoran el hecho de ser parte de un grupo, encuentran retribucién en la posibilidad de
trabajar colaborativamente, lo que significa que se produce mayor motivacion vy
satisfaccion en el trabajo (Aronson, Dominick, & Wang, 2014; Banker, Field, Schroeder,
Sinha, & Schroeder, 1996).

2.3.3 Participacion de los empleados.

La participacion de los empleados es el ejercicio de la potestad que les ha entregado el
empleador para influenciar la forma en que su trabajo es organizado y llevado a cabo
(Fenton-O'Creevy, 2001). Segun el modelo de Lawler sobre participacion de los

empleados (McMahan et al., 1998; Riordan et al., 2005), dicha libertad se caracteriza por
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un ambiente de trabajo en donde conviven cuatro condiciones fundamentales: los
empleados tienen el poder de tomar decisiones (se toman decisiones de manera
participativa); la informacion es compartida a través de la organizacion; los empleados
reciben la formacion necesaria y tienen los conocimientos para desarrollar su trabajo; y
los empleados tienen incentivos por participar en la toma de decisiones, compartir

informacion y formarse para influir positivamente en la organizacion.

En estas condiciones se busca aprovechar al maximo las competencias y habilidades de
los empleados, fomentar el compromiso con el desempefio superior de la organizacion,
comprometerlos con la satisfaccion del cliente y mejorar la toma de decisiones (Lawler I,
1994; Pfeffer, 1995). La participacion de los empleados, explica cdmo una organizacion
puede mejorar su desempefio a través de cultivar el interés y dedicacién de estos (Hanna
et al., 2000).

2.3.4 Compartir informacion.

Esta practica se desarrolla cuando los empleados perciben que la informacion y los
conocimientos de la organizacién, los objetivos y los planes son compartidos con ellos
(Mesmer-Magnus & Dechurch, 2009; Riordan et al., 2005). Como practica es un aspecto
clave en las organizaciones, dado que, si los empleados tienen acceso a informacion
critica, pueden tomar mejores decisiones y comprender explicitamente cémo deben

contribuir al logro del éxito organizacional (Vlachos, 2009).

Una fuente de ventaja competitiva se encuentra en difundir a través de toda la
organizacion la informacién Unica y especifica sobre los clientes, la competencia, los
productos y los procesos que poseen los empleados (Pfeffer, 1995). Por lo tanto, la
habilidad de las organizaciones para adaptarse a nuevas oportunidades y capitalizarlas,
depende de su capacidad para compartir informacién y hacer a todos los empleados
participes de un sistema general de bisqueda de mejoras en producto y proceso (Yousef
Noaman & Fouad, 2014). Asi mismo, para el empleado, el hecho que se comparta

informacion tiene un efecto motivacional, debido a que se evita la frustracion que se
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produce cuando enfrenta una tarea o actividad con la confusibn que causa la

desinformacién (Pasmore & Fagans, 1992).

En conclusion, lo planteado anteriormente significa que el disefio flexible de cargos, los
equipos de trabajo, la participacion de los empleados y el compartir informacion,
caracterizadas por (Lepak et al., 2006) como practicas de gestibn humana orientadas a la
generacién de oportunidades de contribucion, son fundamentales para desarrollar el
emprendimiento dentro de las organizaciones. Esto es consistente con la literatura,
puesto que diversos autores sefialan que el emprendimiento corporativo se potencia por
medio de este tipo de practicas de gestion humana (Castrogiovanni et al., 2011; Lee et
al.,, 2011; Schmelter et al., 2010; Slocum et al., 2014; Urbano et al., 2011; Boon et al.,
2018).

En la préactica, lo precedente implica que, en la aceleracion de la orientacion
emprendedora de empresas ya constituidas, las decisiones que se toman en materia de
gestiobn humana son trascendentales. Especificamente, éstas requieren orientarse a la
implementacion adecuada de practicas de gestion humana orientadas a generar
oportunidades de contribucién. Por ende, las organizaciones que pretenden fortalecer el
emprendimiento corporativo, deben darle importancia a la inversion en gestion humana
(Kaya, 2007), haciendo un énfasis especial en las practicas que generan oportunidades
de contribucién segun el modelo de (Lepak et al., 2006). Pese a lo anterior, el esfuerzo
sobre préacticas que mejoran las habilidades y la motivacién debe mantenerse, dado que
los resultados que éstas generan son capitalizados a través de las practicas orientadas a
la generacién de oportunidades de contribucién, las cuales fortalecen las relaciones que
se establecen entre el emprendimiento corporativo, desde el dominio del emprendimiento
estratégico, y los resultados de innovacién en las organizaciones (Boon et al., 2018;
Jiang, Hu, et al., 2012; Wu et al., 2018).

2.4 Innovacioén: Innovacion Organizacional.

La innovacion es definida por el Manual de Oslo (OECD & Eurostat, 2005), como la

utilizaciébn de conocimientos para la creacibn de nuevos productos O procesos
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organizacionales, con el propésito de alcanzar el éxito empresarial en un mercado
determinado y competitivo. Asi mismo, (Damanpour & Aravind, 2011; Damanpour, 1991),
Indican que la innovacién se define como la concepcion y aplicacion de nuevas ideas
para el desarrollo de productos, la identificacion de diferentes mercados, la definicién de
estructuras organizacionales y la identificacibn de nuevas procesos y sistemas de

gestion.

Para diversos autores (Bau & Wagner, 2015; Birkinshaw et al., 2008; Camison & Villar
Loépez, 2010; Christofi et al., 2015; Kollmann & Stockmann, 2012; Raisch et al., 2009;
Ribeiro-Soriano & Huarng, 2013; Saeb-Jarrar & Smith, 2013), la innovacion se convierte
en un pilar que sustenta el desempefio de las organizaciones, al introducir nuevas ideas
y proyectos para el desarrollo de productos, mercados o modelos de negocio. Para esto
existen innovaciones radicales con las cuales las organizaciones implementan un nuevo
conocimiento, puesto que se respaldan en el desarrollo e implementacién de nuevos
productos y procesos, representando cambios fundamentales a nivel empresarial. Por
otro lado, se encuentran las innovaciones incrementales, cuyo propésito fundamental es
el de realizar pequefios cambios y adaptaciones a los productos, servicios y procesos
existentes (Mol & Birkinshaw, 2009).

Por su parte, Gault (2018) y Kahn (2018) indican que la innovacion es un proceso
estratégico para las organizaciones, el cual tiene como propdsitos especificos el
descubrimiento de nuevas oportunidades, el disefio y desarrollo de productos, servicios o
la implementacion de nuevos modelos de negocio y, la generacion y entrega de valor
para los grupos de interés en funcion de mejorar la pocion competitiva a nivel
empresarial; sin embargo, para llegar a esto la organizacion debe desplegar momentos
emprendedores los cuales logren movilizar los resultados en términos de innovacién
(Hornsby et al., 2012; Kuratko et al., 2014).

Para complementar lo expuesto, es importante manifestar que la innovacion se
desagrega en diferentes tipologias, las cuales impactan de manera significativa y desde
perspectivas disimiles los resultados en las organizaciones. Para esto, el Manual de Oslo
las ha definido y caracterizado de acuerdo con su proposito a nivel empresarial. Dicha

clasificacion se expone a continuacion (OECD & Eurostat, 2005).
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Gréfico 10 — Tipos de innovacion

Innovacion de Producto o significativamente mejorado en sus

| Introduccidn de un bien o un servicio nuevo
caracteristicas o en sus usos posibles

Introduccién de un método de produccién o
de distribucion nuevo o significativamente

4" Innovacion de Proceso —1 mejorado. Incluye mejoras significativas
técnicas, equipos o software.

Tipos de Innovacién

Introduccién de un método de produccion o
de distribucion nuevo o significativamente
mejorado. Incluye mejoras significativas
técnicas, equipos o software.

.I Innovacion en Marketing —

Nuevos métodos de organizacion aplicados
a las practicas de negocio, a la
— organizacién del trabajo o la forma en que
las empresas se relacionan con su entorno.

Fuente: Elaboracion propia sustentada en el Manual der Oslo (OECD & Eurostat, 2005).

Después de contextualizar de manera general, algunos aspectos teoricos relacionados
con la innovaciéon, es importante reiterar que el propésito fundamental de esta tesis
doctoral, es estudiar el efecto que tiene el emprendimiento corporativo, desde el dominio
del emprendimiento estratégico, sobre la innovacién organizacional, lo cual ha sido
sustentado desde el vacio del conocimiento cientifico discutido en el capitulo uno, segun
los planteamientos de diversos actores (Bedoya et al., 2017; Castrogiovanni et al., 2011;
Damanpour, 1996; Damanpour & Aravind, 2011; Hayton & Kelley, 2006; Jiang et al.,
2012; Kantis & Drucaroff, 2009; Kantur, 2016; Karatepe, 2013; Kuratko & Audretsch,
2013; Kuratko et al., 2014, 2015; Kuratko & Morris, 2018; Lee et al., 2011; Lepak et al.,
2006; Lin et al., 2013; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016; OECD & Eurostat, 2005; Patel
et al., 2013; Shepherd et al., 2013; Tang, Wei, Snape, & Ng, 2015; Ubeda-Garcia et al.,
2017; Turrd et al., 2014; Bierwerth et al., 2015; Kyrgidou & Petridou, 2011; Trujillo &
Guzman, 2008; Camison & Villar-Lopez, 2014; Camisén & Villar-I6pez, 2010; Boon et al.,

2018). Por tanto, se realizara una aproximacion conceptual a dicha tipologia de
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innovacion, entendiendo que el emprendimiento corporativo promueve resultados en
materia de innovacién organizacional para la generacion de nuevas ventajas competitivas
(Covin & Miles, 1999; Herbert & Brazeal, 2014).

En este sentido, Damanpour y Aravind (2011) y Mothe et al. (2015) indican que las
primeras investigaciones que se hicieron en el campo de la innovacion organizacional
estaban limitadas a los avances tecnoldgicos logrados a través de las actividades de
investigacion y desarrollo (1+D) dentro de las empresas, ahora se entiende que este tipo
de innovacién se expande también a la implementacion de nuevos métodos en diferentes
contextos organizacionales, lo que implica una comprension mas sistémica y holistica de

esta tipologia de innovacion (Kauppila, 2010).

Asi, para, la innovacion de tipo organizacional consiste en aplicacibn de nuevos
conceptos organizativos para cambiar y renovar las diferentes practicas de gestion, en
funcién de generar ventajas competitivas sostenibles para las organizaciones (Abdul,
Amat, & Ismail, 2012; Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008). Por otro lado, para
(Armbruster, Kirner, & Lay, 2007), los avances en la literatura sobre innovacion
organizacional han sido escasos y dispersos, por lo que existen diferentes definiciones
para este término. En este contexto, el estudio realizado por (Camisén & Villar-Lopez,
2014) sintetiza algunos acercamientos al concepto de innovacién organizacional desde

los afios 60 hasta la fecha, los cual se evidencia en la siguiente tabla.

Tabla 8 — Evolucién del concepto de innovacién organizacional.

Década de los Innovacion Introduccién de nuevos trabajos, relaciones de
60’s Knight, 1967). organizacional . . L,
(Knig ) 9 autoridad, sistemas de comunicacion 0
estructural
recompensas formales dentro de la organizacion.
Innovacion La correcta utlizacibon de nuevos procesos
Décadadelos (Rowe & Boise, organizacional

70's 1974). programas o0 productos dentro de una

organizacion como resultado de la decision de la

misma en su totalidad.
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Década de los
80's

Década de los
90’s

(Kimberly

Evanisko, 1981).

(Damanpour
Evan, 1984).

(Damanpour,

&

&

Szabat, & Evan,

1989).

(Damanpour,
1996).

1991,

(Hwang, 2004).

(OECD & Eurostat,

2005), Manual

Oslo.

(Hamel, 2006).

(Armbruster
2007).

et

de

al.,

Innovacioén
administrativa

Innovacioén
administrativa

Innovacioén
administrativa

Innovacion
organizacional

Innovacioén
gerencial

Innovacion
organizacional

Gestiéon de la
innovacion

Innovacion
organizacional

La adopcion del tratamiento electronico de datos
para una variedad de informacion interna de
almacenamiento, recuperacion y fines analiticos
indirectzamente relacionados con la actividad
laboral basica del hospital y mas inmediatamente
relacionados con su gestion.

Innovaciones introducidas en la estructura
organizativa, en procesos administrativos y/o
recursos humanos.

Innovaciones en el componente administrativo a
partir de la introduccibn de cambios en la
estructura social de una organizacion

Proceso que incluye la generacion, desarrollo e
implementacién de nuevas ideas 0
comportamientos para cambiar la empresa

Diseioc de una estructura y procesos
organizativos apropiados, y un sistema de
recursos humanos

Implementacion de nuevos métodos
organizacionales como cambios en las practicas
de negocio, en la disposicién del lugar de trabajo
0 en las relaciones externas de la empresa

la transiciébn de los principios tradicionales de
administracibn 'y los procesos Yy practicas
habituales hacia la reinvencibn de nuevas vy
mejores formas de gestion de la empresa que son
fuentes de ventaja competitiva

Se sustenta en innovaciones organizativas
estructurales e innovaciones organizativas de
procedimiento, que se dan a partir de la
implementacion de nuevos conceptos y practicas

de gestion en el trabajo.
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(Birkinshaw, Hamel, Gestion de la La invencion y la implementacion de una préctica,

Mol, & Mol, 2008). innovacion.
Afio 2000 en
adelante (Mol & Birkinshaw, Innovacion
2009). organizacional

(Giuliana Battisti & Innovacion

Stoneman, 2010). organizacional
(Damanpour & Innovacién
Aravind, 2011). gerencial

(Camis6n & Villar-

Lépez, 2014;

Cozzarin, Kim, Koo,

et al., 2016; Mothe Innovacion

et al., 2015a). organizacional

Fuente: Elaboracion propia sustentada en:

proceso, estructura o técnica de gestibn que es
nueva para el estado de la técnica y esta
destinada a promover objetivos organizativos.
Introduccién de nuevas practicas de gestion para
la empresa y destinadas a mejorar el rendimiento.
Nuevas précticas de gestion, nueva organizacion,
nuevos conceptos de marketing y nuevas
estrategias corporativas.

Nuevos enfoques en el conocimiento para realizar
funciones de gestibn y nuevos procesos que
generan cambios en la estrategia y la estructura,
en los procesos de gestion y en los sistemas
administrativos.

Existen dos enfoques en la literatura: el primero
trata la innovaciébn organizacional como un
modificador directo o un prerrequisito para el
desarrollo de innovaciones  tecnoldgicas,
mediante el cambio en las estructuras de negocio,
la flexibilizacion de las rutinas de trabajo y la
modificacion de las estrategias de
relacionamiento con sus grupos de interés.
(Camisén & Villar-Lépez, 2014) vy

complementada por: Armbruster et al. (2008, 2007); Battisti y Stoneman (2010); Cozzarin

et al. (2016); Damanpour (1991, 1996); Damanpour y Evan (1984); Damanpour et al.
(1989); Hamel (2006); Hwang (2004); Kimberly y Evanisko (1981); Knight (1967); Mothe

et al. (2015b); OECD y Eurostat (2005).

Se puede concluir de la tabla anterior, que el concepto de innovacién organizacional no

obedece a un reciente desarrollo teérico en el campo de las ciencias de la empresa,

puesto que desde los afios 60 se han realizado estudios relacionados con esta tipologia

de innovacion, los cuales han puesto en escena tendencias conceptuales para su

definicion, haciendo referencia a los cambios en la estructura organizativa, los cambios
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en la forma en que la empresa se relaciona con el medio, los cambios en los modelos de
gestion y los cambios en como las organizaciones gestionan el conocimiento; todo esto
con el propdésito de fortalecer sus ventajas competitivas (Camison & Villar-Lopez, 2014;
Cozzarin et al., 2016).

Por su parte, (Abdul et al., 2012) explican que la innovacion organizativa desarrolla
canales de comunicacion, que facilitan la dispersion de las ideas dentro de la empresa y
aumenta la posibilidad de que se propague el conocimiento informal; la formacién
organizacional continua, que desarrolla conocimientos y habilidades, con el fin de
mantener y mejorar el nivel competitivo de la empresa; las actividades de investigacion y
un sistema de recompensas con el fin de que los empleados se sientan motivados para

el desarrollo de ideas innovadoras.

Finalmente, estudios empiricos recientes han demostrado que la innovacion
organizacional es un proceso sistétmico en donde la gestion del conocimiento, el
compartir informacién y la flexibilidad en la toma de decisiones a nivel gerencial, se
convierten en factores fundamentales para aplicar nuevos métodos de gestion, para la
generacién de cambios en la estrategia de negocio y en los procesos administrativos
(Damanpour et al., 2018; Hervas-Oliver et al., 2016; Simao & Franco, 2018).
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3.Capitulo 3 - Sistema de Hipotesis y de
Relaciones Conceptuales: Aporte Tedrico
al Vacio del Conocimiento

3.1 El emprendimiento corporativo y su relacion con la
innovacién organizacional.

El emprendimiento corporativo, como campo en continuo desarrollo de las ciencias
empresariales, ha despertado interés en los académicos y en el sector empresarial,
debido a que, empiricamente, se ha probado que es un factor que fomenta y revitaliza la
innovacion organizacional (Kuratko & Audretsch, 2013). Por tanto, la relevancia de este
tipo de emprendimiento, al interior de la empresa, se sustenta en la influencia positiva
que tiene sobre la renovacion continua de la estrategia empresarial (Sharma & Chrisman,
1999). Esto sefiala que el emprendimiento corporativo incide en las dindmicas
administrativas y de gestion en funcion del cambio de las condiciones competitivas del
mercado (R. Hill & Hlavacek, 1972).

A pesar que la relaciobn entre el emprendimiento corporativo y la innovacién
organizacional se fundamenta principalmente en la argumentacion de naturaleza tedrica
(Guth & Ginsberg, 1990; Ireland & Webb, 2007); empiricamente, Jennings y Lumpkin,
(1989), en una muestra de organizaciones norteamericanas, demostraron que este tipo
de emprendimiento influye positivamente en las dimensiones de este tipo de innovacion.
Estos investigadores hallaron que empresas emprendedoras a nivel corporativo lograron
mejorar sus practicas de gestiéon (Mejoramiento de sistema de incentivos); redisefiar su
estructura de trabajo (Enfocada en el trabajo por medio de equipos de trabajo); vy
establecer mecanismos alternos que hacen mas eficaz la manera como la empresa se
relaciona con los actores externos que afectan y son afectados por su operacion

(Clientes, proveedores, entre otros).

Por su parte, Kuratko et al. (1990), al analizar el impacto del emprendimiento corporativo
en 350 organizaciones pertenecientes a Fortune 500, encontraron que éste incide en

resultados que reflejan un desempefo exitoso en materia de innovacion organizacional.
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Este estudio comprob6 que el emprendimiento corporativo influye en la innovacion
organizacional, asi: Mejorando las practicas de gestion; y reformulando la estructura de
trabajo. También bajo el analisis del impacto del emprendimiento corporativo en la
innovacién organizacional, Borch et al. (2000), a partir de un analisis de 440 empresas de
Suecia, hallaron que este tipo de emprendimiento incide positivamente en la definicion de
estructuras de trabajo y en el establecimiento de mejores formas en las que las

compafias analizadas se relacionan con sus clientes.

En correspondencia con el vacio del conocimiento identificado en esta tesis doctoral,
investigadores referentes sobre el emprendimiento al interior de las empresas
argumentan que los dominios de este fenédmeno contindan siendo vigentes y requieren
de un andlisis de mayor alcance en referencia a sus efectos en la empresa y a sus
relaciones con el entorno (Bierwerth et al., 2015; Kuratko et al., 2015; Kuratko & Morris,
2018). Estos referentes insisten en la necesidad de seguir desarrollando conocimiento
cientifico sobre la influencia que tiene el emprendimiento corporativo en los procesos

organizacionales y las arquitecturas de negocio.

Por todo lo anterior, se presenta a continuacién una tabla resumen, en donde se
evidencia la relacién tebrica y conceptual entre el emprendimiento corporativo y la

innovacién organizacional.
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Tabla 9 — Relacion Teodrica y Conceptual entre el Emprendimiento Corporativo y la
Innovacion Organizacional.

Emprendimiento Corporativo

Autores

Planteamientos

Innovacién Organizacional

(Burgelman, 1983;
Guth & Ginsberg, 1990;
Hill & Hlavacek, 1972;
Kanter, 1985; Kuratko
et al.,, 1990; Naman &
Slevin, 1993; Sharma &
Chrisman, 1999)

El emprendimiento
corporativo permite que
se establezcan nuevos
sistemas administrativos
los cuales soportan la
gestion del cambio en

las organizaciones.

(Borch,

Senneseth,

Huse, &

2000;
Ireland et al.,, 2009;
Kuratko & Audretsch,
2013; Kuratko et al.,
2004; Kuratko & Morris,

El emprendimiento
corporativo permite
establecer arquitecturas
empresariales flexibles,
sistemas de

recompensas

(OECD & Eurostat,
2005).

Autores y Fuentes Planteamientos

Aplicacibn de nuevos
métodos organizativos
de

gestion, la organizacion

y de practicas

de las estructuras de
trabajo y la forma en

que la empresa se
relaciona con su
entorno.

2018; Schmelter, | adecuados, modelos de
Mauer, Borch, & | gestion diferenciados y
Brettel, 2010; Zahra, | equipos de trabajo
1991). auténomos.
(Abdul, Amat, &
Ismaiil, 2012;
Armbruster,
(Bedoya, Toro, & | Proponen que el | Bikfalvi, Kinkel, &
Arango, 2017; | emprendimiento Lay, 2008;
Bierwerth, Schwens, | estratégico, como | Camison & Villar-
Isidor, & Kabst, 2015; | dominio del | lopez, 2010; | Generacion de cambios
Elia, Margherita, Petti, | emprendimiento Camison & Villar- | en la estrategia, la
Lépez, 2014;
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2016; Hitt et al., 2001; | corporativo, genera | Damanpour & | estructura,

Ireland & Webb, 2007; | renovaciones en la | Aravind, 2011; | procesos

Kantur, 2016; Kuratko | estrategia, haciendo | Damanpour, administrativos y

et al., 2015; Mihalache | énfasis en los cambios | Sanchez- utilizacion

etal., 2014; Tang etal., | de los modelos de | Henriquez, & Chiu, | conocimiento como

2015). gestion y en los cambios | 2018; Simao & | generador de ideas
de los procesos | Franco, 2018). novedosas.
administrativos.

Fuente: Elaboracién propia sustentada en (Burgelman, 1983; Guth & Ginsberg, 1990; Hill
& Hlavacek, 1972; Kanter, 1985; Kuratko et al., 1990; Naman & Slevin, 1993; Sharma &
Chrisman, 1999) (Borch, Huse, & Senneseth, 2000; Ireland et al., 2009; Kuratko &
Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2004; Kuratko & Morris, 2018; Schmelter, Mauer, Borch,
& Brettel, 2010; Zahra, 1991). (Bedoya, Toro, & Arango, 2017; Bierwerth, Schwens,
Isidor, & Kabst, 2015; Elia, Margherita, Petti, 2016; Hitt et al., 2001; Ireland & Webb,
2007; Kantur, 2016; Kuratko et al., 2015; Mihalache et al., 2014; Tang et al., 2015) Abdul,
Amat, & Ismail, 2012; Armbruster, Bikfalvi, Kinkel, & Lay, 2008; Camisén & Villar-l6pez, 2010;
Camison & Villar-Lépez, 2014; Damanpour & Aravind, 2011; Damanpour, Sanchez-Henriquez, &
Chiu, 2018; Simao & Franco, 2018)(OECD & Eurostat, 2005).

Entendiendo que el interés de la presente investigacion radica en profundizar sobre el
emprendimiento estratégico, como dominio del emprendimiento corporativo, es
importante demarcar conceptualmente el alcance del primero. Hitt et al., (2001) y Villiers-
scheepers (2012) coinciden en que el emprendimiento estratégico es un concepto que
mezcla elementos del emprendimiento y la direccién estratégica. Adicionalmente, la
literatura advierte que debe abordarse como el ejercicio y el desarrollo de las
capacidades de exploracién y explotacion en las organizaciones (Hitt et al., 2011; Ireland
& Webb, 2007; Kuratko & Audretsch, 2009).

Finalmente, es necesario entender el alcance de la innovacion organizacional, porque
como se ha planteado previamente, ésta resulta del esfuerzo que en materia de
emprendimiento corporativo realizan las compafias. Este tipo de innovacion abarca tres
resultados organizacionales: La implementacién de nuevas y mejores précticas de
gestion; la redefinicibn de las estructuras de trabajo; y el mejoramiento de los

mecanismos que facilitan la manera como la empresa se relaciona con el entorno
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(OECD, 2005). Esto sefala que este tipo de innovacion implica la aplicacion de
conceptos organizacionales nuevos que posibilitan el cambio y la renovacion de las
diferentes practicas de gestién (Abdul et al., 2012; Armbruster et al., 2008). Dicha
aplicacion se orienta mediante la utilizacién del conocimiento organizacional con un
enfoque nuevo o diferente (Camisén & Villar-l6pez, 2012; Camison & Villar-Lopez, 2014;
Damanpour et al., 2018; Damanpour & Aravind, 2011a).

3.2 El Emprendimiento Estratégico: Ejercicio de las
Competencias de Exploracion y Explotacion

De acuerdo con lo planteado en el apartado anterior, la investigacion y la teoria sefialan
la existencia de una relacién positiva entre el emprendimiento corporativo y la innovacion
organizacional. Con respecto a los mecanismos que explican esta relacién,
empiricamente se ha encontrado que la influencia del primero sobre el segundo es
resultado del ejercicio de las competencias de exploracion y explotacion (Awang et al.,
2015; Rezaian & Naeiji, 2012; Sirén et al., 2012). En este orden de ideas, se puede
afirmar que el desarrollo de actividades encaminadas hacia la exploracion y la
explotacion constituyen la generacion y la implementacion del emprendimiento
corporativo, desde su perspectiva del emprendimiento estratégico (Almahendra & Ambos,
2015).

Desagregando el planteamiento anterior, Rezaian y Naeiji (2012) lograron evidenciar
empiricamente que cuando las organizaciones realizan esfuerzos en materia de
exploracion y explotacion se posibilita una influencia positiva sobre el mejoramiento de
las préacticas administrativas que permiten a las organizaciones competir en el mercado.
En adicion, Awang et al. (2015) hallaron que las competencias de exploracién y
explotacion afectan significativamente la renovacién de los mecanismos que utilizan las
organizaciones para relacionarse con su entorno, y en la manera en que desarrollan
sistemas de gestion empresariales que se adaptan a las contingencias del mercado. Asi,

se identifica evidencia de la influencia positiva que el emprendimiento estratégico, como
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dimensién del emprendimiento corporativo, tiene sobre la innovaciéon organizacional

mediante el ejercicio de las competencias de explotacion y exploracion.

3.3 Enfoque para el abordaje de las Competencias de
Exploracion y Explotacion.

La literatura cientifica sefiala que para vencer o solucionar las tensiones-trades off entre
las competencias de exploracién y explotacion, se hace necesario utilizar estrategias
diversas (Bierly & Daly, 2007; Dovev et al., 2010; Piao, 2014; Raisch, 2008). No obstante,
la estrategia que prevalece en la literatura es el balance (Gibson & Birkinshaw, 2004;
Lavie et al.,, 2010). Por tanto, los investigadores han abordado las competencias de
exploracion y explotacion desde la perspectiva del balance, bajo la concepcién de que
ambas se desarrollan de manera paralela (Gupta, Smith, & Shalley, 2006; Kauppila,
2010; Simsek, 2009). Aduciendo a la necesidad de estudiar las competencias de
exploracion y explotacién, en la literatura se identifican maneras de solucionar las

tensiones entre éstas. Dichas estrategias son:

e El balance, el cual consiste en el ejercicio de las competencias de exploracién y
explotaciéon de forma simultanea (Birkinshaw & Gupta, 2013; Kauppila, 2010;
Simsek et al., 2009). Empresarialmente, esto significa lograr la eficiencia en el
corto plazo como una manera de potenciar el desempefio y la sostenibilidad de la

organizacion a través del tiempo (Raisch et al., 2009).

e La separacion empresarial, refiriéndose a que la exploracion y la explotacién son

llevadas a cabo de manera independiente, en correspondencia con los objetivos
de las diversas areas organizacionales (Mejoramiento de la eficiencia y/o
innovacién) (Benner & Tushman, 2003, 2015; Lavie et al., 2010; Raisch et al.,
2009). Este tipo de estrategia suele encontrarse en empresas grandes, por lo que
Su éxito se sustenta en la capacidad que tienen éstas de integrar y facilitar la
comunicacion entre los diversos procesos de la cadena de valor (Jansen et al.,
2009; Lubatkin et al., 2006; Simsek, 2009).
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e La separacion temporal es una estrategia que consiste en el desarrollo de ciclos

de exploracion y explotacion. Por tanto, dichas competencias se alternan, donde
el ejercicio de ambas no se produce en un mismo momento empresarial (Gilsing
& Nooteboom, 2006; Lavie et al., 2010; Piao, 2014; Schudy, 2010).

e La separacion de dominio es la alternativa méas reciente entre el grupo de

estrategias. Esta se enfoca en la generacion de alianzas estratégicas, en donde
unas se establecen para realizar actividades de exploracién, mientras que otras
se definen para llevar a cabo actividades de explotacion (Lavie & Rosenkopf,
2006; Lin, Yang, & Demirkan, 2007).

Esta tesis aborda las competencias del exploracién y explotacion, dimensiones del
emprendimiento estratégico, desde la estrategia del balance. Dicha eleccién, en primer
lugar, se basa en que el equilibrio entre ambas competencias mencionadas potencia
resultados de nivel organizacional, como es el caso de la innovacion (Sirén et al., 2012).
En segundo lugar, la literatura es consistente en establecer que los conceptos de
exploracion y explotacién son inseparables (Dai et al.,, 2013; Floyd & Lane, 2000;
Lubatkin et al., 2006; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016). En tercer lugar, la exploracién y
la explotacién son competencias que desarrollan las empresas, paralelamente, cuando
operan en contextos dinamicos y complejos (Parida et al., 2016). Por ultimo, lo dicho es
consecuente con el postulado seminal de Tushman & O’Reilly, (1996) en referencia a
gue los resultados empresariales dependen de un esfuerzo balanceado entre las

competencias de exploracion y explotacion.

En consecuencia, con lo anterior, se presenta a continuacion diversos estudios empiricos
en donde se han abordado las tensiones entre las competencias de exploracion y de

explotacion, desde la perspectiva del balance entre dichos constructos.
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Tabla 10 — Relacion de estudios empiricos desde la perspectiva del balance entre las
competencias de exploracion y de explotacién

Autores

Journal y factor
de impacto

Tipo de
Operacionalizacién

Autores referencia
de la
operacionalizacion

Muestra

Justificacion del tipo de
operacionalizacion

Un balance entre la exploraciéon y

Journal of .
(Morgan & Man.agement Balance En linea con He & Biociencia & explotacion es Ia.base para el
Studies, Q 1y Wong, 2004 desempefio superior de las
Berthon, 2008)
SJR 5,11 L
organizaciones.
El balance entre la exploracion y
Strategic Lubatkin et al., 2006 la explotacién permite capitalizar
(Sirén et al., | Entrepreneurship Balance He & Wong, 2004 Empresas de | |3 diseminacion, la interpretacion
2012) Journal, Qly Software ) N
SJR 2,73 y la  implementacion  del
conocimiento.
La definicion de un balance entre
Journal of . . o
( Dai, Du, Byun, BUSINESS Balance Ll}jt;ag(l\?vg:]al.’zgggs Industrias de las competencias de exploracion
& Zhu, 2017) Research, Q1,y 9 alta tecnologia | y  explotacion  permite el
SJR 181 desarrollo de mercados.
Pequeiias y La exploraciéon y la explotaciéon
(Lubatkin et al Journal of medianas son conceptos inseparables
2006) " Management, Balance He & Wong, 2004 empresas
QlySJR 5,83 diversos (Floyd & Lane, 2000)
sectores
La medida de balance es un
indicador 6ptimo del esfuerzo
(Junni, Sarala The academy of . que dedica una compafiia
’ ' Management Industria '
Taras, & Tarba, = . Balance He & Wong, 2004 . lel |
2013) erspecgv:s, Q1 diversa paralelamente, en as
ySIR 4.6 competencias de exploracion y
explotacién.
. Empresas que operan en un
International ) .
Entrepreneurship Empresas contexto de negocios dinamicos
& Wincent, Management Cao et al., 2009 tecnologia y ) .
2016) Journal, Q2 'y conocimiento | competencias de exploracion y
SJR 0,69 explotacion.
Se basan en la premisa base de
Tushman y O'Reilly (1996) con
Organization Proponen medida de Intensivas en | respecto a que las
(He & Wong, Science, Qly Balance P balance innovacioén oraanizaciones necesitan
2004) SJR 5,87 tecnolégica 9

alcanzar un balance entre la

exploracion y la explotacién para
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lograr un desempefio superior.

Plantean el balance, puesto que

la literatura sugiere que las

(Uotila, Maula, . organizaciones necesitan

Keil, & Zahara, Mfr:;atggrllznt Adaptacién Sector -

2009) Journgl oly Balance cualitativa del manufactura balancear las actividades de
SJR 7.65 balance exploracién y explotacién con el

(Mazzei, 2018)

propésito  de

desempefio superior.

Fuente: Elaboracién propia sustentada en: Dai et al., 2017; He & Wong, 2004; Lubatkin
et al., 2006; Mazzei, 2018; Morgan & Berthon, 2008; Parida et al., 2016; Sirén et al.,
2012; Uotila et al., 2009; Parida, Lahati & Wincent, 2016; Junni et al., 2013; Cao,
Gedajlovic, & Zhang, 2009; Tushman & O"Reilly, 1996; Floyd & Lane, 2000.

3.4 La competencia de exploracion y su relacion con la
Innovacion organizacional

La competencia de exploracion como elemento del emprendimiento estratégico, permite
gue los directivos en las organizaciones tomen la decision de invertir recursos para
modificar las rutinas del trabajo y las estructuras empresariales; todo esto soportado en el
desarrollo y la aplicacién de nuevos métodos administrativos con los cuales se posibilite
la identificacion permanente de oportunidades en funcion del mejoramiento competitivo
de la organizacién (Ardichvili et al., 2003; Kantur, 2016; Kuratko & Audretsch, 2013;
Kyrgidou & Petridou, 2011).

Del mismo modo, Ireland y Webb (2007) indican gue esta competencia conlleva a que en
las organizaciones se modifiquen las practicas administrativas tradicionales con el fin de
flexibilizar las estructuras, los procedimientos y la asignacion de los roles en el trabajo, de
tal manera que se pueda propiciar un ambiente adecuado para la gestion de la
creatividad y el conocimiento (Camison & Villar-L6pez, 2014; OECD & Eurostat, 2005).

Por su parte, desde diversas aristas se expone que la exploracion es una estrategia por
la cual las organizaciones identifican oportunidades y desarrollan nuevos conocimientos

para la generacién de capacidades organizativas diferenciadas (Arzubiaga et al., 2018;

alcanzar
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Hitt et al., 2011; Ireland & Webb, 2009; Kyrgidou & Hughes, 2010; Sirén et al., 2012);
todo esto soportado en las maneras en gque la empresa entiende y se relaciona con su
entorno adoptando estructuras flexibles y dinamicas segun las exigencias del mismo
(Azar & Ciabuschi, 2016).

En complemento a lo anterior, autores diversos argumentan que la exploracion incluye
actividades de investigaciébn para generar y compartir conocimiento (Almahendra &
Ambos, 2015; Koza & Lewin, 1999; Levinthal & March, 1993; March, 1991), lo cual exige
gue en las organizaciones se adopten nuevas maneras de organizar el trabajo
(Schmelter et al., 2010) y que se apliquen diferentes modelos administrativos para
gestionar el capital intelectual (Mothe et al., 2015a).

Asi mismo, para Lin et al. (2016), Prieto y Pérez (2012) y Reed et al. (2006), la
exploracién conlleva a que en las organizaciones el nuevo conocimiento se mezcle con el
existente, lo cual permite que se construyan capacidades organizativas diferenciadas.
Para esto, las organizaciones deben transformar la manera de gestionar y potenciar los
talentos soportadas en la adopcién de nuevas practicas de gestion y en la flexibilidad de

sus estructuras organizacionales (Koryak et al., 2018).

Desde otra perspectiva, la exploracién de los dominios externos con respecto a avances
tecnoldgicos, conocimientos nuevos y evolucién de practicas administrativas incide en
gue una organizacién pueda renovar su capacidad para competir (Hitt et al., 2011). Este
mejoramiento competitivo estd sujeto al desempefio innovador de las empresas en
diversas areas o campos (Productos, procesos, administracion, tecnologias, entre otros).
A nivel empirico, se ha demostrado que este tipo de desempefio mejora cuando en las
organizaciones se despliega una mayor intensidad y capacidad de exploracion (Wu &
Shanley, 2009; Koryak et al., 2018).

Respecto a la relacién entre la exploracion y la innovacion organizacional, Ireland y Webb
(2007), a través de un meta analisis, probaron con base en investigaciones y propuestas
tedricas que la capacidad de exploracion influye positivamente en el disefio de
estructuras de trabajo flexibles, en el establecimiento de procesos organizacionales mas

agiles, y en el mejoramiento del impacto de los sistemas de incentivos en el desempefio
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individual. Como refuerzo del argumento anterior, especificamente en el campo de la
gestion humana, Barringer y Milkovich (1998) plantearon teéricamente que las
innovaciones alcanzadas por una empresa en su arquitectura de gestibn humana son un
efecto de la exploracién que realiza con respecto a las practicas de gestiéon humana que
sus competidores implementan. En adicién al argumento anterior, Staw y Epstein (2000)
mostraron evidencia empirica que innovar en la manera de compensar a directivos de
empresas que operan en los sectores industrial y financiero de los Estados Unidos, se
asocia con las evaluaciones externas (Exploracion) que realizan las juntas directivas de
los sistemas de compensacion usados dentro de la industria en donde operan estas

organizaciones.

La literatura cientifica que aborda la relacién entre la competencia de exploracion y la
innovacién organizacional es muy limitada. Por ejemplo, Ali et al. (2016) encontraron
asociacion positiva entre la competencia de exploracién y la innovacién organizacional.
Los investigadores hallaron empiricamente que la innovacion organizacional es resultado
del proceso de asimilacibn de conocimiento externo que conlleva la exploracién, en
donde a partir de éste se establecen mejores practicas de negocio, se renueva la
estructura y se redisefla la manera como es llevado a cabo el trabajo en las
organizaciones. Sin embargo, es la Unica evidencia empirica que se encontré en la
literatura cientifica, por lo tanto, es un resultado que necesita de comprobacion adicional,

tal como se plantea en esta investigacion.

Por consiguiente, la competencia de exploracion, como elemento del emprendimiento
estratégico, es esencial para modificar las rutinas de trabajo y las estructuras
empresariales a través de la aplicacion de nuevos métodos de gestion, los cuales se
derivan del conocimiento que la organizacion asimila y absorbe de su entorno competitivo
(Ardichvili et al., 2003; Kantur, 2016; Kuratko & Audretsch, 2009; Kyrgidou & Petridou,
2011; Mazzei et al., 2016). En este sentido, el conocimiento generado a través de la
exploracién se mezcla con el conocimiento que reside en las organizaciones, lo cual es la
base de la implementacibn de un sistema administrativo mejorado e innovador que
soporta la capacidad para competir de la organizacion (Lin et al., 2016; Reed et al., 2006;
Cozzarin et al., 2016; Koryak et al., 2018). Con base en los planteamientos anteriores, se

establece la siguiente hipotesis de investigacion:
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Hipotesis 1: La competencia de exploracion influye positivamente en la innovaciéon

organizacional.

3.5 La competencia de explotacion y su relacién con la
Innovacion organizacional.

La competencia de explotacién, en el marco del emprendimiento estratégico, tiene una
fuerte incidencia en como las organizaciones establecen modelos de gestion flexibles y
diferenciados, en donde los equipos de trabajo tienen la libertad de tomar decisiones y de
ejecutar actividades de valor encaminadas hacia el fortalecimiento de las ventajas

competitivas de las organizaciones (Smith & Tushman, 2005; Venugopal et al., 2017a).

En este sentido, autores como (Ireland & Webb, 2009; Ketchen et al., 2007), plantean
gue cuando emerge la de explotacién ,como competencia organizativa, esta conlleva a
gue en las organizaciones se desarrollen nuevos conocimientos los cuales se traducen
en beneficios para el mercado y en la conformaciéon de redes de colaboracién
competitiva; esto implica que las organizaciones establecen nuevos mecanismos para
entender su entorno y asi instituir relaciones estratégicas que impactan positivamente el

desempefio de las mismas (Hahn, Pinkse, Preuss, & Figge, 2016; Mothe et al., 2015a).

De igual modo, autores diversos (Goel & Jones, 2016a; Lavie, Stettner, & Tushman,
2010; Shane & Venkataraman, 2000) coinciden en que la explotacion, exige que los
directivos apliguen nuevos mecanismos administrativos con los cuales se pueda
compartir el conocimiento y la tecnologia en funciébn de mejorar el desempefio
competitivos de la organizacion; todo esto sustentado en la capacidad de la organizacion
para adaptar su estructura con respecto a los retos exigidos por el entorno. Igualmente

para (Gupta et al., 2006; Smith & Tushman, 2005), la competencia de explotacion
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conlleva a que la organizacién actué segun las dinAmicas competitivas de su entorno, por
tanto, debe adaptar sus conocimientos y capacidades organizacionales a las exigencias
del mismo, a través de la aplicacién de nuevos métodos para la organizacion del trabajo
y la distribuciébn de responsabilidades con respecto a la toma de daciones.
(Castrogiovanni et al., 2011; Urbano et al., 2011).

Por otro lado, (Lumpkin et al., 2011; Raisch et al., 2009), indican que la explotacion
permite que las organizaciones modifiquen sus estructuras formales para dar paso a la
flexibilidad y la aplicacion de nuevas practicas administrativas, lo que permite proponer
nuevos conceptos de negocio para fortalecer las capacidades competitivas de las
mismas. Asi mismo, la explotacibn como elemento del emprendimiento estratégico,
incide sobre la creacion de ambientes organizacionales orientados hacia la colaboracion
y el trabajo en equipo, lo que genera confianza, motivacién y autonomia para la ejecucion
de proyectos emprendedores, los cuales estan amparados por la flexibilidad del trabajo y
la adaptabilidad de las estructuras empresariales (Monsen, 2009; Smith & Tushman,

2005; Venugopal, Krishnan, Kumar, & Upadhyayula, 2017b).

Por su parte, Donate y Guadamillas (2011) y Patel et al. (2013) argumentan gue cuando
los directivos fortalecen la competencia de explotacion, deben ser responsables de crear
una cultura sustentada en el conocimiento y en adecuar las practicas administrativas
para poderlo transmitir, lo que conlleva al desarrollo de innovaciones tecnoldgicas y
organizacionales. Del mismo modo, (Moss, Payne, & Moore, 2014) establecen que la
explotacion modifica los modelos administrativos y las practicas de gestion en las
organizaciones, de tal manera que se incrementen los niveles del desempefio

competitivo.

La explotacion es una capacidad organizacional que se basa en los procesos que
permiten a las organizaciones refinar, ampliar y potenciar sus competencias existentes o
generar nuevas a través de la incorporacion en sus operaciones del conocimiento
adquirido y transformado (Zahra & George, 2002). Especificamente, la competencia de
explotacion facilita que las organizaciones establezcan nuevas formas y sistemas
organizacionales de gestion a través de la aplicacion y el uso del conocimiento (Jiménez-

Barrionuevo, Garcia-Morales, & Molina, 2011).
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Con respecto al interés de establecer los efectos de la explotacion en diversos resultados
de innovacion, se encontraron pocos trabajos que analizan esta relacion; Ali et al. (2016)
demostraron la influencia positiva de esta competencia en la innovacién de procesos
administrativos y de gestién. Ilgualmente, Ali y Park (2016), a nivel empirico, encontraron
gue la explotacion es una palanca clave de la innovacion en los procesos que sustentan
la gestion organizacional. Esto significa que cuando una organizacion, estratégicamente,
pretende innovar en sus sistemas y procesos administrativos, es necesaria la presencia
de rutinas que provean mecanismos estructurales, sistematicos y procedimentales que

posibiliten la explotacién en el largo plazo (Zahra & George, 2002).

En este orden de ideas, la explotacion, analizada como una competencia esencial de la
capacidad de absorcién de una organizacion, se constituye como un factor importante
que predice la capacidad de innovacién (Knudsen & Roman, 2004). Lo anterior se
demostré en un estudio empirico realizado por (Liao, Fei, & Chen, 2007) en 355
industrias intensivas en conocimiento, quienes encontraron que la capacidad de

explotacion tiene una influencia positiva significativa en la capacidad de innovacion.

La argumentacion expuesta sefala la influencia positiva que tiene la competencia de
explotacién en la innovacién organizacional, o cual se deriva en la formulacion de la

siguiente hipoétesis de investigacion:

Hipotesis 2: La competencia de explotacion influye positivamente en la innovacion

organizacional.

Finalmente, y de acuerdo con las dos hipétesis planteadas, quedé establecido que tanto
la exploracion como la exploracion influyen en la innovacion organizacional. Sin embargo,
se requiere del balance entre ambas para diseminar, interpretar e implementar el
conocimiento que hace posible llevar a cabo innovaciones de tipo organizacional (Ali &
Park, 2016; Ardichvili et al., 2003; Hitt et al., 2011; Kyrgidou & Petridou, 2011; Lin et al.,
2016; Lubatkin et al., 2006; Mazzei, 2018; Sirén et al., 2012; Wu et al., 2018).
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3.6 El rol de las practicas de gestion humana en la
relacion entre exploracion-explotacion y la
Innovacion organizacional.

El emprendimiento corporativo florece bajo la presencia de condiciones o palancas
organizacionales especificas (Hayton, 2003; Hayton & Kelley, 2006). En particular, la
literatura sobre emprendimiento corporativo sefiala la importancia del individuo como
actor clave de este tipo de emprendimiento, quien para demostrar comportamientos
emprendedores requiere del soporte del sistema de gestiéon humana (Montoro-Sanchez &
Ribeiro-Soriano, 2011). Aunque existen estudios que han intentado explorar y explicar los
diferentes aspectos que benefician el desarrollo del emprendimiento corporativo, pocos
se han enfocado en su proceso, es decir, en los factores que posibilitan su emergencia y
las condiciones requeridas para su desarrollo (Srivastava & Agrawal, 2010), dentro de los

gue se identifica el sistema de gestién humana.

Por tanto, al plantearse que el ser humano es un actor esencial del emprendimiento
corporativo (Rigtering & Weitzel, 2013), aparecen las practicas de gestion humana como
un elemento que posibilitara el desarrollo de este tipo de emprendimiento. En este
sentido, se puede afirmar que las practicas de gestion humana, especificamente, la
ejecucion de practicas orientadas hacia la generacion de oportunidades de contribucién
para el empleado es una condicion esencial para que se pueda dar la interaccién entre el
emprendimiento estratégico (Exploracion y explotacién) y la innovaciéon organizacional
(Kuratko et al., 2014; Kuratko et al., 2001).

Por ende, el ejercicio de las competencias de exploracion y explotacion se beneficia de
las practicas de gestion humana. Con respecto a este planteamiento, empiricamente,
Prieto y Pérez, (2012) encontraron que las practicas de gestion humana fomentan un
clima social que soporta la aplicacion de ambas competencias, gracias a que hacen
viable el flujo de conocimiento que se deriva de las rutinas de exploracion y explotacion.

No obstante, en el analisis de los hallazgos, las practicas que poseen una mayor
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influencia en la creaciébn de dicho ambiente social corresponden a las practicas de
gestion humana orientadas hacia la generacion de oportunidades de contribucién. Los
hallazgos de Prieto y Pérez siguen la linea de los resultados de Kase et al. (2009),
puesto que estos Ultimos encontraron que de este tipo de practicas depende la creacion
de un ambiente social que permite la transferencia de conocimientos al interior de las
organizaciones y soporta los mecanismos que fundamentan tal transferencia,
particularmente en organizaciones que se caracterizan por soportar su ventaja
competitiva en el énfasis que hacen en el conocimiento (Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012;
Lepak, Bartol, & Erhardt, 2005; Lepak et al., 2006).

Respecto a lo mencionado, se espera que las organizaciones que implementan practicas
de gestiébn humana orientadas a la generacién de oportunidades de contribucion van a
lograr mejores beneficios en materia de innovacion organizacional a través del ejercicio
de las competencias de exploracion y explotacién. Asi, se propone la siguiente hipétesis
para examinar si la relacion entre el ejercicio de la exploracién y la explotacion y la
innovacién organizacional varia en funcién del nivel de implementacion de las practicas
de gestibon humana que se orientan hacia la generacion de oportunidades de
contribucién. Lo precedente significa que la relacion entre el ejercicio de la exploracion y
la exploracién y la innovacion organizacional sera mayor segun el nivel de

implementacién de este tipo de practicas de gestion humana.

Hipotesis 3: La relacion entre la competencia de exploracién y la innovacion
organizacional serd mayor cuando la implementacion de practicas de gestion humana

orientadas hacia la generacion de oportunidades de contribucién sea mayor.

Hipotesis 4: La relacion entre la competencia de explotacién y la innovacion
organizacional serd mayor cuando la implementacion de practicas de gestion humana

orientadas hacia la generacién de oportunidades de contribucién sea mayor.

Las relaciones establecidas en las hipétesis formuladas se representan en la figura
siguiente.
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Gréfico 11- Representacion gréfica de las hip6tesis de investigacion
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Fuente: Elaboracion propia sustentada en (Bedoya et al., 2017; Castrogiovanni et al., 2011;
Damanpour, 1996; Damanpour & Aravind, 2011; Hayton & Kelley, 2006; Jiang et al., 2012; Kantis
& Drucaroff, 2009; Kantur, 2016; Karatepe, 2013; Kuratko & Audretsch, 2013; Kuratko et al.,
2014, 2015; Kuratko & Morris, 2018; Lee et al., 2011; Lepak et al., 2006; Lin et al., 2013; Mazzei,
2018; Mazzei et al., 2016; OECD & Eurostat, 2005; Patel et al., 2013; Shepherd et al., 2013; Tang,
Wei, Snape, & Ng, 2015; Ubeda-Garcia et al., 2017; Turré et al., 2014; Bierwerth et al., 2015;
Kyrgidou & Petridou, 2011; Trujillo & Guzman, 2008; Camison & Villar-Lépez, 2014; Camison &
Villar-l6pez, 2010; Boon et al., 2018).
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4.Capitulo Metodologia

4.1 Posicion ontologica, epistemoldgica y metodologica

La ontologia tiene que ver con la definicibn de la existencia de las cosas (Walliman,
2015). Por consiguiente, adoptar una posicidn ontolégica se relaciona con la adopcion de
un paradigma que expligue como es la existencia del fendmeno investigado, en el marco
de los objetos de estudio analizados (Singh, 2007). Asi, existen dos paradigmas
ontolégicos fundamentales, los cuales son el objetivismo y el subjetivismo. Ambos
corresponden a una manera opuesta de entender la existencia de las cosas, pero a la
larga, son paradigmas validos en correspondencia con el propésito de generar

conocimiento cientifico (Bailey, 2008).

En este orden de ideas, definir una posicion ontolégica se asocia con resolver la
siguiente pregunta central, la cual es especialmente importante para el campo de las
ciencias empresariales: ¢La realidad organizacional puede ser percibida desde una
posicion objetiva o subjetiva? La ontologia objetiva, en el contexto de las ciencias
empresariales, establece que las organizaciones existen en una realidad que es externa
a los actores sociales que las componen (Blaikie, 2009). Esto implica que el fendmeno
organizacional y sus significados poseen una existencia que es independiente de dichos
actores. Por su parte, la ontologia subjetiva, dentro del mismo contexto de andlisis,
plantea que la realidad es producto de la interpretacién llevada a cabo por los seres
humanos que hacen parte de las organizaciones (Walliman, 2015). Segun esto ultimo, el
fendmeno organizacional no posee una existencia independiente del individuo que hace

parte de las empresas.

Por consiguiente, se debe identificar la ontologia que determinard la eleccion de la
posicion epistemoldgica y la manera como se generara conocimiento en la presente tesis
doctoral. Asi, se adopta el objetivismo como la posiciébn ontolégica que permite el
abordaje de la relacion entre emprendimiento corporativo desde una perspectiva de un

emprendimiento estratégico y la innovacién organizacional.
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La base logica para realizar esta eleccion consiste en que, de acuerdo con la literatura
cientifica que aborda la integracién entre el emprendimiento corporativo y los resultados
de innovacion, la relacion analizada en esta tesis doctoral es producto de los objetivos
gue establecen las organizaciones en materia de innovacién, lo que incide en la
necesidad de adoptar palancas que fomenten el desarrollo de ésta Ultima. A pesar de
gue en el fendmeno participan los seres humanos, la intencionalidad de los proyectos de
innovacion, especialmente a nivel organizacional, exige la existencia de acciones claras y
concretas que no dependen de la interpretacion del ser humano (Ali & Park, 2016). Por lo
dicho, la ontologia objetiva, como posicion ontolégica, ha gobernado de manera
reiterativa la investigacion sobre el impacto del emprendimiento corporativo en la
innovacion organizacional (He & Wong, 2004b; Kollmann & Stéckmann, 2012; Wang &
Rafiq, 2014).

Consiguientemente, una ontologia objetiva guarda implicaciones en referencia a las
alternativas epistemoldgicas y metodologias que deben tenerse en cuenta. De hecho,
dicha ontologia debe ser consecuente con una epistemologia positivista, puesto que la
generacién de conocimiento debe basarse en la evidencia factual alcanzada por medio
de un método cientifico, en donde se integran procesos logicos y matematicos, ademas
de una aproximacién al objeto de estudio sin vinculacién valorativa (Walliman, 2015).
Estas consideraciones fundamentan el uso de un enfoque cuantitativo de investigacion,

basado en la formulacién de hipétesis de investigacion (Bailey, 2008).

Ahora bien, es importante considerar qué constituye un conocimiento valido y como
puede alcanzarse en el marco de las ciencias empresariales, pero especificamente en el
estudio de las relaciones entre emprendimiento corporativo e innovacién. Esto significa
establecer la posicion epistemolégica de este estudio. Estudios recientes sobre la
relaciébn entre emprendimiento corporativo desde la perspectiva del emprendimiento
estratégico e innovacién organizacional han optado por la aplicacién de los supuestos del
positivismo como paradigma epistemoldgico (Ali et al., 2016; Ali & Park, 2016). Asimismo,
la prueba empirica de relaciones entre el emprendimiento corporativo y resultados de
innovacion es un paradigma que ha resaltado dentro de este campo de estudio durante
los ultimos treinta afios (Awang et al., 2015; Borch et al., 2000; Jennings & Lumpkin,
1989; Kuratko et al., 1990; Liao et al., 2007; Rezaian & Naeiji, 2012; Sirén et al., 2012;



84 Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento estratégico y
su efecto sobre la innovacién organizacional

Wu et al., 2018) . En consecuencia, para generar conocimiento a partir de esta tesis y
segun la relacion analizada, el paradigma ideal, dada su validez dentro de la comunicad

cientifica, es la epistemologia positivista.

En este sentido, emerge el método hipotético deductivo como el medio adecuado para
generar conocimiento en esta tesis doctoral. Este método de generaciébn de
conocimiento, segun (Bryman & Bell, 2015), consiste en que el investigador, con base en
lo que sabe tedricamente, deduce unas hipotesis que deben ser probadas
empiricamente, en las que existen conceptos que necesitan ser traducidos en entidades
gue puedan ser investigadas o medidas. En este método, la teoria es definida antes de la
investigacion, en donde esta Ultima opera con el propdésito de obtener evidencia empirica
para probar o refutar las hip6tesis de investigacion formuladas (May, 2011). Bajo estos
planteamientos, se ejecutd el proceso de produccion de conocimiento en esta

investigacion, puesto que se desarrollaron los siguientes procedimientos:

Gracias al desarrollo teérico y cientifico previo, se definieron las hip6tesis de

investigacion.

= Se midieron las variables intervinientes en las hip6tesis de investigaciébn en una
muestra amplia de empresas. Esta medicién se realiz6 mediante indicadores de

medicidn estandarizados.

= Las relaciones establecidas en las hipotesis de investigacion se probaron mediante

técnicas estadisticas.

» Los resultados generados a través del analisis estadistico se confrontaron con las

hipétesis formuladas.



Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento 85

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

4.2 Alcance de lainvestigacion

“El alcance de una tesis doctoral tiene que ver con el resultado que se espera obtener de
todo el proceso de investigacion” (Avila, 2006. p, 22). Este alcance debe ser coherente
con la formulacion de los objetivos y las preguntas de investigacion. En la literatura se
encontré que una investigacién puede plantearse desde cuatro tipos de alcances, los
cuales representan, especialmente dentro del enfoque cuantitativo, la complejidad de los
analisis que se deben llevar a cabo para generar el conocimiento ( Hernandez,
Férnandez, & Baptista, 2010). Estos alcances son: exploratorio, descriptivo, correlacional

y explicativo.

El alcance exploratorio es usualmente empleado en situaciones donde el problema de
investigacion o fenémeno ha sido poco estudiado, y del cual se tienen muchas dudas o
no se ha abordado de manera suficiente en la literatura tedrica y cientifica ( Hernandez et
al., 2010). Ademas, su propdsito es recabar informacién para reconocer, ubicar y definir
problemas, fundamentar hipotesis, recoger ideas o sugerencias que permitan afinar la
metodologia y, por ende, formular con mayor exactitud el esquema de investigacion
definitivo (Rojas, 2011).

Ahora bien, los estudios descriptivos, como su nombre lo indica, buscan describir
situaciones, eventos, fenémenos, problemas o hechos, por medio de la recoleccion datos
sobre una serie de cuestiones y se efectlan mediciones de estadistica descriptiva sobre
ellas. En sintesis, buscan especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes
de cualquier fendbmeno que se analice. Estos estudios presentan correlaciones muy

incipientes o poco elaboradas (Cortés & Iglesias, 2004).

De otro lado, las investigaciones de tipo correlacional se distinguen de los estudios
descriptivos principalmente en que, mientras estos Ultimos se centran en medir con
precision las variables individuales, los estudios correlacionales evalian el grado de
vinculacion entre dos 0 mas variables, pudiéndose incluir varios pares de evaluaciones
de esta naturaleza en una sola investigacion (Corbetta, 2007). Por altimo, el alcance de

tipo explicativo no se conforma con medir las variables propias del problema o fenémeno,
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por el contrario, busca comprenderlas. De este modo, es casi inadmisible encontrar un
estudio con este alcance que no hable de las causas (variable independiente) que

determinan la variable dependiente (Hernandez et al., 2010).

Trascendiendo el alcance correlacional, los estudios explicativos van mas all4 de la
descripcion de conceptos o fenbmenos o del establecimiento de asociaciones entre
conceptos; es decir, estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y los
fendmenos fisicos o sociales. Como su hombre lo indica, su interés se centra en explicar
por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan
dos o0 mas variables ( Hernandez et al., 2010). Los procedimientos para analizar los datos
obtenidos por medio de los estudios explicativos deben proporcionar pruebas confiables
de la relacion entre el fendbmeno y una o mas causas o variables independientes y, por
tanto, solucionar el problema general del investigador, en otras palabras, hallar una
explicacion (Hyman, 1956). En adicién, el alcance explicativo debe cumplir con tres
requisitos bésicos: Primero, que haya correlacion significativa (lo que ya fue probado en
la investigacion correlacional); segundo, que la supuesta causa ocurra antes que el
efecto; y, por ultimo, que haya suficientes motivos para descartar la influencia de otros
posibles factores causales, ademas del que se estudia (c). En congruencia con lo
anterior, la presente tesis doctoral pretende tener un alcance explicativo, dado que busca
evaluar si la innovacion organizacional es causada por el emprendimiento corporativo
desde su perspectiva de emprendimiento estratégico, como también comprender si esta
relacibon es moderada por las practicas de gestion humana orientadas hacia la

generacién de oportunidades de contribucion.

4.3 Enfoque de lainvestigacion

El enfoque de la investigacion estd enmarcado por la estructura, el proceso y/o los
lineamientos que debe tener en cuenta el investigador cuando intenta generar
conocimiento (Cortés & lIglesias, 2004). Por tanto, es el punto de partida para definir
procedimientos de investigacion, puesto que guiara el proceder de éste en la forma cémo
se recogeran y analizaran los datos obtenidos del objeto de estudio (Hernandez et al.,
2010). En cuanto a los paradigmas que dominan el enfoque de investigacion, existen dos
grandes frentes que determinan la forma y el proceso que se querrd llevar a cabo al

momento de investigar. Estos paradigmas son el cuantitativo y el cualitativo, siendo éstos



Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento 87

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

la base metodoldgica del proceder de cualquier investigador, bien sea en el area de las
ciencias naturales o en su opuesto, las ciencias sociales (Rojas, 2011). Debido a algunas
criticas que se han realizado a lo largo de toda la historia sobre cada enfoque, ha surgido
la necesidad de entablar una combinacion de una o mas caracteristicas de ambos
(Corbetta, 2007). Esto se derivd en la generacion de un tercer enfoque, el cual se

denomina enfoque mixto.

El enfoque cuantitativo “usa la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la
medicién numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento
y probar teorias” (Hernandez et al., 2010, p. 4). Se afirma entonces que la principal
caracteristica de este enfoque hace referencia a su rigurosidad en el proceso de
investigacion, puesto que los datos son recogidos de manera estructurada y sistematica
(Del Canto & Silva, 2013).

Por su parte, el enfoque cualitativo propone una forma de investigar sin mediciones
numeéricas, haciendo entrevistas, descripciones basadas en las observaciones y teniendo
en cuenta los puntos de vista de los investigadores, sin tomar como algo necesario la
prueba de hipétesis (Cortés & Iglesias, 2004). Dadas las definiciones anteriores, en la
presente investigacion se tomé como referencia el enfoque cuantitativo, debido a que las
caracteristicas de las hipétesis y las variables que se van a medir presentan una relacién
de incidencia entre ellas, marcada por una clara tendencia hacia la comprobacion de una
teoria, en una realidad externa al sujeto investigador. De alli la necesidad de aplicar un
enfoque como el cuantitativo que lograra sintetizar y explicar a través de la recoleccion
de datos de tipo numérico y de analisis estadistico, los resultados obtenidos. Este
enfoque advierte la aplicaciéon de los siguientes procedimientos, los cuales se siguieron

en esta tesis doctoral (Kerlinger & Lee, 2002b):

" El problema debe expresar una relacion entre dos 0 mas conceptos o variables.

" El problema debe estar formulado como pregunta, claramente y sin ambigUedad.
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. El planteamiento debe implicar la posibilidad de realizar una prueba empirica, es
decir, la factibilidad de observarse el fenébmeno estudiado en la “realidad Unica y

objetiva”.

. De igual forma, se tiene que el enfoque elegido (cuantitativo) en esta investigacion
tiene una clara relacién con el alcance explicativo. Esto es debido a que, el
enfoque empleado, se soporta en herramientas estadisticas muy estructuradas,
las cuales permiten obtener resultados con una alta precisién. Estos resultados
van a contribuir a la demostracion de las causas que generan las variables
independientes que conforman el emprendimiento corporativo (Exploracion y

Explotacién) sobre la variable dependiente innovacion organizacional.

4.4 Estrategia de investigacion

Todo proceso de investigacion, independientemente del fenémeno u objeto de estudio,
debe ir acompafiado de una estrategia, la cual consiste en el conjunto de reglas,
operaciones o procedimientos especificos que guian la construccion y la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion y analisis de datos (Rojas, 2011). La definicibn de una
estrategia de investigacion tiene el fin de lograr claridad en cuanto a la forma como se
extraera la informacion necesaria para probar las hipétesis de investigacion. Segun Yin

(2014), existen cinco estrategias de investigacion, éstas son: Los experimentos, las

encuestas, el analisis de archivos, las historias y los estudios de caso.

Con respecto a la presente tesis doctoral, el hecho que esté planteada con un alcance
explicativo y un enfoque cuantitativo, implica que se tenga que utilizar la encuesta como
la estrategia idonea en cuanto a la recoleccion de datos. En adicién, este instrumento es
uno de los més ajustados cuando se busca precisar y concretar el tipo de informacién
gue se quiere obtener con respecto a las variables evaluadas en esta tesis doctoral:
Competencia de exploracion, competencia de explotacion, innovacion organizacional y
practicas de gestion humana enfocadas en la generacidbn de oportunidades de
contribucién. Vale la pena notar, que la encuesta se puede clasificar en funcion de la
forma en que se aplica, encontrandose las clasificaciones siguientes: La encuesta auto-

administrada, la encuesta telefonica, la encuesta postal y la encuesta por internet; éstas,
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a su vez, se pueden subdividir segun su finalidad, por lo que la encuesta puede tener un

alcance descriptivo o explicativo (Gonzélez, Calleja, Lépez, Padrino, & Puebla, 2009).

Para el caso de las relaciones planteadas en esta investigacion, la encuesta explicativa y
auto-administrada es la técnica de recoleccion ideal. En primer lugar, el hecho de ser
auto-administrada genera un mejor control sobre los resultados, en el sentido de que no
se producen influencias externas que podrian llegar a afectar las mediciones realizadas a
través de los encuestados (Hernandez et al., 2014). En segundo lugar, utilizar una
encuesta de finalidad explicativa tiene como alcance y objetivo primordial el
establecimiento de relaciones causales y/o contrastar hipé6tesis (Bryman & Bell, 2015).
Habitualmente se realiza un estudio previo con respecto a la operacionalizacién de las
variables, para posteriormente aplicar herramientas estadisticas de analisis que van a ser
la base de la confirmacion las relaciones causales de las variables de estudio
(Emprendimiento Corporativo e Innovacion Organizacional) (Hernandez et al.,, 2010).
Dicho procedimiento es consecuente con el alcance y el enfoque gue rigen el desarrollo

de esta tesis doctoral (Explicativo-Cuantitativo).

Sekaran y Bougie (2016), argumentan que los cuestionarios auto-administrados se
clasifican en dos (2) categorias, segun la manera como es enviado para ser diligenciado:
Cuestionario postal y cuestionario via mail. Ambas clasificaciones fueron utilizadas en
esta investigacion, puesto que se enviaron los instrumentos sobre exploracion-
explotacion e innovacion organizacional a las empresas objeto de estudio a través de
correo tradicional y electronico (En esta tesis se utilizo la plataforma EVAL&GO para
hacer envio del cuestionario via mail). La utilizacién de este cuestionario en este tipo de
investigacion, es decir, con alcance explicativo y enfoque cuantitativo, tiene que ver con
la busqueda de generalizacién por medio de los resultados. De acuerdo con este
proposito, el cuestionario administrado posee las ventajas que, a continuacion, se

especifican:

» Los costos de administracion son bajos cuando se desarrollan estudios en una

muestra geografica que es dispersa.

» Larapidez de su administracion.
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=  Se eliminan los efectos del entrevistador-encuestador.

= La administracibn de los cuestionarios, su contenido y su presentacion se
estandarizan.
Estas bondades de la encuesta auto-administrada, han potenciado el uso de esta técnica
en investigaciones que relacionan las competencias de exploracion y explotacion con
resultados de innovacion (Ali et al.,, 2016; Ali & Park, 2016). Adicionalmente, en la
investigacion sobre emprendimiento, se encontré que los dos métodos mas utilizados en
la recoleccion de datos en este tipo de estudios son, en primer lugar, la informacion
obtenida por fuentes secundarias con un 29,74% y en segundo lugar las encuetas con un
25,38% (Edelman, Manolova, & Brush, 2008), método de recoleccién de datos escogido
para la tesis doctoral.

Gréfico 12- Esquema de la estrategia de investigacion.

Estrategiade Investigacion

A

Tecnicasde
Nk . ;
& Recoleccié N
\\\\ ,7(1 //' X
o de Datos O
Q" “p
< (0,
5?
Sy %
.\\) (}L‘ /O
b — o
< 7.
) m S
-
'
('.\
. Lol
b2}
v == fr N\
i '. LA AN /
Descriptiva 2 : & Auto-adminigrada }——- r—
'/// k,\)\ l WeEe )
Explicativa | %
. = I (4’ AN A AAana
\ Encuesta administrada por encuestador matadolen iy

- A
o| TELEFONICA

Fuente: Elaboracion propia.



Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento 91

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

4.5 Operacionalizacion de las variables

La operacionalizacion es el proceso metodoldgico mediante el cual se descomponen o
desagregan deductivamente las variables que hacen parte del problema de investigacion,
partiendo desde lo mas general a lo mas especifico; en otras palabras, cuando se tiene
una variable compleja, esta es fragmentada en dimensiones, areas, aspectos,
indicadores, indices, subindices e items; pero al tratarse de una variable concreta, esta
solamente es llevada a términos de indicadores, indices e items. Este proceso es la parte
operativa de la definicién operacional de las variables y su propdsito es construir la matriz
metodoldbgica para el disefio y elaboracién de los instrumentos de medicion empirica, los
cuales permitiran al investigador contrastar las hipotesis previstas (Hernandez et al.,
2010).

En este sentido, la operacionalizacion de variables permite, por una parte, la elaboracion
de los instrumentos de medida, convirtiendo los indicadores en items o en elementos
claros de observacion. Asi mismo facilita la construccion de indices, al mostrar de una
forma esquematica todo el contenido de la investigacion (Reguant & Martinez-Olmo,
2014).

En palabras de Grajales (1996), este proceso ademas de conducir a la elaboracién del
instrumento, también permite hallar las condiciones para determinar el nivel de medicién
de las variables y las técnicas y/o procedimientos estadisticos apropiados para el andlisis
de los datos y la prueba de las hip6tesis. Por otro lado, y de manera mas sintética,
(Kerlinger & Lee, 2002b) asumen este proceso como la transformacion de conceptos y

proposiciones teéricas en variables concretas.

En resumen y a manera general el proceso de operacionalizacion de variables es
representado, por medio del siguiente esquema circular, partiendo desde el fendbmeno o

problema investigativo hasta llegar a los indices.
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Gréfico 13- Proceso circular del fenédmeno a los indices

FENOMENO

INDICES CONCEPTO

INDICADORES <: VARIABLES

Fuente: Martinez, 2004, p. 154.

El modelo anterior sugiere abordar una descripcion breve de cada uno de sus
componentes; empezando por como se entendera aqui la definicion de “fendmeno”.
Fendmeno es entendido como acciones o situaciones que suministran, casos, a partir de
los cuales es posible una regla segun la cual algo acontece habitualmente, es decir,
fendbmeno se considera a todo hecho o acontecimiento que puede ser percibido al
alcance de los sentidos o la misma conciencia (Heler, 2009). Posteriormente, el diagrama
circular pone en segunda instancia el concepto, lo cual indica que para proceder hacia
una correcta operacionalizacién, hay que tener una definicion clara (teérica y real) del
problema o fenédmeno de estudio, lo que permite llegar al tercer paso que es la

identificacion de la variable o las variables.

Por otra parte, se tiene que los indicadores representan sub-dimensiones de las
variables, en otras palabras, se refieren a componentes del fendbmeno que se estudia. El
indicador es el que permite llevar a un plano de medicion mas empirico y observacional,

mediante elementos claramente definidos en la variable antes identificada. Por Ultimo, al
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indice suele definirselo cémo un indicador complejo, dado que reune la informacion de

todos los indicadores y sus respectivos items (Cazau, 2006).

A proposito, para el caso de esta tesis se trataron los siguientes conceptos:
Emprendimiento Corporativo, actuando como componente independiente; Practicas de
Gestion Humana en calidad de moderacion; e Innovacion Organizacional como variable
dependiente del constructo general. Cabe resaltar que el Emprendimiento Corporativo
analizado en este trabajo investigativo es observado desde dos claras dimensiones que
son la exploracion y la explotacion, cada una de ellas se subdivide en 6 indicadores para
facilitar su estudio y por ende su andlisis. De igual forma la variable dependiente
(Innovacion Organizacional) y la variable moderadora (Préacticas de Gestibn Humana)
son examinadas cada una, desde 10 indicadores, los cuales proporcionan un panorama
llano para la correcta medicion, de la variable o concepto, en este caso de la Innovacion

Organizacional y las Practicas de Gestibn Humana.

A partir de una aproximacién a la literatura sobre emprendimiento corporativo (Abordado
desde una perspectiva del emprendimiento estratégico), se identificaron las medidas
utilizadas para las competencias de exploraciébn y explotacion, la innovacién
organizacional y las practicas de gestion humana orientadas hacia la generacion de
oportunidades de contribucion. Seguidamente, se explican cada una de las medidas
utilizadas para cada una de las variables sefialadas (En los anexos X y Z pueden verse

los cuestionarios enviados).

4.6 Operacionalizacion de la variable exploracion y
explotacion.

Con respecto a la medicion del emprendimiento estratégico, el cuestionario se baso en la
operacionalizacion de las competencias de exploracion y explotacion de acuerdo con
algunos estudios empiricos (Benner & Thushman, 2003; He & Wong, 2004; Lubatkin et
al., 2006; Parida et al., 2016; Sirén et al., 2012; Wang & Rafiq, 2014). De acuerdo con las
medidas probadas de estos estudios y de la contratacion de las preguntas sobre

exploracion y explotacion que en ellos se plantean, se definieron seis items para medir
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ambas competencias, evaluados mediante una escala Likert de siete niveles (“1: Muy

bajo” a “7: Muy alto”).

4.7 Operacionalizacion de la variable innovacion
organizacional.

Los items que agrupan la variable independiente, innovacién organizacional, fueron
identificados con base en el Manual de Oslo (OECD & Eurostat, 2005), el cual es
conocido como un acuerdo intencional para la recoleccién e interpretacion de datos sobre
innovacién. Dichos items sobre innovacién organizacional fueron adaptados y utilizados
en estudios previos (Battisti & Stoneman, 2010; Camison & Villar-Lopez, 2014; Cozzarin
et al., 2016; Ganter & Hecker, 2013; Mothe et al., 2015b). En efecto, se utilizaron 10
items segun el acuerdo encontrado en estos estudios previos, los cuales fueron

evaluados mediante una escala Likert de siete niveles (“1: Muy bajo” a “7: Muy alto”).

4.8 Operacionalizacion de la variable practicas de
gestion humana orientadas hacia la generacion de
oportunidades de contribucion.

Para medir esta variable, también se utilizaron items adaptados en estudios previos.
Estos fueron utilizados en investigaciones referentes del campo de la gestidén estratégica
de los recursos humanos (Huselid, 1995). Por tanto, se utilizaron los items que capturan
la implementacion de practicas de gestibn humana orientadas hacia la generacion de
oportunidades de contribucion que se definieron a través de la investigacion de
(MacDuffie, 1995). Estos han sido utilizados en investigaciones en donde se plantean
relaciones entre las préacticas de gestion humana y las competencias de exploraciéon y
explotacion (Prieto & Pérez, 2012). Para medir esta categoria de practicas de gestion
humana se utilizaron 10 items, los cuales fueron medidos también mediante una escala

Likert de siete niveles (“1: Muy bajo” a “7: Muy alto”).
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4.9 Muestra

Los estudios que precedieron esta investigacion, en donde se analizaron relaciones que
guardan similitud con las hipotesis formuladas en el apartado X (Emprendimiento
corporativo vs tipos de innovacion), advierten la seleccién de organizaciones con
caracteristicas especificas. Asi, mediante una exhaustiva revision de la literatura, se
pudo evidenciar que este tipo de relaciones tedricas se prueban en organizaciones con

las siguientes caracteristicas:

e Operan dentro del sector Tl (Tecnologias de la informacién).

e Estas empresas realizan grandes esfuerzos en materia de investigacién y

desarrollo.

e Poseen procesos de gestidn del conocimiento.

Investigaciones como las realizadas por (He & Wong, 2004; Kollmann & Stéckmann,
2012; Kuratko et al., 2014; Lavie & Rosenkopf, 2006; Sirén et al., 2012; Wang & Rafiq,
2014), han contrastado este tipo de relaciones en grandes empresas intensivas en
investigacion y desarrollo para propiciar el desarrollo tecnolégico y de software.
Adicionalmente, en otros estudios se ha probado este tipo de relaciones en grandes
empresas del sector alta tecnologia, las cuales implementan procesos de gestiéon del
conocimiento (Lin et al., 2016; Parida et al., 2016; Prieto & Pérez, 2012). La justificacion
de esta eleccién, de acuerdo con los investigadores identificados, consiste en que estas
empresas propician un amplio y claro espectro, en donde se hace posible identificar las
competencias propias del emprendimiento corporativo, es decir, la exploracion y
explotacién. Asimismo, es posible evaluar resultados en materia de innovacion o el
impacto de dichas competencias en resultados de tipo macro (Nivel organizacional). Por
otro lado, ademas de que las empresas tengan estas caracteristicas, la orientacion hacia
empresas grandes en este tipo de estudios se fundamenta en que en este tipo de
empresas los procesos de exploracion-explotacion y el esfuerzo encaminado hacia la

innovacidon son mas estructurados.
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En linea con los argumentos anteriores, las hipotesis formuladas se probaron en grandes
empresas de Colombia que poseen las caracteristicas definidas previamente. De este
modo, participaron en la investigacion organizaciones de dos sectores: Industria de
cosméticos, aseo y productos quimicos; y empresas del sector telecomunicaciones y
tecnologias de la informacion. Estas empresas fueron tomadas de la Revista Dinero
(Dinero, julio 21 de 2017, “Ranking 5.000 empresas”), donde se encontré un total de 184
empresas que operan en los sectores mencionados, y que cuentan con las
caracteristicas de empresa grande, es decir, que sus activos se encuentran por encima
de los 22 mil millones de pesos en activos (Clasificacion segun el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo de la Republica de Colombia). Teniendo esta base definida, se hizo la
basqueda correspondiente, para obtener la informacion de contacto de las areas de
investigacion y desarrollo, desarrollo de producto, innovacion, direccion de proyectos y/o
marketing, y gestion humana; con el propésito de proceder con el envio de los
cuestionarios. En la tabla nimero 14 se presenta el porcentaje de empresas participantes

en esta investigacion.

Tabla 11- Empresas participantes segln sector y tasa de respuesta

Sub-sector Toral Porcentaje (%)
Empresas
Cosmeticos y Aseo 22 13.1%
Quimicos en general 94 56,0%
Telecomunicaciones y Tecnologias de la Informacion 52 31,0%
Tortal 168 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla anterior se puede evidenciar que se obtuvo una tasa de respuesta del 82,61
%, debido a que, de las 184 empresas a las cuales fueron enviados los instrumentos de

investigacion, se recibieron 168 encuestas correctamente diligenciadas.
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4.10 Procedimientos y técnicas de analisis de los datos
recogidos

4.10.1 Modelos de ecuaciones estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales son una técnica de andlisis de datos
multivariante de segunda generacién que dan mayor nivel de confianza a la investigacion
por su eficiencia estadistica (Haenlein & Kaplan, 2004). En este sentido, el modelo de
ecuaciones estructurales es una extensién de varias técnicas multivariadas como la
regresion multiple y el analisis factorial (Kahn, 2006). La ventaja que tiene el sistema de
ecuaciones estructurales, sobre otros sistemas y técnicas multivariantes, es el analizar
las relaciones por cada subconjunto de variables, permitiendo también una interrelacion
entre variables de diferentes grupos, dependiendo del propésito de la investigacion
(Escobedo, Hernandez, Estebané, & Martinez, 2015).

Un modelo SEM, de acuerdo con (Bentler, 2006) y (Byrne, 1994), esta compuesto por
variables observables (variables manifiestas o indicadores), las cuales pueden ser
observadas o medidas de manera directa; y no observables (denominadas latentes
factores o constructos). De acuerdo con (Corral, 2001), lo latente solo puede ser inferido
o estudiado a partir de indicadores manifiestos de la situacion: las primeras se

representan en forma de rectangulo y las segundas, en circulos o elipses en el modelo.

Por otro lado, el principal aporte que realiza el SEM es que permite a los investigadores
evaluar o testear modelos tedricos, convirtiéendose en una de las herramientas mas
potentes para el estudio de relaciones causales sobre datos no experimentales cuando

estas relaciones son de tipo lineal (Kerlinger & Lee, 2002a).

El modelo de ecuaciones estructurales se caracteriza por dos componentes basicos: 1) el
modelo estructural y 2) el modelo de medida. El modelo estructural es el modelo guia que
muestra las relaciones de dependencia entre variables independientes (exégenas) y
variables dependientes (endégenas). El modelo de medida muestra las relaciones entre
los constructos (variables latentes) y los indicadores (variables observables); en este

modelo, el investigador puede evaluar la contribucion de cada item (reactivo) a la escala
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de medicion, es decir, especificar qué indicadores definen a cada constructo. Ademas,

evalla la fiabilidad de constructos e indicadores (Martinez & Fierro, 2018).

También como lo expresa (Cupani, 2012), un modelo de medida representa las
relaciones de las variables latentes (o constructos) con sus indicadores (o variables
empiricas), y el modelo estructural donde se describe la interrelacion entre los
constructos. EI modelo de medida permite al investigador usar varias variables
(indicadores), para una Unica variable latente dependiente o independiente. El objetivo
fundamental del modelo de medida es corroborar la idoneidad de los indicadores
seleccionados en la medicion de los constructos de interés, es decir, que el investigador
evalle qué tan bien las variables observadas combinan (cavarian o correlacionan) para

identificar el constructo hipotetizado.

En efecto, los modelos de ecuaciones estructurales permiten proponer el tipo y direccion
de las relaciones que se espera encontrar entre las diversas variables contenidas en él,
para pasar posteriormente a estimar los pardmetros que vienen especificados por las
relaciones propuestas a nivel tedrico. Por este motivo se denominan también modelos
confirmatorios, ya que el interés fundamental es “confirmar’” mediante el analisis de la
muestra las relaciones propuestas a partir de la teoria explicativa que se haya decidido
utilizar como referencia (Elder, 1989). Segun el mismo autor, la especificacion teérica del
modelo permite proponer estructuras causales entre las variables, de manera que unas
variables causen un efecto sobre otras variables que, a su vez, pueden trasladar estos

efectos a otras variables, creando concatenaciones de variables.

En un modelo de ecuaciones estructurales surgen diferentes relaciones y en las técnicas
multivariantes las relaciones entre variables dependientes e independientes son todas del
mismo nivel o del mismo tipo. La relacibn de covariacion y causalidad deben ser
analizados para distinguir su impacto en el modelo. Segun (Elder, 1989) decimaos que dos
fenbmenos covarian, 0 que estadn correlacionados, cuando al observar una mayor
cantidad de uno de los fenébmenos también se observa una mayor cantidad del otro (o
menor si la relacion es negativa). De igual forma, a niveles bajos del primer fendmeno se
asocian niveles bajos del segundo. Asi, por ejemplo, cuando decimos que la aptitud y el
rendimiento se correlacionan entre si, esperamos que los sujetos con un mayor nivel de
aptitud manifiesten un mejor rendimiento y viceversa. Sin embargo, ya hemos enfatizado

gue covariacion y causalidad no son lo mismo.
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Plantea el mismo autor que, cuando se observa una alta relacion (covariacion) entre dos
variables, no debe interpretarse como una relacién causal entre ambas. Pueden existir
otras variables que no se han observado y que potencien o atenden esta relaciéon. Por
ejemplo, es posible que la motivacion y el rendimiento estén relacionados y que esa
relacion esté condicionando la relacion de la aptitud con el rendimiento (potenciandola o
atenuandola).

= Modelacién de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados
parciales (PLS-SEM)

El método de ecuaciones estructurales con minimos cuadrados parciales ha tenido gran
relevancia en la comunidad cientifica principalmente en las areas de las ciencias
sociales, debido a la capacidad del modelo de comprobar una serie de asociaciones
planteadas entre diferentes tipos de variables (observables y latentes). De acuerdo con
(Martinez & Fierro, 2018), los objetivos fundamentales de las técnicas de estadisticas
multivariantes es incrementar la capacidad explicativa de la comprobacion empirica de la
teoria, o bien, de incrementar el conocimiento teérico en los casos en que éste sea

eSscaso.

Sumado a lo anterior, exponen Escobedo et al. (2015b), son seis las fases para aplicar
esta técnica. a) La especificacién, b) identificacién, c) estimacion de parametros, d)
evaluacion del ajuste, e) re especificacion del modelo y f) la interpretacién de resultados
lo conforman. Se expone una breve descripcién de cada fase de acuerdo con (Cupani,
2012).

a) La especificacion es la fase en donde el investigador establece la relacion hipotética
entre las variables latentes y las observadas, la misma que con el analisis se obtendran

las relaciones correctas.

b) En la fase de identificacién se estiman los parametros del modelo. Se determina si un
modelo esté identificado mediante una expresion algebraica que lo demuestre, en funcion

de las varianzas y covarianzas muestrales.

c) En esta fase se determinan los valores de los parametros desconocidos, asi como su
respectivo error de medicion para lo que se utilizan diversos programas computacionales
como el LISREL, el AMOS y el EQS.
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d) La evaluacion o bondad de ajuste se refiere a la exactitud en los datos del modelo
para determinar si es correcto y sirve para los propésitos del investigador. Las medidas
de calidad del ajuste pueden ser de tres tipos: (1) medidas absolutas del ajuste que
evallan el ajuste global del modelo, (2) medidas del ajuste incremental que comparan el
modelo propuesto con otros modelos especificados por el investigador, o (3) medidas del
ajuste de parsimonia, que ajustan las medidas de ajuste para ofrecer una comparacion
entre modelos con diferentes nimeros de coeficientes estimados, siendo su propdésito

determinar la cantidad del ajuste conseguido por cada coeficiente estimado.

De acuerdo con (Martinez & Fierro, 2018), el método PLS se basa en el analisis de la
varianza, lo que implica una metodologia de modelacion mas flexible al no exigir

supuestos paramétricos rigurosos, principalmente en la distribucion de los datos.

El método PLS puede ser utilizado para investigaciones de tipo explicativo (confirmatorio)
como para andlisis predictivos (exploratorio), en este aspecto, (Shmueli & Koppius, 2011)
argumentan que un modelo explicativo es un modelo construido con el propésito de
comprobar las hipotesis causales que especifiquen cémo y por qué cierto fendmeno
empirico ocurre. Un modelo predictivo hace referencia a la construccién y valoracion de
un modelo que pretende predecir nuevas o futuras observaciones o escenarios. El poder
predictivo de un modelo se refiere a la capacidad del mismo para generar predicciones

precisas de nuevas observaciones, ya sea en estudios transversales o longitudinales.

Al ser el método PLS no paramétrico, Shmueli y Koppius (2011) se refieren a que aunque
no requiere que los datos presenten una distribucion normal, se requiere verificar que los
datos no sean excesivamente no-normales, ya que, por lo general, este tipo de datos
resultan probleméticos en la valoracion de la significancia de los parametros. Es
importante precisar que los valores de asimetria y curtosis mayores a uno son indicativos

de valores altamente no normales.

En los modelos de ecuaciones estructurales, surge una perspectiva de medicion
alternativa que se basa en el uso de indicadores formativos (causa, causales) e involucra
la creacion de un indice en lugar de una escala. En este contexto, los indicadores
formativos son para variables observables que se supone causan una variable latente.

Para los indicadores de efecto, las variables latentes causan las variables observables.
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La mayoria de los investigadores en ciencias sociales asumen que los indicadores son

indicadores de efecto (Diamantopoulos, 2001).

De acuerdo con varios autores (Bagozzi & Phillip 1982; Hair et al. 2010) citado por
(Henseler, Ringle, & Sarstedt, 2014), la validacién discriminante es uno de los
componentes claves de la evaluacion del modelo de ecuaciones estructurales. Henseler
et al. (2014) menciona que la validez discriminante asegura medir los constructos de
manera empiricamente Unica y representa fendmenos de interés que otras medidas no
capturan en un modelo de ecuaciones estructurales. En este orden de ideas, Henseler et
al. (2014) afirma que la validez discriminante requiere que una prueba no se correlacione
demasiado con las medidas a partir de las cuales se supone que difiere. En este sentido,
Farrell (2010), citado por Henseler et al. (2014), afirma que si la validez discriminante no
esti establecida, los constructos tienen una influencia en los cambios de mas de una
variable observable, con las que teéricamente estan relacionadas y en consecuencia los
investigadores no tienen certeza si los resultados confirmatorios de las hipotesis

estructurales son reales o si son resultado de discrepancias estadisticas.

Por lo tanto, la evaluacién de la validez discriminante se ha convertido en una practica

muy util para estudios basados en SEM.

Ahora bien, los enfoques dominantes para la evaluacién de la validez discriminante son
el criterio de Fornell-Larcker y el examen de cargas cruzadas. No obstante, Henseler et
al., (2014) sugiere que estos enfoques tienen dificultades para detectar de manera
confiable la falta de validez discriminante en situaciones de investigacién comunes. Por lo
tanto, recomienda el uso del método alternativo denominado Heterotrait-monotrait ratio of
correlations (HTMT).

Segun Nunnally (1978) y Netemeyer y Col (2003), el enfoque HTMT es una estimacion

de correlacion entre los constructos &i y &j que determina su grado de dependencia.

De acuerdo con Henseler (2014), el HTMT ofrece ventajas con respecto a los resultados
de correlaciéon entre constructos. Uno de ellos es que no requiere un andlisis factorial

para obtener cargas factoriales ni requiere el calculo de los puntajes de los constructos.
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4.11 Resultados.

En primer lugar, se presentan los resultados de estadistica descriptiva para los variables
intervinientes en las hipétesis y las correlaciones entre éstas (Tabla 12).

Tabla 12 — Estadistica descriptiva y correlaciones

Variable X o Competencia Competencia Innovacion PGHUOC
de de Organizacional
Exploracion Explotacion

Competencia 5,75 1,168

de 1 0,933** 0,951** 0,944**
Exploracién
Competencia 5,61 1,148
de 1 0,948** 0,944**
Explotacion
Innovacién 555 1,137 0,964**
Organizacional 1
PGHUOC 6,83 0,53 1

**La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas)
Fuente: SPSS 22

El proceso de analisis en PLS-SEM comprende dos etapas segun Hair et al. (2014): (1)
evaluacién del modelo de medicién; (2) evaluacién del modelo estructural.

Evaluacion del modelo de medicién

En la Tabla 13 se presentan los resultados del modelo de medicién obtenidos en

Smartpls3.

Tabla 13 - Resultados del modelo de medicion.

Constructo ftem Cargas (SL) CR a AVE
EXP1 0.898
Competencia de EXP2 0.846
exploracion EXP3 0.807
EXP4 0.908 0.952 0.938 0.770
EXP5 0.852
EXP6 0.805
PLOT1 0.899
PLOT2 0.861
Competencia de PLOT3 0.777

explotacion PLOT4 0.868 0.948 0.931 0.753
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PLOTS5 0.857
PLOT6 0.764
INN1 0.892
INN2 0.846
INN3 0.760
INN4 0.889
INNS 0.815
Innovacion INNG 0.731 0.962 0.955 0.717
Organizacional INN7 0.872
INN8 0.846
INN9 0.745
INN10 0.869
GH1 0.904
GH2 0.885
GH3 0.795
Practicas de gestion GH4 0.906
humana para GH5 0.847
mejorar la GH6 0.767 0.963 0.956 0.724
oportunidad de GH7 0.895
contribucién GHS8 0.827
GH9 0.770
GH10 0.897

Nota: SL: Standard Loading; AVE: Average Variance Extracted; CR: Composite Reiliability; o: Alpha de
Cronbach.
Fuente: Ringle et al., 2015, “SmartPLS3".

Las cargas de cada de los indicadores de los constructos estuvieron por encima del
umbral de 0,7, como lo recomienda la literatura sobre PLS-SEM (Hair et al., 2012; Hair et
al., 2014; Henseler et al., 2016). En consecuencia, esto sefiala la confiabilidad de los
items usados en cada uno de los constructos intervinientes en las hipotesis de
investigacion. En referencia a la evaluacién de la validez convergente, PLS-SEM sugiere
el célculo de los indicadores Alpha de Cronbach, la Confiabilidad Compuesta y la
Varianza Extraida Media. Para el caso de los resultados del Alpha de Cronbach de los
constructos, todos superaron el umbral de 0,7 recomendado por Nunnally (1958). En

adicion, lo resultados de la Fiabilidad Compuesta de los variables latentes estuvieron por
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encima de 0,70, el cual es el valor aceptado en PLS-SEM (Hair et al., 2014; Hair et al.,
2017). Finalmente, los valores para la Varianza Extraida Media superaron el umbral de
0,5, el cual es recomendado por Henseler et al. (2016). Todos estos resultados indican la
validez convergente del modelo de medicion utilizado, como puede observase en la
Tabla 14.

Respecto a la validez discriminante, la literatura reciente sobre PLS-SEM sugiere el uso
del indicador Heterotrait Monotrait Ration (HTMT), a razén de su superioridad con
respecto a otros criterios, como es el de Farnell-Larcker (Henseler et al., 2015). Henseler
et al. advierten que el HTMT entre constructos debe ser inferior a 1. En la Tabla 14,
debajo, puede observarse que se cumple esta condicion entre los constructos

intervinientes en las hipétesis de investigacion.

Tabla 14 - Resultados validez discriminante segun HTMT

Numero Variable 1 2 3 4
1 Exploracion 1,0
2 Explotacién 0.95 1,0
3 Innovacién Organizacional 0.98 0.96 1,0

Practicas de gestion humana
4 por oportunidades de 0.94 0.96 0.98 1,0
contribucién
Fuente: Ringle et al., 2015, “SmartPLS3".

Finalmente, se evalué el ajusto del modelo total de medicién. Esto implica la utilizacion
de los indicadores de bondad de ajuste. De acuerdo con Hu and Bentler (1999), los
indicadores de bondad de ajuste que deben utilizarse en un modelo de ecuaciones
estructurales son: los grados de libertad (x?/df), el Comporative Fix Index (CFl), Root
Mean Square Error of Approximation (RMSEA) y NFI (Normed Fit Index). Los umbrales
para estos indicadore segin Hu y Bentler (1999) son: x?/df<2.0; CFI>0.90; NFI>0.90; y
RMSEA<0.06. Para el caso del modelo de medicion aplicado en esta tesis, los resultados

de los indicadores cumplieron con estos umbrales, asi: x?/df< 1,585; CFI> 0,97; NFI>



Emprendimiento Corporativo: Un analisis desde el emprendimiento 105

estratégico y su efecto sobre la innovacion organizacional

0,923; y RMSEA< 0,059. Estos resultados ofrecen evidencia de la validez discriminante y

convergente del modelo de medicién usado en las hipotesis.

Evaluaciéon del modelo estructural

Hair et al. (2014) recomiendan que, antes de evaluar las relaciones entre las variables, es
necesario descartar problemas de colinealidad. Para llevar a cabo este proceso, se utilizé
el indicador VIF (Variance Inflation Factor). El VIF para cada item de los constructos no
debe ser superior a 5 (Hair et al., 2014). Esta regla se cumplié para cada uno de los
items o las variables observables de cada uno de los constructos analizados en esta

investigacion (ver Tabla 15).

Tabla 15 - VIF para items-variables observables

Constructo item VIF

EXP1 4.337

EXP2 3.228

Competencia de exploracién EXP3 2.812
EXP4 4.850

EXP5 4.153

EXP6 2.354

PLOT1 3.462

PLOT2 3.756

Competencia de explotacion PLOT3 2.305
PLOT4 3.272

PLOTS 3.828

PLOTG6 2.295

INN1 4.756

INN2 3.100
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Innovacién Organizacional INN3 2.476
INN4 4.630
INNS 3.036
INNG 2.253
INN7 4.368
INNS 3.573
INN9 2.196
INN10 3.424
GH1 4.850
GH2 4.012
GH3 2.428
Practicas de gestion humana GH4 4.642
para mejorar la oportunidad de GH5 3.266
contribucion GH6 2. 454
GH7 4.238
GHS8 3.056
GH9 2.331
GH10 4.307

Fuente: Ringle et al., 2015, “SmartPLS3".

Para evaluar las relaciones entre las variables se deben analizar los coeficientes de
trayectoria (path coefficients). Particularmente, se debe valorar en estos coeficientes su
magnitud y signo. Asimismo, se debe valorar su nivel de significancia. Respecto a este
nivel, se llevé a cabo un procedimiento de bootstrapping (5000 muestras, segun
recomendacién de Hair et al., 2014), el cual produjo los valores p y los valores t, los
cuales permiten establecer la significancia de cada una de las relaciones evaluadas.
Segun los resultados presentados en la Tabla 15, los coeficientes de trayectoria indican
gue tanto la exploracién como la explotacion influyen de manera positiva y significativa en
la innovacién organizacional. Asi, se encontré soporte para las hipotesis 1 y 2. En
adicion, el poder predictivo del modelo dentro y fuera de la muestra, respectivamente, fue
valorado a traves de los indicadores R2 y Q2. Como se ve en la Tabla 15, el R2 supera el
valor 0,1 recomendado por la literatura (Falk & Miller, 1992). Lo que sefiala que, en un

93%, la variacion en la innovacion organizacional es producto de las variables
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independientes. En este sentido, el modelo goza de poder predictivo dentro de la
muestra. El valor Q2 es superior a 0, lo cual indica que el modelo goza también de poder

predictivo fuera de la muestra.

Tabla 16 - Prueba de significancia de los coeficientes de trayectoria

Trayectoria estructural t-value p-value Conclusion
Exploracion—Innovacion 9.463 0.000 Se soporta
organizacional hipotesis 1
Explotacién—Innovaciéon 8.110 0.000 Se soporta
organizacional hipotesis 2

Innovacién Organizacional
R2=0.931

Innovacién Organizacional
Q2=0.643

Fuente: Ringle et al., 2015, “SmartPLS3".

Finalmente, se realiz6 el analisis del encaje del modelo estructural. Se utilizé para este
propésito el indicador SRMR (Standardized Root Mean Square Residual). EIl SRMR para
el modelo fue de 0.037, valor que esta por debajo del umbral de 0,08 recomendado por la
literatura sobre PLS-SEM (Hair et al., 2014; Henseler et al., 2014). También se calcul6 el
NFI del modelo estructural, el cual, segun Hair et al. (2014), debe acercarse cuanto sea
posible a 1. Para el caso de esta investigacion, el NFI fue de 0.94, lo que advierte un
ajuste adecuado del modelo de medicion. En adicion a esto, se presenta el modelo
estructural de la investigacion con el cual se le proporcioné el tratamiento estadistico a

las hip6tesis 1y 2 de la investigacion doctoral.
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Gréfico 14 - Relacién directa
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Fuente: PLS-SEM
Analisis de las hipotesis con efecto moderador

En esta investigacion se formularon dos hipétesis en las que se plantea el efecto
moderador de las practicas de gestion humana para mejorar la contribucién del individuo
en las relaciones competencia de exploracion y explotacion, respectivamente, en la
innovacion organizacional. Para evaluar el efecto moderador planteado se usé el modelo

conceptual 1 de PROCESS de Hayes, que se presenta en la grafica 16.

Gréfico 16 - Diagrama conceptual Modelo 1 de Hayes

Fuente: Hayes (2013)

La decisién de usar PROCESS tiene que ver con que en esta estrategia de analisis se
aplica la técnica Johnson-Neyman, la cual es mucho mas precisa y, ademas, proporciona
listas mas extensas y meticulosas de los valores que permiten determinar la moderacion
de una variable en una relacién especifica (Hayes, 2013; Hayes, 2017). En adicién,

mediante PROCESS, los valores Beta ante los cambios de intensidad de la variable
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moderadora son presentados. En consecuencia, se presenta seguidamente la
verificacién de las hipétesis 3 y 4 mediante PROCESS, modelo 1.

En referencia la hipétesis 3: La relacion entre la competencia de exploracion y la
innovacién organizacional sera mayor cuando la implementacion de practicas de gestion
humana orientadas hacia la generacion de oportunidades de contribucion sea mayor, los
cambios en la relacion entre competencia de exploracion e innovacién organizacional
ante la moderacioén de las préacticas de gestiébn humana orientadas hacia la generaciéon de
oportunidades de contribucion se presenta en la grafica 17, segun la técnica Johnson-
Neyman.

Gréafico 17 - Moderacion de las practicas de gestibn humana orientadas hacia la

generacién de oportunidades de contribucion en la relacidn entre competencia de
exploracion e innovacion organizacional.
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Fuente: PROCESS macro, SPSS 22.

En la tabla 17, se presentan los resultados del modelo, los errores estandar (SE), los
estadisticos Z, los valores t y los valores p de la moderacion en los niveles bajo, medio y
alto de las practicas de gestion humana orientadas hacia la generacion de oportunidades
de contribucién, para el caso de la relacion entre competencia de exploracion e
innovacion organizacién. Los resultados presentados en la Tabla 17 muestran que la
relacion indicada cambia dependiente de las practicas de gestion humanas sefialadas.
Especificamente, la relacion entre la competencia de exploracion e innovacion fue mas
fuerte y significativa cuando se produce una intervencion mayor de las practicas de
gestibn humana orientadas hacia la generacion de oportunidades de contribucién
(0,2607, t=5,04). En contraste, esta relacion se debilita y pierde significancia cuando la
intervencion de las préacticas de gestibn humana es menor en la relacion analizada

(0,076, t=7045). Esto implica que se soporta la Hip6tesis 3.

Tabla 17 - Resultados de la moderacion de practicas de gestibn humana orientadas
hacia el mejoramiento de la oportunidad de contribucién en la relacién entre competencia
de exploracién e innovaciéon organizacional

Nivel Effect SE t p LLCI ULCI
practicas
de GH
Alto ,2606 ,0517 5,0443 ,0000 ,1586 ,3626
Media ,2143 ,0562 3,8111 ,0002 ,1032 ,3253
Bajo ,0676 ,0960 , 7045 ,4821 -,1219 ,2571

Fuente: PROCESS macro, SPSS 22.

En referencia la hipotesis 4: La relacién entre la competencia de explotacion y la

innovacién organizacional sera mayor cuando la implementacion de practicas de gestion
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humana orientadas hacia la generacién de oportunidades de contribucién sea mayor, los
cambios en la relacion entre competencia de explotacién e innovacién organizacional
ante la moderacion de las préacticas de gestiébn humana orientadas hacia la generaciéon de

oportunidades de contribucién se presenta en la grafica 18, segun la técnica Johnson-

Neyman.

Gréfico 18 - Moderacion de las practicas de gestion humana orientadas hacia la
generacion de oportunidades de contribucion en la relacion entre competencia de
explotacion e innovacion organizacional
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Fuente: PROCESS macro, SPSS 22.

En la tabla 18, se presentan los resultados del modelo, los errores estandar (SE), los

estadisticos Z, los valores t y los valores p de la moderacién en los niveles bajo, medio y
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alto de las précticas de gestiébn humana orientadas hacia la generacion de oportunidades
de contribucion, para el caso de la relacion entre competencia de exploracion e
innovacion organizacién. Los resultados presentados en la Tabla 18 muestran que la
relacion indicada cambia dependiente de las practicas de gestibn humanas sefaladas.
Especificamente, la relacion entre la competencia de exploraciéon e innovacion fue mas
fuerte y significativa cuando se produce una intervencién mayor de las practicas de
gestibn humana orientadas hacia la generacién de oportunidades de contribucién
(0,2268, t=3,65). En contraste, esta relacion se debilita y pierde significancia cuando la
intervencion de las préacticas de gestibn humana es menor en la relacion analizada

(0,0122, t=0,0979). Esto implica que se soporta la hipétesis 4.

Tabla 18 - Resultados de la moderacion de practicas de gestion humana orientadas
hacia el mejoramiento de la oportunidad de contribucién en la relacién entre competencia
de explotacién e innovacién organizacional

Nivel Effect se t p LLCI ULCI
practicas
de GH
Alto ,2268 ,0620 3,6560 ,0003 ,1043 ,3494
Media ,1753 ,0703 2,4946 ,0136 ,0365 ,3141
Bajo ,0122 ,1243 ,0979 ,9221 -,2338 ,2582

Fuente: PROCESS macro, SPSS 22.
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Hallazgos Adicionales: Relacion entre emprendimiento estratégico e innovacion
organizacional.

En este apartado de la tesis doctoral, se evalia la relacion entre emprendimiento
estratégico e innovacion organizacional. Esto implica que el emprendimiento estratégico
sea definido como un factor latente compuesto por la competencia de exploracion y la
competencia de explotaciéon. Asi pues, esto lleva a la definicibn de un modelo de

segundo orden que se presenta en la gréfica 19

Gréfico 19 - Modelo de segundo orden
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En la tabla 19, se puede observar que tanto la competencia de exploraciéon y la
competencia de explotacion tienen una relacion positiva y significativa con el
emprendimiento estratégico. La magnitud de la relacion es similar en ambos casos; esto
significa, que el emprendimiento estratégico es entendido como el balance entre las

competencias de exploracion y explotacion, lo cual se soporta en los fundamentos
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expuestos por Ireland et al. (2003), quienes indican que el emprendimiento estratégico

es un concepto compuesto por el balance entre la exploracion y la explotacion.

En adicion a lo anterior, la incidencia del emprendimiento estratégico es mayor cuando

existe una integracion entre las competencias de explotacion y explotacion. (ver tabla 19)

Tabla 19 - Integracién de las competencias de exploracion y explotacion
(Emprendimiento estratégico)

Variables Coeficiente Path Valor T
Competencia de 0,514 7659
exploracion Emprendimiento
Competencia de estratégico 0,506 101,48
explotacion
Emprendimiento Innovacion 0,95 87,16
estratégico organizacional

Fuente: PLS-SEM

R?=0,914; Q*=0,633; SRMR=0,050; NFI=0,57; HTMT=0,992
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5.Conclusiones y recomendaciones

5.1 Conclusiones

5.1.1 Contribucidn general de la tesis a la literatura cientifica.

El propdsito cientifico obtenido en esta tesis doctoral consistié en determinar la incidencia
del emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico
(equilibrio entre las competencias de exploracion y de explotacién), en la innovacién
organizacional (Kantur, 2016; Kuratko & Morris, 2018; Sirén et al., 2012), teniendo en
cuenta el efecto de interaccién que ejercen las practicas de gestibn humana para generar
oportunidades de contribucién (Kuratko et al., 2015; Prieto & Pérez, 2012), como variable
moderadora, en funcién de fortalecer la relacion principal evaluada en el presente

estudio.

Por lo anterior, vale la pena indicar que, en este trabajo doctoral, el emprendimiento
corporativo se configura como un interesante campo investigativo para las ciencias de la
gestién, puesto que no solo ha despertado interés en investigadores y académicos, sino
también en gestores y directivos a nivel empresarial, debido a que, empiricamente, se ha
evidenciado que es un elemento clave que motiva y revitaliza la innovacion
organizacional, la cual, en palabras de varios autores (Camisén & Villar-Lépez, 2014;
Damanpour & Aravind, 2011a; Kantur, 2016), es entendida como la razén de ser de la
gestion empresarial contemporanea. En consecuencia, la relevancia de esta tipologia de
emprendimiento se sustenta en la influencia positiva que tiene sobre la renovacién
continua de la estrategia empresarial sustentado esto en la literatura (Kuratko et al.,
2015; Kuratko & Morris, 2018; Sharma & Chrisman, 1999). Por tanto, con esto se
evidencia que el emprendimiento corporativo es un concepto crucial que incide en las
dinamicas administrativas y de gestion para responder al cambio de las condiciones
competitivas del mercado, al cambio de las perspectivas tecnoldgicas y al desarrollo de
nuevos y mejores modelos de negocio de cara a la flexibilizacion de los sistemas de

gestién, concordando todo esto con los postulados y planteamientos teéricos detallados
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en estudios realizados (Elia & Margherita, 2018; Lin et al., 2016; Sung-Choon et al.,
2012).

Tal como quedo detallado en el capitulo del problema cientifico, el vacio del conocimiento
evidenciado en esta investigacion doctoral residia en la falta de estudios empiricos que
relacionaran el emprendimiento corporativo con la innovacién de tipo organizacional,
teniendo en cuenta que solo los trabajos tedricos de Guth y Ginsberg (1990) e Ireland y
Webb (2007) realizaron una aproximacion conceptual de estos dos constructos. Asi
mismo, empiricamente, Jennings y Lumpkin (1989), en una muestra de organizaciones
norteamericanas, intentaron demostrar que este tipo de emprendimiento influye

positivamente en algunas de las dimensiones de este arquetipo de innovacion.

En virtud de lo dicho, con el desarrollo de este trabajo doctoral, se logré evidenciar que
empresas emprendedoras a nivel corporativo mejoran sus practicas y sistemas de
gestion (Mejoramiento de sistema de incentivos); redisefian su estructura de trabajo
(Enfocada en el trabajo por medio de equipos de trabajo flexibles y dindmicos); vy
establecen mecanismos alternos que hacen mas eficaz la manera como la empresa se
relaciona con los actores externos que afectan y son afectados por su ejercicio
productivo (modelo de negocios). Esta evidencia concuerda con los postulados de
Camison & Villar-l6pez (2010), Damanpour y Aravind (2011b) y Mothe et al. (2015b), los
cuales describen las dinAmicas gerenciales y estratégicas necesarias para revitalizar la
innovacion de organizacional y su relevancia para la perdurabilidad de los negocios
(Birkinshaw et al., 2008; Goel & Jones, 2016).

En este mismo sentido, un aporte importante a la literatura cientifica, con la realizacién
de este estudio, tiene que ver con que el emprendimiento corporativo influye en la

innovacion organizacional, de la siguiente manera:

Mejorar las practicas de gestion reformula la estructura de trabajo, flexibiliza las practicas
gerenciales en funcion de una estrategia adaptativa y reconstruye de manera
permanente el modelo de negocio. Esto es posible gracias a las competencias
organizacionales de exploracion y explotacion, entendidas estas como base fundamental

del emprendimiento estratégico, el cual se sigue configurando como un dominio clave del
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emprendimiento corporativo. Asi mismo, también bajo el andlisis del impacto del
emprendimiento corporativo sobre la innovacién organizacional, se encontré que esta
tipologia de emprendimiento incide positivamente en la definicion de estructuras de
trabajo y en el establecimiento de mejores formas en las que las compafias estudiadas
se relacionan con sus clientes, lo cual coincide con los razonamientos expuestos en los
estudios cientificos tedricos de ( Bierwerth et al., 2015; Kuratko et al., 2015; Kuratko &
Morris, 2018; Schmelter et al., 2010).

En complemento a lo anterior, se demostr6 que la competencia de exploracién, entendida
como un constructo fundamental dentro del emprendimiento estratégico y por demés del
corporativo, conlleva a que en las organizaciones se modifiquen las practicas
administrativas tradicionales con el fin de flexibilizar las estructuras, los procedimientos y
la asignacion de los roles en el trabajo, de tal manera que se pueda propiciar un
ambiente adecuado para la gestion de la creatividad y el conocimiento. Asi mismo, esta
competencia permite que las organizaciones identifiquen oportunidades y desarrollan
nuevos conocimientos para la generacion de capacidades organizativas diferenciadas;
todo esto soportado en las maneras en que la empresa entiende y se relaciona con su
entorno adoptando estructuras flexibles y dinamicas segun las exigencias del mismo. Lo
planteado, coincide con los trabajos teéricos desarrollados por Arvantis et al. (2016), Park
et al. (2016), Raisch et al. (2009), Terjesen et al. (2016) y Venugopal et al. (2017b), en
donde argumentan que la competencia de exploraciéon permite identificar nuevas ventajas
competitivas para las organizaciones, lo que implica que a nivel gerencial, se tomen
decisiones para flexibilizar los modelos de gestion y para desarrollar nuevas estrategias
gue flexibilicen las estructuras de trabajo en funcién de compartir de una mejor manera el

conocimiento adquirido y desarrollado.

Por su parte, la competencia de explotacién, también entendida como un constructo
fundamental del emprendimiento estratégico, y por ende del corporativo, insta a que los
directivos adopten nuevos mecanismos administrativos con los cuales se pueda explotar
la tecnologia y sus recursos intangibles en funcién de mejorar el desempefio competitivo
de la organizacion; todo esto sustentado en la capacidad de la organizacion para adaptar
su estructura con respecto a los retos exigidos por el entorno. Igualmente, esta
competencia organizacional conlleva a que la organizacion actué segun las dinamicas

competitivas de su entorno, por tanto, debe adaptar sus conocimientos y capacidades
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organizacionales a las exigencias del mismo, a través de la aplicacion de nuevos
métodos para la organizacion del trabajo y la distribucion de responsabilidades con
respecto a la toma de daciones. Asi mismo, la competencia de explotacién permite que
las organizaciones modifiquen sus estructuras formales para dar paso a la flexibilidad y la
aplicacion de nuevas practicas administrativas, lo que conlleva a fortalecer sus conceptos
de negocio para aprovechar al maximo sus recursos y capacidades distintivas. En este
sentido, lo argumentado concuerda con planteamientos de la literatura previa (Ardichvili
et al., 2003; Birkinshaw & Gupta, 2013; Cao, Gedajlovic, & Zhang, 2009; Goel & Jones,
2016; Jansen, Simsek, & Cao, 2012; Kreiser, Kuratko, Hornsby, Covin, & Irelnad, 2019;
Mol & Birkinshaw, 2009; Vizitiu et al., 2018), que indica que la competencia de
explotacion es una estrategia que permite fructificar al maximo las ventajas competitivas
existentes, lo cual implica que las organizaciones deben restructurar sus modelos
administrativos a fin de encontrar mejores maneras de aprovechar los recursos
existentes, teniendo en cuenta los cambios que emergen dentro de un mercado dinamico

y competitivo, como lo es el actual.

Por otro lado, y como aporte fundamental para la teoria de la empresa, se evidencié que
el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico
(competencias de exploracibn y de explotaciéon), es potenciado para impactar
positivamente la innovacion de tipo organizacional mediante la adopcién y aplicacion de
practicas de gestion humana de alto rendimiento, las cuales, para este caso en particular,
se refieran a las practicas de gestion humana para mejorar la oportunidad de contribuciéon
(Jiang et al., 2012; Lepak et al., 2005); esto significa que la alta gerencia contemporanea
debe saber que en materia de emprendimiento corporativo, estas practicas de gestiéon
humana movilizan acciones estratégicas para poder intensificar la innovacion
organizacional, pues la capacidad de innovacién de las organizaciones no radica en sus
activos productivos, sino en su capital intelectual, en el conocimiento de los
intraemprendedores y en su capacidad de proponer ideas y formular proyectos
diferenciados para alcanzar nuevas y mejores ventajas competitivas a corto plazo y a

largo plazo.

Lo anterior significa que el disefio flexible de cargos, los equipos de trabajo, la

participacion de los empleados y el compartir informacion, caracterizadas como préacticas
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de gestion humana orientadas a la generacion de oportunidades de contribucion, son
fundamentales para dinamizar el emprendimiento dentro de las organizaciones y
potenciar, mediante este tipo de emprendimiento, la innovacion organizacional. Esto es
consistente con la literatura, puesto que diversos autores como (Castrogiovanni et al.,
2011; Lee et al., 2011; Prieto & Pérez, 2012; Schmelter et al., 2010) indican que el
emprendimiento corporativo requiere de la interaccién de practicas de gestibn humana
especializadas y especificas, con las cuales se potencie y aproveche el talento intrinseco

emprendedor en las organizaciones.

5.1.2 Discusion de los resultados y de las implicaciones
tedricas y practicas con respecto al emprendimiento
corporativo y la innovacidén organizacional.

Los resultados obtenidos, luego de la contrastacion empirica, han demostrado que cada
una de las hipotesis planteadas dentro de la presente tesis doctoral han sido
comprobadas dese las evidencias obtenidas mediante la evaluacion del modelo
estructural propuesto; esto es, que el aporte a la teoria de las organizaciones radica
fundamentalmente en que el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del
emprendimiento estratégico, se ha perfilado como un constructo y una tactica de gestiéon
de vital importancia para avivar la innovaciéon organizacional, la cual en palabras de
(Chen, 2017; Mothe et al.,, 2015b), es un elemento crucial para la superveniencia
empresarial; asi mismo, es de vital importancia tener en cuenta que cuando se habla de
emprendimiento corporativo Yy su relacion con esta tipologia de innovacion, las practicas
de gestibn humana por oportunidades de contribucién, se convierten en un elemento de
interaccion de vital importancia para promover resultados innovadores a nivel superior en
las organizaciones. Esto concuerda con los argumentos expuestos por (Castrogiovanni et
al., 2011; Crawford & Kreiser, 2015; Kreiser et al., 2019; Prieto & Pérez, 2012; Schmelter
et al., 2010), quienes indican que las practicas de gestion humana de alto rendimiento,
permiten que el emprendimiento corporativo pueda impactar de una manera mas efectiva

las innovaciones administrativas u organizacionales.

Por lo anterior, a continuacién, se explica de manera especifica las implicaciones tedéricas

y practicas evidenciadas desde el modelo estructural propuesto:
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La competencia de exploracion vy su efecto sobre la innovacion organizacional.

La exploracion de los dominios externos con respecto a avances tecnoldgicos,
conocimientos nuevos y evolucion de practicas administrativas incide en que una
organizacion pueda renovar su capacidad competitiva. Este progreso competitivo esta
sujeto al desempefio innovador de las empresas en diversas areas o campos (Productos,
procesos, administracion, tecnologias, entre otros). Por tanto, se demostré a nivel
empirico, que este tipo de desempefio mejora cuando en las organizaciones se despliega
una mayor intensidad y capacidad de exploracion.

Por lo anterior, la relacion entre la exploracion y la innovacién organizacional, demostré
gue la primera afecta positivamente en el disefio de estructuras de trabajo flexibles, en el
establecimiento de procesos organizacionales mas agiles, y en el mejoramiento del
impacto de los sistemas de incentivos en el desempefio individual. Como refuerzo del
argumento anterior, especificamente en el campo de la gestion humana, se evidenci6
empiricamente que las innovaciones alcanzadas por una empresa en su arquitectura de
gestion humana son un efecto de la exploracion que realiza con respecto a las practicas
de gestibn humana que sus competidores implementan. En adiciéon a lo anterior, se
constaté que innovar en la manera de compensar a directivos de empresas que se
ubican en los sectores industriales, se asocia con las evaluaciones externas
(Exploracion) que realizan las juntas directivas de los sistemas de compensacion usados

dentro de la industria en donde operan las organizaciones.

La relacion entre la competencia de exploracion y la innovacion organizacional permitié
identificar que la innovacién organizacional es resultado del proceso de asimilacion de
conocimiento externo que conlleva la exploracion, en donde a partir de éste se
establecen mejores destrezas de y para los negocios, se rejuvenece la arquitectura
empresarial y se redefine la manera como es llevado a cabo el trabajo en las
organizaciones. Esto se remonta como una evidencia empirica la cual fue resultado del

presente estudio doctoral.
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Finalmente, la competencia de exploracion, como elemento del emprendimiento
estratégico, es esencial para modificar las rutinas de trabajo y las estructuras
empresariales a través de la aplicacion de nuevos métodos de gestion, los cuales se
derivan del conocimiento que la organizacion asimila y absorbe de su entorno
competitivo. En este sentido, el conocimiento generado a través de la exploracion se
mezcla con el conocimiento que reside en las organizaciones, lo cual es la base de la
implementacién de un sistema administrativo mejorado e innovador que soporta la

capacidad para competir de la organizacion.

La competencia de explotacion vy su efecto sobre la innovacién organizacional.

En la presente tesis doctoral, se pudo determinar que la competencia de explotacién, en
el marco del emprendimiento estratégico, tiene una fuerte incidencia en como las
organizaciones establecen modelos de gestion flexibles y diferenciados, en donde los
equipos de trabajo tienen la libertad de tomar decisiones y de ejecutar actividades de
valor encaminadas hacia el fortalecimiento de las ventajas competitivas de las
organizaciones. A su vez, se evidenci6 que cuando se aplica la competencia de
explotacibn esta conlleva a que en las organizaciones se desarrollen nuevos
conocimientos los cuales se traducen en beneficios para el mercado y en la conformacién
de redes de colaboracion competitiva; esto implica que las organizaciones establecen
nuevos mecanismos para entender su entorno y asi instituir relaciones estratégicas que

impactan positivamente el desempefio de las mismas.

De igual modo, se pudo contrastar que la competencia de explotacién, como estrategia
emprendedora, conlleva a que los directivos adopten nuevos mecanismos administrativos
con los cuales se pueda compartir el conocimiento y la tecnologia en funcién de mejorar
el desempefio competitivo de la organizacion; todo esto sustentado en la capacidad de la
organizacion para adaptar su estructura con respecto a los retos exigidos por el entorno.
Igualmente, para, la explotacion conlleva a que la organizacién actué segun las
dinamicas competitivas de su entorno, por tanto, debe adaptar sus conocimientos y
capacidades organizacionales a las exigencias del mismo, a través de la aplicacién de
nuevos métodos para la organizacion del trabajo y la distribucién de responsabilidades

con respecto a la toma de daciones.
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Por otro lado, la explotacién permite que las organizaciones modifiquen sus estructuras
formales para dar paso a la flexibilidad y la aplicacion de nuevas practicas
administrativas, lo que permite proponer nuevos conceptos de negocio para fortalecer las

capacidades competitivas de las mismas.

En este contexto, la explotacion como elemento del emprendimiento estratégico, incide
sobre la creaciébn de ambientes organizacionales orientados hacia la colaboracion y el
trabajo en equipo, lo que genera confianza, motivacion y autonomia para la ejecucion de
proyectos emprendedores, los cuales estan amparados por la flexibilidad del trabajo y la

adaptabilidad de las estructuras empresariales.

Cuando los directivos gestionan la competencia de exploracién, deben ser responsables
de crear una cultura sustentada en el conocimiento y en adecuar las practicas
administrativas para poderlo transmitir, lo que conlleva al impulso de innovaciones
tecnoldgicas y organizacionales, mediante la modificacién de los modelos administrativos
y las practicas de gestién en las organizaciones, de tal manera que se incrementen los

niveles del desempefio competitivo.

En definitiva, la discusibn empirica expuesta anteriormente, permite evidenciar la
incidencia que la competencia de exploracién tiene sobre la innovacién organizacional,
con lo cual se demuestra la importancia del emprendimiento estratégico para la
identificacion y consolidacién de ventajas competitivas sostenibles en las organizaciones;
todo esto coincide con los postulados de la literatura (Awang et al., 2015; Goel & Jones,
2016b; Kuratko & Audretsch, 2013; Terjesen et al., 2016; Venugopal et al., 2017b), los
cuales en sus estudios teéricos establecieron algunas aproximaciones conceptuales

relacionadas con los constructos ya mencionados.

Practicas de gestibn humana orientadas hacia la generacion de oportunidades de

contribucién, v su moderacién entre las competencias de exploracién-explotacion vy la

innovacidn organizacional.

En el presente estudio doctoral se identific6 que la gestion estratégica del talento
humano, desde la perspectiva de la generacién de oportunidades de contribucién, es una
variable que, a partir la literatura y los resultados empiricos derivados, potencia la

relacion y el efecto positivo que tienen las competencias de exploracion y explotacion
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(emprendimiento estratégico) sobre la innovacién organizacional, lo que permite deducir
gue en el marco del emprendimiento corporativo como constructo impulsador de este tipo
de innovacion, la gestién del talento humano se transforma en una variable que enlaza y
mejora de manera significativa los resultados de innovacion en las organizaciones desde

un enfoque gerencial y estratégico.

En consecuencia, el emprendimiento corporativo florece bajo la presencia de condiciones
0 palancas organizacionales especificas, por tanto, se identifico la importancia del
individuo como actor clave para la promocion de este tipo de emprendimiento, el cual
para demostrar comportamientos emprendedores requiere del soporte del sistema de
gestiobn humana. Por tanto, al plantearse que el ser humano es un actor esencial del
emprendimiento corporativo, aparecen las practicas de gestion humana como un
elemento que posibilitar4 el desarrollo de este tipo de emprendimiento, lo cual coincide
con planteamientos previos de la literatura (Kuratko et al., 2015; Prieto & Pérez, 2012;
Rigtering & Weitzel, 2013; Sirén et al., 2012). En este sentido, se puede afirmar que las
practicas de gestion humana, especificamente, la ejecucion de practicas orientadas hacia
la generacion de oportunidades de contribucion para el empleado es una condicion
esencial para que se pueda dar la interaccion entre el emprendimiento estratégico

(Exploracion y explotacion) y la innovacion organizacional.

En complemento a lo anterior, el ejercicio de las competencias de exploracién y
explotacién se beneficia de las practicas de gestibn humana, ya que empiricamente, se
encontré que las practicas de gestion humana fomentan un clima social que soporta la
aplicacion de ambas competencias, debido a que hacen viable el flujo de conocimiento
gue se deriva de las rutinas de exploracion y explotacién. No obstante, en el andlisis de
los hallazgos, las practicas que poseen una mayor influencia en la creacién de dicho
ambiente social corresponden a las practicas de gestion humana orientadas hacia la
generacion de oportunidades de contribucién. Esto concuerda con el estudio desarrollado
por (Prieto & Pérez, 2012), puesto que se evidencio que este tipo de practicas depende
la creacion de un ambiente social que permite la transferencia de conocimientos al
interior de las organizaciones, y soporta los mecanismos que fundamentan tal

transferencia, particularmente en organizaciones que se caracterizan por soportar su
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ventaja competitiva en el énfasis que hacen en el conocimiento y su posibilidad de

trasferencia.

Finalmente, las organizaciones que implementan practicas de gestién humana orientadas
a la generacion de oportunidades de contribucion logran mejores beneficios en materia
de las competencias de exploraciéon y explotacién, lo que a la postre favorece la
influencia en estas competencias; de esta menera se comprueban las hipétesis 3 y 4 del
presente estudio doctoral, pues se determiné que la relacion entre el ejercicio de la
exploracion y la explotacion y la innovacion organizacional varia en funcion del nivel de
implementacion de las practicas de gestion humana que se orientan hacia la generacion
de oportunidades de contribucién. Lo precedente significa que la relacion entre el
ejercicio de la exploracion y la exploracién y la innovacion organizacional es mayor segun

el nivel de implementacion de este tipo de practicas de gestiéon humana.

5.2 Recomendaciones

5.2.1 Recomendaciones empresariales.

En el contexto de las empresas y de los negocios, el emprendimiento corporativo es
entendido como un factor clave para estimular el desarrollo estratégico de las
organizaciones; esto es, la identificacion de nuevas formas de diversificar las actividades
empresariales en funcién de encontrar mecanismos para la penetracion de nuevos
mercados, la exploracién de diferentes productos y el impulso de nuevos modelos de
negocio, con los cuales las organizaciones respondan de manera flexible y coherente a

los desafios del entorno.

En concordancia con lo anterior, y afirmado en los postulados de An et al. (2018), Kantur
(2016), Kreiser et al. (2019) y Venkataraman (2000), la aplicacion del emprendimiento
corporativo en las organizaciones posee unos efectos positivos en términos de la
perdurabilidad y escalabilidad de los negocios, y su consolidacion dentro de un mercado
global y competitivo. Por tanto, se exponen a continuacion, los beneficios que se
identificaron, durante la elaboracion de esta tesis doctoral con respecto a la
implementacion del emprendimiento corporativo como una destreza y responsabilidad

gerencial de alto nivel:
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e Establecimiento de ambientes propicios para la innovacion:

El emprendimiento corporativo permite que, en las organizaciones, el talento humano se
convierta en un activo de gran valor para la identificaciébn y explotacion de nuevas y
mejores ventajas competitivas; esto significa, que el talento humano deja de ser visto
como un recurso tradicional y sin valor, esto es, dejar de percibir al individuo como un
empleado y empezar a considerarlo como un intraemprendedor el cual proponga ideas,
formule proyectos y busque oportunidades y soluciones de manera permanente,
mediante la aplicacion de su conocimiento intrinseco. Lo dicho, a largo plazo, generara
un ambiente organizacional adecuado y propicio para impactar los resultados en materia
de innovacion, lo que para las evidencias empiricas reveladas en el presente estudio
doctoral, significa la trasformacion de las practicas de gestion aplicadas a los procesos
empresariales, los modelos de negocios y la manera en que las organizaciones se
relacionan con su entorno competitivo, lo cual es apoyado por estudios previos
(Damanpour et al., 2018; Kantur, 2016; Kuratko et al., 2015; Venugopal et al., 2017a).
Crear una cultura emprendedora en las organizaciones (Hitt et al., 2011; Kuratko et al.,
2015) permite que los ecosistemas internos para la exploracion y explotacién de ventajas
competitivas (emprendimiento estratégico), generen espacios de reflexion corporativa
para realizar actividades de destruccidn creativa en funcion de repensar la organizaciéon
en términos de sus recursos, capacidades y potencial de mercado, todos esto soportado

en sistemas de vigilancia competitiva y tecnolégica.

e Generacion de valor:

El emprendimiento corporativo debe ser entendido como una alternativa gerencial para
garantizar, en condiciones normales y de turbulencia, la perdurabilidad de los negocios,
esto es, que las empresas puedan llegar a niveles de madurez competitiva en virtud de
sus desarrollos empresariales escalados y aceptados por el mercado. Asi las cosas, los
directivos deben entender que la renovacion de los modelos de gestion, la aplicacion
diferenciada del conocimiento, la participacion de sus colaboradores y la flexibilidad en la

toma de decisiones (innovacion organizacional) son impactadas positivamente gracias a
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la adopcion de una mentalidad emprendedora. Esto conlleva a que las empresas y sus
emprendedores corporativos, puedan identificar de manera permanente los dolores del
cliente, sus necesidades en términos de la oferta y la demanda, sus expectativas con
respecto a los desarrollos tecnoldgicos y sus imaginarios de consumo en escenarios

futuros.

En este sentido, esto es entendido como la capacidad que tendrian las organizaciones de
generar valor, un valor que sustenta las expectativas del cliente y de los accionistas, un
valor que equilibra la reputacién de las empresas frente a los resultados innovadores
frente a sus mercados objetivos, lo cual converge con los postulados conceptuales de la
literatura (Ali & Park, 2016; Boso, Story, & Cadogan, 2013; Kreiser et al., 2019; Tang et
al., 2015). Finalmente, y de cara a los propésitos de esta tesis doctoral, el
emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico, se
configura como una herramienta fundamental para la generacion de valor en las
organizaciones, lo que conlleva a entender que esta tipologia de emprendimiento,
mediante la revitalizaciébn de la innovacioén organizacional, renueva la estrategia de
negocios (Hitt et al., 2011; Kreiser et al., 2019; Kuratko et al., 2014) generando nuevas
p{rotundidades para la supervivencia empresarial, implicando esto la aplicacién de
nuevas tecnologias y conocimientos adaptados y homologados segun las exigencias de

los grupos de interés a nivel corporativo.

e Creacion de rigueza:

Las competencias de exploraciéon y de explotacion, las cuales se configuran como
constructos equilibrados del emprendimiento estratégico, permiten que las
organizaciones modifiquen sus estructuras organizacionales, flexibilicen la toma de
decisiones, establezcan y promuevan la instauraciéon de nuevos modelos de negocio vy
rejuvenezcan la estrategia empresarial. Lo mencionado anteriormente expuesto, permite
gue en las organizaciones se puedan generar incrementos en las ventas, ampliacion de
las cuotas de mercado y maximizar utilidades en términos de liquidez y capital de trabajo.
Asi las cosas, el emprendimiento corporativo permite, segun lo indicado por diversos
autores ( Bierwerth et al., 2015; Hornshy et al., 2012; Kahn, 2018; Kantur, 2016; Sirén et

al., 2012), que las organizaciones puedan extender sus campos de actuacion en funcién
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de cubrir nuevos mercados, desarrollar nuevas apuestas productivas y responder a las
dindmicas competitivas de los diferentes sectores econémicos, teniendo en cuenta que ,
segun lo revisado desde la literatura y lo evidenciado en los resultados de esta tesis
doctoral, dicha tipologia de emprendimiento solo podria emerger en empresas maduras
y con altos niveles de experiencia en el mercado, ya que pos sus caracteristicas
intrinsecas tienen los recursos y capacidades para conformar departamentos de
investigacion ,desarrollo e innovacion, para establecer sistemas especializados de
estimulos y recompensas y para realizar inversiones en términos de reestructuraciones a
nivel empresarial, estando en sincronia con lo argumentado en la literatura (Battisti &
Stoneman, 2010; Mihalache, Jansen, van den Bosch, & Volberda, 2014; Rezaian &
Naeiji, 2012; Wiklund & Shepherd, 2003). Para el caso colombiano, es importante
manifestar que el emprendimiento corporativo se devela en empresas intensivas en
conocimiento e innovacion, las cuales utilizan el conocimiento aplicado para la
generacion de nuevas y mejores oportunidades de mercado en funcion de la creacién de

riqueza para los clientes, inversionistas y propietarios.

5.2.2 Recomendaciones para futuras investigaciones.

Con la realizacion de la presente investigaciéon doctoral, se identificaron varias
posibilidades para la realizacion de trabajos posteriores, las cuales, a la larga, se
convertirdn en un programa de investigacion cientifica en el campo del emprendimiento
corporativo. Por tanto, se presentan a continuaciéon las propuestas investigativas
relacionadas con esta tipologia de emprendimiento:

e Realizar un estudio descriptivo con respecto a los ambientes empresariales
especificos, para movilizar el emprendimiento corporativo en las organizaciones,
puesto que, segun lo indican Crawford y Kreiser (2015) y Kuratko y Morris (2018),
es relevante conocer cuales deberian ser los elementos necesarios para el
establecimiento de un ecosistema intraemprendedor en las organizaciones, segun
las tipologias y dindAmicas de los sectores empresariales.

e Establecer las incidencias que posee el intraemprendimiento sobre la generacion
de Spin-Off corporativas, en el marco de la revoluciéon industrial 4.0. Esto es,
entender el efecto de esta tipologia de emprendimiento para la generacion de
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conocimiento cientifico aplicado a la industria para la generacién de patentes y
modelos de trasferencia de tecnologia en paises en desarrollo, lo cual es sugerido
en diversos estudios (Jensen & Clausen, 2017; Li, Chu, & Lin, 2010; Lin,
McDonough, et al., 2016; Parida , Lahati, Wincent, 2016; Turner & Pennington,
2015).

5.2.3 Limitaciones

Esta investigacion posee una serie de limitaciones, las cuales deben ser tenidas en
cuente al interpretar los resultados. En primer lugar, las hip6tesis evaluadas y soportadas
en esta investigacion tuvieron lugar en tres sectores: cosmeéticos, aseso y quimicos.
Por lo tanto, los resultados no son generalizables en otros sectores de la economia. En
segundo lugar, la medicién de las variables se produjo de manera perceptual, por lo que
los resultados obtenidos se derivan del criterio de los directivos al auto-administrarse la
encuesta. En tercer lugar, los resultados respecto a la relacion entre las competencias de
exploraciéon y explotaciéon y la innovacién organizacional no implican que las primeras
causan el tipo de innovacion sefialado, puesto que ésta puede ser influida por otras
variables de la organizacién; ademas el hecho de que esta investigacion es de caracter
transaccional impide que las relaciones verificadas se interpreten desde una perspectiva
de causalidad. Finalmente, los resultados deben entenderse, especificamente, desde la
perspectiva del emprendimiento estratégico y su impacto en la innovacién organizacional,
pero no deben generalizarse al impacto del emprendimiento en cualquier tipo de

innovacion.
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ENCUESTA SOBRE EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO E INNOVACION ORGANIZACIONAL

En primer lugar, queremos agradecerle por su participacion y apoyo en la
realizacion de esta encuesta, reconociendo el valor de su experiencia y
conocimiento en el area. En segundo lugar, el propdésito de este instrumento
consiste en evaluar la influencia del emprendimiento al interior de las empresas en
la innovacion. En tercer lugar, como entendemos que su tiempo es muy valioso e
importante, se destaca que el instrumento fue disefiado para realizarse en un
tiempo no mayor a cinco (5) minutos.

INSTRUCCIONES

Al resolver la siguiente encuesta, tenga en cuenta que no existen respuestas correctas,
dado que solo se quiere conocer su percepcion sobre las cuestiones planteadas.

En caso de que no esté seguro(a) al responder cualquiera de las preguntas, no importa,
puesto que nos interesa conocer su valoracion. Por favor, responda todas las preguntas.
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En esta encuesta se presentan preguntas en las que, a partir de una afirmacion o
interrogante, se le pide que las valore puntuandolas entre 1 (Puntuacién mas baja) y 7
(Puntuacién mas alta). Si tiene alguna inquietud, no dude en contactar con el equipo de
investigacion (Correo: [dmartinezc@unal.edu.co, Teléfono: 3128806522 - 3014624821)

Si desea que se le envie un_resumen de los resultados obtenidos y/o un
informe comparando la situacién de su empresa con la de su sector, por
favor indiguenos una direccién de correo electronico a la que se pueda
enviar dicha informacion:

Preguntas sobre exploracion del entorno y el ambiente
competitivo (Competencia de exploracién)

P1l. ¢Qué énfasis realiza su organizacion con respecto a cada una de las
siguientes actividades?

(Evalte, marcando con una X, el énfasis de acuerdo con la siguiente escala: 1 - Muy
Bajo; 2 - Bajo; 3 - Tiende a Bajo; 4 - Ni Bajo ni Alto; 5 - Tiende a Alto; 6 - Alto; 7 - Muy
Alto).

Muy Bajo Muy Alto

112 (3|45 6 | 7

1. Exploracion de nuevas ideas y conocimientos en el
entorno.

2. Busqueda de nuevas tecnologias.

3. Creacibn de productos y servicios innovadores.

4. Busqueda de maneras creativas de satisfacer las
necesidades de los clientes.

5. Penetracion de nuevos mercados.

6. Busqueda de nuevos grupos de clientes de manera
activa.

Preguntas sobre explotacion del entorno y el ambiente
competitivo (Uso y aplicacion del conocimiento)

P2. ¢(Qué énfasis realiza su organizacion con respecto a cada una de las
siguientes actividades?
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(Evalte, marcando con una X, el énfasis de acuerdo con la siguiente escala: 1 - Muy
Bajo; 2 - Bajo; 3 - Tiende a Bajo; 4 - Ni Bajo ni Alto; 5 - Tiende a Alto; 6 - Alto; 7 - Muy
Alto).

Muy Bajo Muy Alto

1|2 3 4 5 6 7

1. Mejoramiento de la calidad y disminucién de los
costos.

2. Mejoramiento continuo de la confiabilidad de los
productos-servicios.

3. Incremento de los niveles de automatizacién de las
operaciones.

4. Evaluacion constante de la satisfaccion de los clientes.

5. Actualizacién de portafolios para mantener los clientes
satisfechos.

6. Ampliacién del conocimiento de sus clientes actuales.

Preguntas sobre mejoramiento y creaciéon de procesos Yy practicas
organizacionales (Innovacién Organizacional)

P3.: Su organizacion...
(Evalte, marcando con una X, el énfasis de acuerdo con la siguiente escala: 1 - Muy

Bajo; 2 - Bajo; 3 - Tiende a Bajo; 4 - Ni Bajo ni Alto; 5 - Tiende a Alto; 6 - Alto; 7 - Muy
Alto).

Muy Bajo Muy Alto

11213 4 | 5|6 |7

1. Utiliza experiencias de otras empresas para mejorar el
desempefio (Aplicacibn de mejores practicas vy
utilizacién de conocimientos)

2. Implementa practicas de gestion humana para el
desarrollo de los empleados y el mejoramiento de los
sistemas de retencién de personal.

3. Implementa nuevas practicas de negocio para
organizar el trabajo y hacer mas eficientes los
procesos administrativos.

4. Descentraliza la toma de decisiones.
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5. Establece grupos de trabajo con personas diversas
para fomentar el intercambio de conocimiento.

6. Ofrece flexibilidad laboral.
7. Aplica métodos de colaboracion con los clientes.

8. Aplica nuevos métodos para la interaccion con los
proveedores.

9. Utiliza estrategias para la subcontratacion de
actividades empresariales.

10. Introduce  nuevos sistemas de gestion del
conocimiento para utlizar o intercambiar mejor
informacion y habilidades dentro de la misma o para
recopilar e interpretar informacién del entorno.

Practicas de Gestion Humana

P5.: Su organizacion...

(Evalue, marcando con una X, el impacto en el desempefio y la estrategia competitiva
segun la siguiente escala: 1 -Totalmente en desacuerdo; 2 - En desacuerdo; 3 - Tiende a
estar en desacuerdo; 4 - Ni de acuerdo ni en desacuerdo; 5 - Tiende a estar de acuerdo;

6 - De acuerdo; 7 - Totalmente de acuerdo).

Totalmente en
desacuerdo

1 2 3

Totalmente
de acuerdo

4 5 6 7

1. Permite que los empleados realicen sugerencias.

2. Hace participes a los empleados de la toma de decisiones
sobre: Resultados de desempefio, estandares de calidad,
definicion de incentivos-beneficios, entre otros.

3. Fomenta la participacion de los empleados en la solucion
de problemas.

4. Entrega informacion clave a sus empleados (Resultados
de desempefio por alcanzar y alcanzados)

5. Promueve la comunicacion abierta de lideres-directivos-
jefes con sus empleados.

6. Disefia los cargos de tal modo que los empleados
requieran desarrollar competencias diversas.

7. Fomenta el trabajo en equipo y las redes de colaboracién
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entre diferentes funciones o procesos empresariales.

8. Rota a los empleados por diferentes areas de la empresa
y permite que éstos realicen actividades que son de su
intereés.

9. Permite que los empleados tomen decisiones.

10. Entrega a los empleados la oportunidad de llevar a cabo
tareas que no estan establecidas dentro de sus funciones.

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA ORGANIZACION

P6. El afio de constitucion de su empresa fue:

P7. El origen de su empresa es (Sefiale con una X): Colombiano____
Extranjero_

P8. ¢ Cual es su posicion-cargo en la empresa en este momento?
R:

P9. El numero de empleados de su empresa es (Esto se pregunta con
proposito de control de los resultados de investigacion):
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