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RESUMEN:

La orientacion emprendedora permite desarrollar
actividades innovadoras organizacionales y es
considerada como fuente de renovacién empresarial en
entornos turbulentos. El propdsito de este articulo es
vincular la orientacion emprendedora con otras
disciplinas administrativas atendiendo el reciente
llamado de autores referentes en el tema para
robustecer el campo tedrico. Este estudio realiza una
revision sistematica de literatura en bases de datos
cientificas como Scopus. Los principales resultados
muestran los diferentes marcos conceptuales que
relacionan ampliamente las capacidades dinamicas y la
teoria de recursos como campos disciplinares que
incorporan nuevos elementos de analisis que permiten
el desarrollo de capacidades de innovacion.
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ABSTRACT:

The entrepreneurial orientation allows to develop
innovative organizational activities and is considered as
a source of business renewal in turbulent environments.
The purpose of this article is to relate the
entrepreneurial orientation with other management
disciplines according with the call of seminal authors to
strengthen the theoretical field. This study reviews the
recent literature in scientific databases like Scopus. The
main results shows the different conceptual frameworks
that widely relate dynamic capabilities and resource
base view as theoretical fields which incorporate new
analysis elements that allow the development of
innovation capabilities.
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1. Introduccion

El emprendimiento corporativo (EC) ha sido abordado desde la investigacion de la
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administracidon estratégica como un proceso dinamizador que genera capacidades para que las
firmas logren ventajas competitivas y crecimiento econémico. Es por ello que las organizaciones
exitosas de las actuales economias globales poseen capacidades emprendedoras y de
innovacion para hacer frente de manera proactiva a los cambios en los mercados, el ambiente
tecnoldgico competitivo y de esta manera crear productos y servicios flexibles y procesos
innovadores (Shum y Lin, 2010). Sin embargo, a nivel tedrico y debido al interés creciente en
la tematica del EC, el constructo que mas se aborda en las investigaciones del EC es la
Orientacion Emprendedora (OE), entendida como el mecanismo facilitador para que el EC se
pueda desarrollar dentro de las organizaciones. La comunidad académica internacional estudia
la OE como un constructo que explica el comportamiento empresarial (Covin y Lumpkin, 2011)
en el que los empleados aprovechan las oportunidades, independientemente de los que se
ejecutan (Stevenson y Jarillo, 1990). Sin embargo, en estudios recientes se hace una distincion
y una mayor atencién al tema de la OE que al EC, donde muchos estudiosos consideran la OE
como un aspecto del EC (Lumpkin y Dess, 2011). Para efectos del presente estudio el EC es
visto como parte de la estrategia empresarial y la OE es entendida como una inclinacién o
postura a desarrollar actividades emprendedoras y la generacién de nuevos productos o
servicios, y es considerada como el mecanismo facilitador para que el EC se pueda desplegar
dentro de las organizaciones, lo que conduce al desarrollo de capacidades de innovacion.

El emprendimiento corporativo ha sido un topico que ha captado el interés en investigadores y
académicos en las ultimas décadas, conforme los ambientes competitivos han comprometido a
los gerentes a revaluar la estrategia empresarial con el fin de entender los factores que
permitan desarrollar emprendimientos al interior de las organizaciones, y de esta manera
adoptar una ventaja competitiva sostenible. Es asi como desde los planteamientos de Peterson
y Berger (1971), quienes discutieron por primera vez el emprendimiento dentro de las
organizaciones y en las ciencias administrativas, se ha logrado una expansién en las agendas
de investigacién y la proliferacion de estudios empiricos a partir de los afios 80 “s.
Posteriormente en 1990, el Strategic Management Journal publicd un especial en EC, el cual
demostraba que este fendomeno emprendedor comenzaba oficialmente a emerger como una
rama de especial interés en la investigacion de la administracion (Fang, 2015).

En ese contexto y a pesar del amplio desarrollo de investigacidn el EC hasta nuestros dias, no
se tiene una definicién generalizada y ha sido objeto de debate en un sin nimero de posturas
realizadas por académicos por definirlo en las Ultimas décadas. Es asi como Trujillo y Guzman
(2008), sefialan que aun no hay un acuerdo entre los diferentes autores que la abordan
(Antoncic y Hisrich, 2000; Sharma y Chrisman, 1999; Seshadri y Tripathy, 2006; y Amo y
Kolvereid, 2005) pues mientras que algunos utilizan los términos emprendimiento corporativo e
intraemprendimiento como sindnimos, otros conceptuan que el primero contiene al segundo ya
gue abarca actividades emprendedoras dentro y fuera de la organizacion (incluyendo el
fendmeno del spin off), en tanto que el segundo se desarrolla sélo al interior de la empresa
aunque tenga efectos externos. También hacen referencia a que algunas posturas indican que
el emprendimiento corporativo es fomentado por la empresa, mientras que el
intraemprendimiento es automotivado por el colaborador. Por lo tanto existe un consenso
generalizado como el EC es una faceta importante de la renovacién estratégica, la rentabilidad,
la innovacién y el crecimiento de las organizaciones (Drucker, 2007; Morris, Kuratko y Covin,
2008) y a pesar de la no existencia de una definicién general acordada del EC (Sharma vy
Chrisman, 1999), es posible argumentar que el EC se caracteriza por (1) el nacimiento de
nuevas empresas dentro de empresas existentes, (2) la transformacidén o renacimiento de las
organizaciones a través de una renovacion de las areas clave de negocios, y (3) la innovacion y
la renovacién dentro de una organizacion existente (Wyk y Adonisi, 2012).

En la teorizacidon del constructo de la OE diversas disciplinas de la administracién han sido
vinculadas a la OE. Es asi como los académicos han hecho aportes en sus diferentes
investigaciones a la OE dentro del estudio de la literatura en la administracion estratégica vy el
emprendimiento, tratando de explicar las relaciones de varias variables clave a nivel



organizacional, estructuras, procesos y caracteristicas del ambiente (Lumpkin y Dess, 1996).
La OE empieza a tener auge a través de los estudios realizados por Miller (1983) o también
llamada Unidimensionalidad (Covin y Slevin, 1989). De acuerdo a Miller (1983) la OE esta
presente solo si las tres dimensiones que lo componen, innovacion, toma de riesgos y
proactividad estan integradas y se combinan dentro del comportamiento propio y de la
dinamica organizacional como un todo, la no existencia de alguna de ellas no es considerada
como una firma emprendedora.

Recientemente dentro del campo de la investigacion de la OE ha surgido la necesidad de
vincular la OE con otras diferentes disciplinas o teorias, haciendo un llamando a los
investigadores a ampliar el campo de conocimiento de su constructo y romper paradigmas en
areas de la estrategia, teoria organizacional y economia (Miller, 2011; Wales , 2015).

El objetivo del presente articulo es dar respuesta las siguientes preguntas de investigacion -
¢Cudles son las diferentes disciplinas que tedricamente fortalecen el constructo de la
orientacion emprendedora? {Cuales son los marcos conceptuales desarrollados mas
recientemente en el campo de la OE con otras teorias y su impacto con la Innovacién? En este
contexto, se pretende contribuir a robustecer el campo de conocimiento a nivel tedrico de la OE
en relacidon con otras disciplinas, las cuales que se han considerado como prominentes para
entender las distintas capacidades que deben adoptar las organizaciones en procura de
fomentar el comportamiento emprendedor y de esta manera lograr la innovacién empresarial y
la generacion de ventajas competitivas en los ambientes turbulentos.

1.1. Vinculo de la Orientacion Emprendedora con Teorias
Organizacionales

En el campo de estudio de la OE con la innovacion no existe una teoria generalmente

aceptada, por lo tanto se han propuesto una cantidad de marcos conceptuales y estudios
empiricos para probar de manera rigurosa su validez en el campo de la investigacion (Shum y
Lin, 2010). La innovacion hace parte de la estrategia empresarial como una manera que tiene
las organizaciones para responder proactivamente ante los cambios de los mercados, la
globalizacién de las economias, los ciclos cortos de los productos en la sociedad del
conocimiento y la competencia agresiva. Diferentes definiciones hacen parte de la revisidon de la
literatura que confirman la cantidad de diversas miradas y conceptos sobre lo que se considera
una actividad de innovacion (McFadzean, O’Loughlin y Shaw, 2005). Sin embargo, es a partir de
los planteamientos de Schumpeter (1934, 1942) que la innovacion empresarial se relaciona con
el crecimiento econdmico y el emprendimiento, por lo cual basado en el concepto de la
destruccién creativa, se reconoce la innovacion como aquella actividad que las empresas
realizan para crear nuevos productos y servicios, procesos, tecnologias, desarrollar nuevos
mercados y lograr una posicién de liderazgo en la industria. En este contexto y con el propdsito
de avanzar en un mayor entendimiento, diversas investigaciones han sido desarrolladas para
conectar la OE con diferentes disciplinas y la innovacion. Es asi como en un estudio reciente,
Lisboa, Skarmeas, y Saridakis (2016) analizan como las tres dimensiones originales de la OE,
innovacion, toma de riesgos y proactividad, interactian como dimensiones que afectan el
desempefio organizacional a través de una encuesta online a 263 compaiias manufactureras de
Portugal. En este estudio plantean un marco conceptual donde se apoyan en la teoria de
recursos (RBV en inglés) y en las capacidades dinamicas (CD) con fin de identificar caminos que
conduzcan a un mayor entendimiento bajo qué circunstancias la OE es un mecanismo que
facilita la capacidad de desarrollo de producto, las ventajas de nuevos productos y el
desempefo. Sus hallazgos demuestran que, bajo ciertas condiciones, las tres dimensiones de
OE proporcionan un ambiente enriquecedor para la exploracién y explotacion de innovaciones y
el desarrollo de nuevos productos y mercados. Sugieren que los directivos que operan en
entornos complejos, deben tener la capacidad de tratar diferentes combinaciones y niveles de
las dimensiones de la OE, mediante la cual se logra incrementar sus capacidades de desarrollo



de productos, mejorar su desempeno y obtener una alta rentabilidad.

En este mismo sentido, Wales (2015) realiza una revisidon de literatura con el fin de robustecer
el campo tedrico de la OE con disciplinas hermanas para incorporar nuevos elementos en el
constructo de la OE. Sus resultados demuestran cdmo estas diferentes disciplinas pueden guiar
a los investigadores a incorporar nuevos elementos tedricos para ser utilizados en
investigaciones futuras y ampliar el campo de conocimiento de la OE. Dentro de este estudio
se destacan la teoria de recursos (TBR) y las capacidades dinamicas (CD), donde se afirma que
la OE proporciona mayores recursos a la organizacidon y mejora sus capacidades a través de sus
relaciones.

Es asi como diferentes tedricos referentes en el area de emprendimiento han abordado la
relacion de la OE con otras disciplinas por hace mas de dos décadas. La tabla 1 presenta un
resumen de los articulos publicados como resultado de investigaciones anteriores, los cuales se
complementan con los mas recientes trabajos de investigacion abordados en la revisidon
sistematica de la literatura (RSL). Lo que presenta un punto de partida importante para
continuar robusteciendo el conocimiento tedrico de la OE con otras areas de estudio.

Tabla 1 Modelos y Marcos Conceptuales de la Orientacion Emprendedora

Autores /anio CE VE/AE oM OE CD c4 TBR DF
Homnsby et al (1993) * * "
Morris et al (1994) * * * .
Lumpkin and Dess (1996) . # * . .
Hisrich and Peters (2002) * * * % . .
Morris and Kuratko (2002) * * *
Shum y Lin (2010) . * * * * * *
Madichie, Hinson y Ibrahim (2013) * * . .
Ndubisi y Agarwal (2014) * * * *
Celec, Globocnik y Kruse (2014) * * . .
Engelen, Kube, Schmidt, y Flatten (2014) * * * * *
Lisboa, Skarmeas, y Saridakis (2016) # * . .

Notas: CE: Conocimiento Externo; VE/AE Vision Estratégica- Ajuste Estratégico ; OM: Orientacion al Mercado; OE: Orientacion Emprendedora; CD: Capacidades
Dméamicas; CA:Capacidades de Absorcion; TBR:Teorfa de Recursos; DF: Desempefio de la firma vista como variable dependiente

Fuente: Adaptado de Shum y Lin (2010) a partir la RSL.

La OE y las CD han sido consideradas como dos teorias promisorias dentro del campo del
emprendimiento y la administracion estratégica por su capacidad de generar un mayor
desempefio y creacidon de valor empresarial (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Eisenhardt y Martin,
2000; Lumpkin y Dess, 1996; Wiklund, 1999). Segun Teece y Pisano (1994) las CD se
describen como la habilidad de una organizacion para percibir, aprovechar y adaptarse con el fin
de explorar y explotar competencias especificas internas y externas en ambientes cambiantes.
Existen estudios que avalan la relacidn de estas disciplinas los cuales describen como la TBR
procura la utilizacion de recursos, la generacion de capacidades y la creacion de bienes
tangibles e intangibles, es asi como la TBR se ha constituido en una de las teorias mas
prominentes para la generacién de ventajas competitivas sostenibles (Barney, Ketchen, y
Wright, 2011).

Otras investigaciones en esta misma corriente realizadas igualmente por Barney et al. (2001)
argumentan la existencia de una gran cantidad de articulos resultados de investigaciéon donde
se demuestra como los recursos, capacidades dinamicas y el conocimiento estan cercanamente
interconectados. La mayoria de esta literatura concluye que las ventajas competitivas pueden
existir en mercados dinamicos solo si la organizacion tiene una habilidad de cambio continuo
utilizando los recursos organizacionales. Siguiendo este mismo campo de la investigacién,
Grande (2008), con el animo de profundizar la relacion entre la OE y la CD en las pequefias y



nuevas empresas, publica un capitulo de libro en la European research in entrepreneurship, en
este trabajo se destaca un esfuerzo para hacer frente a las lagunas de investigacién de los
posibles vinculos entre las perspectivas de la OE y las CD, se discuten los elementos en comun
y se presentan cinco modelos alternativos que ilustran sus posibles relaciones y su potencial
como punto de partida para futuros estudios. Concluye a partir de las diferentes posturas y
vacios en la literatura, que ambos constructos estan conectados a la capacidad de innovacion y
el aprendizaje en las empresas, y son elementos de integracion de recursos y la reconfiguracion
organizacional. Finalmente, hace un llamado a los investigadores para abordar este posible
vinculo con el fin de perfeccionar el contenido de la OE y las CD para proporcionar una mayor
comprension en sus futuras investigaciones acerca de como éstos podrian interactuar para
influir en los procesos de creacidn de riqueza y el rendimiento en la empresa.

A partir de la revision sistematica de literatura, se propone un marco conceptual donde se
argumenta que la OE bajo sus tres dimensiones originales de innovacion, proactividad y toma
de riesgos, permite desarrollar capacidades dindmicas en las organizaciones, mediante la
utilizaciédn de recursos y bienes tangibles ( tecnologia, infraestructuras, capital) e intangibles (
rutinas, procesos, habilidades y conocimiento) que las empresas utilizan para formular e
implementar las estrategias (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Barney, Ketchen, y Wright, 2011); lo
gue genera y aumenta necesariamente las posibilidades lograr un mejor desempeno que se
materializa en la generacidon de la ventaja competitiva de la organizacion, la innovacion vy
aprovechamiento de nuevas oportunidades del entorno (Fig. 1).

Figura 1. Marco conceptual
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A continuacidén, se abordan brevemente los conceptos, autores y elementos de estudio
asociados a estas dos teorias y finalmente en cada una de ellas se destaca su vinculacién con la
OE. El principal objetivo es servir como argumentacion tedrica, adicionalmente se pretende a
partir del marco conceptual planteado tener una mayor claridad de sus elementos en comun,
la bases conceptuales de su teoria, las posibles brechas de conocimiento para futuros estudios
de investigacién, y de esta manera potencializar el desarrollo de la OE con mas disciplinas.

1.1.1 Orientacion Emprendedora



El Emprendimiento Corporativo (EC), como una Orientacion Emprendedora (OE), es un
fendmeno que ha sido planteado desde hace mas de treinta afios de investigacidon en la
literatura del emprendimiento como una fuerza que promueve las actividades emprendedoras
(Covin y Wales, 2012). El EC se considera como un constructo basado en los conceptos
relacionados con la OE (Covin y Slevin, 1989). Las tres dimensiones de la OE tales como la
innovacion, toma de riesgos y proactividad, se originaron en los estudios de Miller (1983,
2011). La conformacion del constructo tuvo su desarrollo a través de la revisidon de la literatura
anterior la cual conduce a determinar la iniciativa empresarial como un concepto
multidimensional en su inicio para conformar el término, que incluye acciones de la empresa
relacionadas con el producto en el mercado y la innovacion tecnoldgica (Schumpeter , 1934;
Cole, 1946; Cooper, 1973), la toma de riesgos (Collins y Moore, 1970; Miller y Friesen 1978;
Kets de Vries, 1977), y proactividad (Miller y Friesen, 1978; Mintzberg, 1973). En este sentido
los componentes estan relacionados cuando tienen una correlacion fuerte y cuando los
propositos de la teoria de desarrollo o prueba se desean como factor general (Miller, 2011).

Para efectos de la presente investigacion y teniendo como referencia el concepto de la OE
formulada por Miller (1983), se conciben sus dimensiones, (1) la Innovacién: la cual se
caracteriza por aquellas organizaciones que promueven el emprendimiento innovador mediante
la creacidn o mejora de productos, servicios, procesos, negocios, mercados, alternativas a los
materiales, y los cambios estructurales en la organizacién, (2) La proactividad: organizaciones
proactivas que se anticipan y aprovechan las oportunidades para satisfacer las necesidades
futuras de un mercado, dejando detras los competidores y hacer el mejor uso de los recursos
disponibles, y (3) La toma de riesgos: toda iniciativa empresarial implica riesgos para un cierto
nivel, cuanto mayor sea el factor de innovacion, mayor sera la incertidumbre, un componente
esencial de riesgo, junto con la probabilidad de ser o no exitoso.

La dimensionalidad de la OE ha sido fuente de numerosos debates por parte de tedricos y
académicos, por lo cual se encuentra en la literatura dos posturas que predominan en las
dimensiones del constructo de la OE. La primera de ellas se refiere a la dimensién compuesta
propuesta por Miller (1983) o también llamada Unidimensionalidad (Covin y Slevin, 1989), de
acuerdo a esta postura la OE esta presente solo si las tres dimensiones que lo componen,
innovacién, toma de riesgos y proactividad estan integradas y se combinan dentro del
comportamiento propio y dinamica de la organizacidon como un todo, la no existencia de alguna
de ellas no es considerado como una firma emprendedora. Lo mas importante de la OE es el
proceso mismo de emprendimiento y los factores que lo fortalecen o lo inhiben. Por lo tanto, se
considera una firma emprendedora cuando se dedica a la innovacion de productos en el
mercado, emprende de alguna manera negocios riesgosos, y es la primera en llegar a las
innovaciones de manera proactiva y asi superar a los competidores de manera contundente
(Miller, 1983). La segunda conceptualizacion comprende la dimensién Multidimensional, la cual
es propuesta en los estudios de Lumpkin y Dess (1996), en la que establecen a parte de las
tres dimensiones de Miller (1983), dos dimensiones adicionales vistas de manera
independiente, la agresividad competitiva y autonomia. Bajo esta propuesta de cinco
dimensiones la OE es vista como un proceso, practicas y actividades de toma de decisiones que
conducen a una nueva entrada. Las dimensiones clave que caracterizan una OE incluyen una
propension a actuar de manera autonoma, una voluntad de innovar y asumir riesgos, una
tendencia a ser agresivos hacia los competidores y proactividad en relacién con las
oportunidades de mercado (Sharma y Chrisman, 1999). Los autores de la mutildimensionalidad
no estaban de acuerdo con Covin y Slevin (1989) sobre la relacion entre las diferentes
dimensiones de la OE. Lumpkin y Dess (1996), afirman que la relacidon entre dimensiones para
el logro del emprendimiento de autonomia, la capacidad de innovacion, la toma de riesgos, la
proactividad y la agresividad competitiva pueden variar de forma independiente, en funcién del
contexto ambiental y organizacional.

En estudios tedricos mas recientes se argumenta la necesidad de fortalecer el constructo con
diferentes posturas, por lo que hacen un llamado a futuras investigaciones a robustecer el



campo de conocimiento. Wales (2015) esta de acuerdo con la visidn de Miller (2011) que “lo
mejor de ambos mundos” puede implicar un analisis que permite conocer tanto el constructo
general de la OE, asi como observar los efectos independientes de las dimensiones y sus
construcciones. Otra forma de aclarar el enfoque que los futuros investigadores pretendan
argumentar es lo propuesto por Covin y Lumpkin (2011) donde definen que la naturaleza
cognitiva de la OE de las dimensiones depende de la conceptualizaciéon que el investigador
adopte del constructo, lo que habilita a los emprendedores a teorizar acerca de los niveles de
emprendimiento manifestados en la firma. Ademas, aducen que el problema de la
dimensionalidad de la OE es fundamentalmente tedrico y no empirico y que solo los datos como
resultado de los estudios empiricos puedan validar como estan relacionadas. De igual manera
reiteran que las evidencias de diferentes estudios sugieren que las tres dimensiones originales
cuando se evallan en las medidas empleadas en la escala de Miller, Covin y Slevin (1989)
generalmente se correlacionan de manera positiva. Finalmente, el estado actual de la discusion
la OE en su visidon unidimensional introducida por Miller; Covin y Slevin (1989), sigue siendo la
postura mas usada por parte de académicos e investigadores en la generacién de conocimiento
en referencia al EC. Por lo tanto, se resalta la necesidad de incluir las dimensiones de
innovacion, proactividad, y la toma de riesgos debido a la acogida que ha tenido en la teoria
reciente (Anderson et al., 2015), y como una observaciéon empirica, la investigacion reciente
sigue optando por incluir las tres dimensiones originales de la OE (Rauch et al, 2009).

1.1.2 Teoria de Recursos (TBR)

Las capacidades de adaptaciéon de las organizaciones requieren de diferentes fuentes de
recursos que generar una ventaja competitiva sostenible en ambientes cambiantes. La TBR ha
emergido como un area importante de estudio basicamente en el cdmo las organizaciones
utilizan recursos y capacidades para aprovechar oportunidades y mejorar su desempeno. La
TBR tiene sus cimientos en “The Theory of the Growth of the Firm” (Penrose, 1959), aunque es
a partir de los afios 80 "s que la mayoria de los académicos usan el termino TBR en cambio de
la RBV, de esta manera se conceptualiza como una teoria mas amplia que permite describir,
explicar, y predecir las relaciones organizacionales ( Barney et al., 2001).

LA TBR se desarrolla a partir de los estudios realizados por Barney (1991), el cual argumenta
gue la ventaja competitiva de una organizacién depende de sus recursos y capacidades. Estos
recursos y capacidades son generadores de activos tangibles e intangibles, incluyen otra serie
de procesos y habilidades administrativas que se componen de ciertos elementos tales como
rutinas, procesos organizacionales, la informacidn y el conocimiento que la organizacion
controla para elegir e implementar estrategias y de esta manera proveer a la firma de un mayor
desempefo. Pero la ventaja competitiva por si sola no depende solo de los elementos
anteriores, por lo tanto debe ser acompafiada por un sistema de gestién que incentive y
supervise las acciones para lograr detectar oportunidades y en ese orden reunir y utilizar esos
recursos (Phan, Wright, Ucbasaran, y Tan, 2009).

Estudios desarrollados por tedricos de la OE ven a la TBR como una de las teorias que pueden
explicar qué tipo de recursos fortalecen la OE, por lo cual existe una complementariedad
natural y necesaria entre los recursos que una empresa tiene y los procesos de toma de
decisiones que se requieren para sacar partido de esos recursos con fines lucrativos (Miller,
2003). En su vinculacién con la teoria de las CD, la TBR también invita a tener en consideracién
las estrategias que se deben desarrollar en las organizaciones para lograr nuevas capacidades
(Teece, 2009). Igualmente, la TBR ha permitido fortalecer este punto de vista, donde las
capacidades dindamicas y estratégicas se crean a partir de combinaciones de recursos, los
procesos Yy las practicas de gestion (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

En referencia a su vinculo con la OE en las tres dimensiones originales planteadas por Miller
(1983) tales como Innovacion, toma de riesgos y proactividad, se requiere de la adquisicién y
aplicacion de recursos tangibles e intangibles para generar procesos organizacionales que
permitan un mayor desempefio organizacional y adaptacién al entorno. Estos elementos que
proporciona la TBR son transversales a todos los procesos organizacionales que facilitan en



ultima instancia guiar a la organizacidén hacia procesos innovadores y desarrollar ventajas
competitivas sostenibles.

1.1.3 Teoria de Capacidades Dinamicas (CD)

La teoria de CD (DC en inglés) ha sido una de las teorias mas sugeridas por investigadores en
el campo de la OE como una disciplina que puede explicar las relaciones de las organizaciones
con los factores externos del ambiente competitivo donde se desarrollan y sus capacidades de
innovacion. A partir de los estudios de Cohen y Levinthal (1990) se reconocen las capacidades
de absorcion (CA) como un componente critico para el desarrollo de las capacidades de
innovacion con base en las habilidades que tenga una firma para explotar conocimiento
externo, reconocer su valor, asimilarlo y finalmente aplicarlo para fines comerciales. La teoria
de CD fue desarrollada por autores seminales como Teece, Pisano y Shuen (1997), nace sobre
las ideas de la TBR para introducir el concepto de capacidades dindmicas; en particular, se
explica la ventaja competitiva como el resultado de la confluencia de los activos, los procesos y
los caminos evolutivos. También en otros estudios se fortalecen bases conceptuales de las CD
como una forma de extender la TBR y para responder a la pregunta sobre qué cambios o
combinacién de la base de recursos se requieren cuando el entorno de la empresa se
caracteriza por el cambio constante (Teece y Pisano, 1994; Barreto, 2010). En este sentido, uno
de los trabajos mas importantes que le dieron dinamismo a la CA como una CD fue el realizado
por Zahra y George (2002). Estos autores proponen una reconceptualizacion de las CA como
una CD haciendo referencia a como ésta ayuda a la creacién de conocimiento y utilizaciéon que
mejora la capacidad de una empresa para obtener y mantener una ventaja competitiva, y
amplian el campo teorico de la CA definiéndola como un conjunto de procesos y rutinas
organizacionales mediante el cual se logra adquirir, asimilar, transformar y explotar el
conocimiento con el fin de producir una CD.

En la vinculacidon de las CD con la OE estas capacidades de exploracion y explotacion pueden
percibirse como unos procesos internos mediante los cuales las empresas despliegan la
capacidad de innovacidn, proactividad, y la asuncidon de riesgos para que coincida con su
entorno de mercado vy facilitar el desarrollo de ventajas competitivas (Eisenhardt y Martin,
2000). Sin embargo, a pesar que los investigadores hacen un llamado a abordar este
constructo para fortalecer el marco tedrico de la OE, estas capacidades dindmicas en gran parte
han sido ignoradas en el campo de la investigacién de la OE. Esta es una observacion
confirmada recientemente por Covin y Lumpkin (2011), donde afirman que las CD son unos
lentes tedricos con gran potencial de valor dentro del contexto de la investigacidon de la OE y
gue estas capacidades dinamicas se pueden entender como medio clave para vincular la OE con
una oportunidad de explotacidon de la organizacidon y por ende lograr un rendimiento posterior.

2. Metodologia

Para el desarrollo de los objetivos del presente estudio y fortalecer el conocimiento a nivel
tedrico de la OE con otras disciplinas y la identificacidén de los diferentes modelos y los marcos
conceptuales propuestos por los investigadores de la OE, se llevé a cabo una RSL como una
forma de recopilar sintetizar y analizar las publicaciones existentes mediante la busqueda de los
articulos de investigacion publicados en referencia a la OE, TBR y CD dentro de la ventana de
observacion se definidé un horizonte temporal de 10 afios (2006 a 2016) en bases de datos
cientificas de la mas alta calidad como Scopus. Lo anterior con el fin de tener una vision amplia
donde se incluyan los mas recientes avances en el campo de conocimiento de la OE con estas
disciplinas, sus adelantos en la formulacién de marcos conceptuales y niveles de analisis
desarrollados por investigadores y académicos para fortalecer el campo tedrico. Como
estrategia de investigacion para la determinacién de la muestra conforme a la ecuacion de
busqueda, se buscaron articulos que en su titulo, resumen o palabras clave se encontraran
palabras tales como “Entrepreneurial Orientation”y “Dynamic Capabilities”, luego se adiciona
como siguiente criterio el concepto " Resource Base View”, dada la importancia que esta
disciplina ha tenido dentro del campo de la OE como una forma de atender el llamado de



diferentes investigadores referentes en la tematica, y la cual es considerada como la una de las
disciplinas mas promisorias entre el campo tedrico de la OE.

3. Resultados y discusion

Conforme a los objetivos planteados dentro de este articulo a partir del analisis de los
principales journal académicos publicados entre 2006 y 2016 dentro de la ecuacién de
busqueda con la incorporacion de las palabras clave “Entrepreneurial Orientation”y “Dynamic
Capabilities”, se han identificado un total de 29 articulos, pero luego de proceder a refinar la
busqueda sumando a los dos criterios anteriores un concepto adicional identificado en la
literatura como " Resource Base View”, se han encontrado un total de 6 resultados (21%) que
tienen una relacién directa entre la OE con las CD y TBR, las cuales pasan a conformar el
conjunto de investigaciones que se toman como referencia para el presente estudio y donde se
plantean algunos marcos conceptuales con implicaciones tedricas que aportan a ampliar el
campo del conocimiento de la OE y su impacto en la innovacidén organizacional.

Es asi como estas publicaciones vinculan directamente la OE con las CD y la TBR, y es esta
ultima entendida como un como un elemento transversal en todos sus procesos, ya que toda la
organizacion depende de la confluencia y uso de activos tanto tangibles e intangibles para
poder desarrollar en toda la organizacién las capacidades para aplicar, valorar y asimilar
conocimiento externo y estimular a los individuos a resolver problemas, ejecutar acciones y
proponer soluciones. Esta articulacion demuestra un grado de dependencia y
complementariedad para fortalecer las actividades de innovacidn. Por lo tanto, la organizacién
requiere de CD para reconfigurar los recursos a situaciones cambiantes de acuerdo a los
entornos donde compiten (Teece et al., 1997). En otro sentido Madichie, Hinson y Ibrahim
(2013) afirman que los recursos bajo la TBR son de orden superior sobre la OE y las CD, y para
ser innovadoras las empresas deben tener capacidades de lanzar nuevos productos y
tecnologias en sus areas de operacidn, ser proactivas, dispuestas a anticiparse, actuar segun
las futuras necesidades de los mercados, ser tomadoras de riesgos y necesitan estar dispuestas
a emprender riesgos calculados para lograr el éxito empresarial. La tabla 2 muestra una sintesis
de los articulos de investigacidon de acuerdo a los criterios de blusqueda determinados en la
metodologia.



Tabla 2

Resumen de articulos OF, CDy TBR
Autores /aiio Premisa Marco Conceptual Variables clave Resultados Conclusiones
Lisboa, Skarmeas, y Saridaks (2016) Los recursos y capacidades son los mediadores de la O Orientacion Emprendedora  Covny Skevin, 1989) Exploracion de desarrolo de producto  Rentabiidad Una postura imovadora combinada con s capacidades de explotacion es una
que faclitan las capacidades para el desarrollo de Teoria basada en recursos (Peteraf, 1993) Explotacionde desarrolo de producto condicion necesaria, pero a b vez isuficiente para | alta diférenciacion en un
productos, ventajas de mevos productos yel Capacidades Dindmicas (Eisenhardt y Martin, 2000). Diferenciacion nuevo producto producto muevo.
rendimiento. Nueva velocidad de producto enel La rentabitdad no solo existe con unos sinples antecedentes en b fimma, las
mercado. dimensiones de la OF para el desarrollo de capacidades de elaboracion de
mevos productos pueden afectar positiva o negativamente b rentabiidad de
acuerdo a esos mismos antecedentes, por b cual debe ser a través de una
combiacion de todos.
Engelen, Kube, Schmidt, y Flatten (2014)  Para poner en préctica actividades emprendedoras ~ Orientacion Emprendedora (Lumpkin y Dess, 1996; Coviny Adquiscion Rendimiento Las CD son relevantes para las frmes emprendedoras en mercados
iciertas, se deben reconfigurar los recursos y Lumpkin, 2011) Asimdacion turbulentos para lograr el rendirmiento .
capacidades existentes por medio de capacidades Teoria basada en recursos (Wemerfek, 1984; Bamey, 1991) Transformacion La turbukencia en el mercado se constituye en una barrera para ks CA como
dinamicas CD, por b cual b OF mteractiaconlas ~ Capacidades de Absorcion ( Cohenand Levinthal, 1990; Zatray  Explotacion una capacidad dindmica, pero solo cuando existe cierto grado de turbulencia es
capacidades de absorcion como una capacidad dindmica George,2002) Rendimiento donde las CA tienen valor para lograr convertir b OF en rendimiento de
mayor para logar el rendimiento en mercados turbulentos. Capacidades Dinamicas (Eisenhardt y Martn, 2000) eImpresa.
La capacidad para adqur, asimilar, transferir y explotar el nuevo conocimierto
externo permie a b empresa implementar wna postira enprendedora
estratégica de manera més efectiva y eficente.
Celec, Globocnik y Kruse (2014) Los recursos espectficos para b exportacion y las CD,  Orientacion Emprendedora  Coviny Skevin, 1989) Experiencia en administracion Rendimiento exportador Los recursos humenos, la marca y la OF afectan posiivamente a los resultados
son necesarias para. mejorar el rendimiento exportador en Teoria basada en recursos (Perrose, 1959; Bamey, 1991) Activos de recursos hurmenos de exportacion de s PYME, mientras que las capacidades de experiencia de
s pequefias y medianas empresas. Capacidades Dinamicas (Teece et al, 1997) Poder de | marca los gerentes y el conocimiénto de los mercados y la mnovacion, aumentan el
Flexbifdad en negociacion rendimiento e las empresas solo si éstas poseen una ata OF.
Orientacion al mercado Las capacidades de tmovacion en los mercados mcrementan el rendimiento
Capacidad de mnovacion exportador tnicamente si b OF es ala,
Capacidad de servicio.
Tabla2 Confinuacion...
Resumen de articulos OF, CD y TBR
Autores /afio Premisa Marco Conceptual Variables clave Resultados Conclusiones
Ndubisiy Agarwal (2014) La OE yel fortalecimiento de las capacidades de Orientacion Ervprendedora ( Millr, 1983; Lurpkin and Dess, 2001; Proactividad Rendimierto de b calidad ~ La OF y b capacidades de mnovacibn tienen un efecto diecto enel
Irmovacion, son dos estrategias que bs pequeisy ~ Nasution y Mavondo, 2008) Toma de riesgos rendimierto de b calidad y b ventaja compeitva.
medianas empresas(Pymes) puedenaplicarparah  Teork basada en recursos (Peteraf'y Bamey,2003) Autonomia La imovacion es el mecanismo mediador entre b OF y ¢l rendimierto de bs
bisqueda de wn rendimiento con cafidad superior. Capacidades Dindmicas (Teece et al. 1997; Eisenhardt y Marti,  [mnovecion en procesos EIpresas. Las tres
2000) Innovacion en Servicio dmensiones de la OE, proactividad, toma de riesgos y autonomia tiene
Irmovacion Admisrativa efecto drecto en el rendimiento de wna calidad superior, si embargo b
Rendimiento de b Cafidad utonomia 1o tiene na relacion significativa con los tres tpos de mmovacion
Madichie, Hinson y Ibrahim (2013) Para lograr la ventaja competiiva s empresas no sobo  Orientacion Ernprendedora ( Lupkin and Dess, 1996) Capacidad de absorcion Rendimierto Los recursos tangbles ¢ intangbles estan por encire de s capacidades
deben contar con recursos y capacidades, sino ademds  Teork basada enrecrsos (Bamey, 1991) Integracion de competencias Ventaja competitiva dindmicas y de b orientacion emprendedora.
tener a capacidad de absorber muevos conocimientos  Capacidades Dindmicas (Teece et al, 1997) Dinamismo ambiental Rentabiidad La OE proporciona a las empresas fas habiidades para apalancar bs CD
segtn s mevas tendencias de los mercados del entorno. Crecimiento igualmete en ambiertes de mercado turbulertos. - Para lograr el éxito
emprendedor, s empresas necestan ser proactivas y dispuestas a anficiparse
y actuar segin s fituras necesidades de los mercados
Las empresas deben ser tomadoras de riesgos y estar dispuestas de emprender
riesgos cakoubdos para lograr el éxto emprendedor.
StumyLin 2010). Las firmes descubren oportunidades, asimian, desarrolln Orientacion Ervprendedora (Millr and Friesen, 1982; Millr, 1983;  Vision compartida Rendimierto empresaral ~ Les capacidades del emprendimiento y de | cubura son mportantes para
y combinan recursos descables y conocimiento por medio Covinand Slevin, 1989; Mies and Amold, 1991; Lurpkin and Dess, Orientacion al mercado Tnnovacion conduc b immovacidn, b adrinistracion del aprendizaje y ¢l conocimiento en el
de b explotacion de sefakes del entormo extemo yel ~ 1996) Conocimierto externo EC.
desarrollo de capacidades que resua enun rendiiento  Teoria basada en recursos (Barmey, 1991) Individualismo La OF porsisolano puede garantizar suficientemente el rendimiento superior
superior. Capacidades Dindmicas (Esenbardt y Marti, 2000) Colectvsmo de ] empresa, para ello debe acompatiarse de los factores objeto delestudio

tales como : Vision compartda, orientacion al mercado, conocimiento externo,
individualismo, colectivismo,

Una firma que tenga poca propensién al riesgo puede tener una alta explotacion para el
desarrollo de productos siempre y cuando sea proactiva. Ademas, los altos niveles de
capacidades explotativas de desarrollo de productos requieren una combinacién entre



innovatividad, proactividad y toma de riesgos (Lisboa, Skarmeas, y Saridakis 2016).

Es igualmente significativo en las investigaciones relacionadas en este estudio, como el impacto
en el desempefio de la firma siendo la variable dependiente que mas se abordan los académicos
e investigadores (Kuratko et al., 1990; Zahra, 1991, 1993; Lumpkin and Dess, 1996; Zahra et
al., 1999). Segun Wales (2015) es de suma importancia que los investigadores desarrollen
nuevos modelos que puedan dar un mayor grado de especificidad de acuerdo a contextos
particulares, lo cual ha sido ya previamente destacado en revisiones recientes de la literatura
de la EO como un medio para que se generen nuevas ideas con mayor grado de profundidad y
significancia (Edmond y Wiklund, 2010, Miller, 2011, Wiklund y Shepherd, 2011). Es de resaltar
gue tan sélo una de las publicaciones considera las CA como un constructo que puede ayudar a
entender y complementar como la OE se puede relacionar con otras variables diferentes a las
gue han sido tradicionales en los diferentes estudios empiricos tales como el desempefio en
términos de rentabilidad. Por lo tanto, se requiere la incorporacion de nuevas variables de
estudio, sus relaciones de causalidad y asi logar que las organizaciones desarrollen y
promuevan actitudes gerenciales y comportamientos emprendedores en todos sus niveles, dado
gue ambos estan ampliamente relacionados y se necesita la confluencia de estos para que la
OE exista (Anderson et al., 2014). En este mismo sentido Engelen, Kube, Schmidt, y Flatten
(2014) afirman que cuando las CA son altas o bajas en entornos caracterizados por bajos
niveles de incertidumbre, no existe una correlaciéon positiva de la OE con el rendimiento de la
empresa. De esta manera los componentes internos y externos de la CA mejoran la habilidad
de una firma emprendedora para encontrar e implementar oportunidades en el ambiente
externo en mercados turbulentos por medio del ensayo y error para finalmente desarrollar
mejores capacidades de innovacion.

Toma igual relevancia estar monitoreando las condiciones externas que afectan el desempefo
de una firma con OE, lo que implica que los directores de empresas deben utilizar el
conocimiento externo como fuente importante de informacion para revisar la estrategia de
mercado/producto, y de esta forma contribuir al rendimiento empresarial y la innovacion.
Adicionalmente, el conocimiento es considerado como un ingrediente esencial para el
reconocimiento y entendimiento de las oportunidades de mercado externas, las tendencias
tecnoldgicas y otros cambios en el ambiente, el cual puede ser influenciado a través de la visidn
compartida, el ajuste de la estrategia y de la orientacién de mercado para la identificaciéon y
formulacion de la estrategia empresarial (Shum y Lin (2010). Dentro del campo de analisis en
relacidon al tamafio de las empresas, se encontraron dos estudios que destacan los procesos de
investigacion en el ambito de las pequefias y medianas empresas (Pymes): Celec, Globocnik y
Kruse (2014) establecen que la OE y las capacidades de innovacion, asi como los recursos
especificos para la exportacidon y las CD, son necesarias para mejorar el rendimiento exportador
en las Pymes y tienen un efecto directo en el rendimiento de la calidad y la ventaja competitiva.
De esta manera, las Pymes se benefician mas del conocimiento del gerente bajo un estilo
emprendedor y particularmente en referencia a la internacionalizacion, debido a que ese
conocimiento es también transferido en acciones. En sus hallazgos resaltan como los recursos
humanos, la marca y la OE afectan positivamente los resultados de exportacion de las Pyme,
mientras que las capacidades de los gerentes basados en la experiencia, el conocimiento de los
mercados y la innovacion, aumentan el rendimiento de las empresas sdlo si éstas poseen una
OE alta. Por lo tanto, concluyen que el rol del directivo en sus practicas de gestion es fomentar
a todo nivel mejores practicas de liderazgo y gestidén innovadoras que procuren la inclusion y el
pleno desarrollo de capacidades distintivas de las personas en los ambientes laborales
colaborativos. Por otro lado, Ndubisi y Agarwal (2014), coinciden que |la OE y las capacidades
de innovacidon son importantes para las Pymes, pero en este caso centran su estudio
basicamente en los efectos de la OE sobre el rendimiento en la calidad. De acuerdo a esta
Ultima variable la OE y las capacidades de innovacién tienen un efecto directo en el rendimiento
de la calidad y la ventaja competitiva. Establecen que la innovacion es el mecanismo mediador
entre la OE y el rendimiento de las empresas, para ello utilizan las dimensiones de proactividad,
toma de riesgos y la autonomia; basados en parte del modelo de multidimensionalidad de



Lumpkin y Dess (1996). Concluyen que todas las dimensiones tienen un efecto directo en el
rendimiento de una calidad superior, sin embargo, la autonomia no tiene una relacién
significativa con los tres tipos de innovacion las cuales pueden ser en servicio, proceso e
innovacion administrativa.

3.1. Discusion y consideraciones teoricas

Luego de realizar una revisidon de las diferentes teorias en el campo de la administracion
estratégica y el emprendimiento alrededor de la OE, TBR y las CD, se ha podido determinar
como estos campos disciplinares estan ampliamente relacionados en sus constructos y
elementos como generadores de innovacidn, adaptaciéon al cambio, renovacion, creacién de
ventajas competitivas sostenibles y valor empresarial. Durante este trabajo, se analizaron
diferentes areas de conocimiento que robustecen el campo de la OE y su grado de dependencia
entre las dimensiones de Innovacion, proactividad y toma de riesgos, de esta manera se
establecen fortalezas para analizar y explicar la OE al interior de las organizaciones con otras
disciplinas. Para ello se referencid inicialmente la OE planteada en los trabajos de Miller (1983;
2011) con el fin de analizar diferentes disciplinas que ayuden a comprender y servir de estudio
a futuras investigaciones en el campo de la OE. Es asi como la TBR determinada en los estudios
de Barney (1991), se selecciona como una teoria de amplio reconocimiento por los académicos,
y que a través de sus elementos ayudan a entender como los recursos tangibles e intangibles
son requeridos y utilizados en las organizaciones para generar emprendimientos al interior de
las mismas. En este mismo sentido se abordd la teoria de las CD planteada en los estudios
seminales de Teece, Pisano y Shuen (1997), entre otras razones por las variables de estudio
gue establecen su constructo metodoldgico. De esta manera, se propone un marco conceptual
para la innovacion donde se establece como las capacidades de exploracion y explotacidén son
elementos clave que permiten a las organizaciones con OE la adaptacion al cambio y la
generacion de ventajas competitivas, mediante cuatro variables que se consideran como CD por
medio de las cuales las organizaciones logran adquirir, asimilar, transformar y explotar estas
capacidades, lo que necesariamente conduce a generar actividades innovadoras en sus
procesos y capitalizar mayores niveles de innovacion y creacién de valor (Zahra y George,
2002).

Por lo tanto, se pueda afirmar a partir de los resultados de este trabajo como la OE conforme a
sus tres dimensiones originales planteadas por Miller (1983) es un constructo que habilita y
fortalece las capacidades dinamicas a través de la exploracion del entorno interno y externo. Lo
gue permite a las organizaciones no solo la adaptacion al cambio sino a fortalecer
comportamientos emprendedores al interior de las mismas mediante el uso eficiente de sus
recursos tangibles e intangibles los cuales son considerados en la TBR. En la revision de la
literatura reciente, los hallazgos empiricos evidencian que a las CA pueden considerarse a nivel
tedrico como un constructo de orden superior a las CD lo que facilita la asociacién entre OE y
los resultados de la empresa, especialmente en los mercados turbulentos, atendiendo de este
modo el llamado que hacen Covin y de Lumpkin (2011), a ampliar la investigacion sobre el
valor de las capacidades dinamicas en el contexto de la investigacidon de la OE (Engelen, Kube,
Schmidt, y Flatten, 2014). Existen igualmente limitaciones en este estudio como resultado de la
RSL, donde (Miller, 2011), hace un llamado a realizar estudios mas detallados como por
ejemplo: écuadles son los recursos prioritarios para fortalecer la OE en las firmas?. También se
debe profundizar que tipo de recursos son necesarios dentro del universo de las Pymes con OE
en paises emergentes, partiendo del hecho que este tipo de organizaciones cuentan con
politicas de innovacién y recursos limitados y se encuentran inmersas en otros contextos
culturales donde las CD para actividades de investigacion y desarrollo de nuevos productos y
servicios no se podrian desarrollar de la misma manera que en grandes corporaciones en paises
desarrollados. Igualmente, Miller (2011), resalta la importancia de incorporar en futuras
investigaciones otro tipo de taxonomias, variables internas y externas, entre ellas el liderazgo y
la gobernanza y sus relaciones relativas con la OE.



Existen aun vacios en la literatura, lo que invita a académicos e investigadores a desarrollar
analisis mas detallados en cuanto al tipo de liderazgo organizacional, entendido como una
habilidad que debe tener el directivo. Es importante destacar que dentro de las funciones de la
OE con las CD, es el lider quien juega un rol critico, por lo cual debe aplicar estas capacidades
para manejar activos, proveer la seleccion del buen gobierno, promover y motivar a sus
empleados hacia la innovacion, definir valores, fortalecer la cultura y proveer la vision
organizacional, promover habilidades de deteccidn, filtracidén, ajuste y aprovechamiento de
oportunidades. Para lograr el desarrollo de estas condiciones el gerente se convierte en el
principal dinamizador de actitudes y comportamientos emprendedores para el estimulo de la
colaboracion y la generacidon de proyectos innovadores (Urbano, Toledano, & Ribeiro-Soriano,
2011)

Finalmente podrian ser nuevos territorios de investigacion los sugeridos por Wales (2015),
donde sintetiza algunos elementos claves para futuras investigaciones en referencia a la
orientacién emprendedora y variables que no se han tenido en cuenta dentro de la discusién en
la comunidad académica. Entre ellas resalta la importancia de los stakeholders en la orientacién
emprendedora, apoyandose en estudios previos propone incluir en futuras investigaciones otro
tipo de elementos como la creacion de valor social, ya que, en entornos turbulentos globales
actuales, las firmas no solo deben procurar sus resultados de rentabilidad, sino apalancar su
crecimiento en plena armonia con empleados, clientes, proveedores y la comunidad que
impacta, donde la responsabilidad social corporativa (RSC) y la ética empresarial son aspectos
esenciales en las decisiones estratégicas de la empresa, como son las referentes al resultado
de innovaciones y la creacion de conocimiento (Guadamillas y Donate 2008).

Sin duda los conceptos asociados en este articulo brindan una mirada en el como la OE puede
interactuar y relacionarse con sus disciplinas hermanas, lo que abre nuevas perspectivas para
un abordaje tedrico mas firme y como resultado mayor generacion de conocimiento alrededor
del desarrollo y comportamiento emprendedor en las organizaciones.

4. Consideraciones del autor

Este documento integra los mas recientes esfuerzos de los investigadores acerca de la
orientacién emprendedora y especificamente los marcos o modelos conceptuales formulados a
través de estudios empiricos, con el objetivo de vincular el campo de la OE con otras disciplinas
atendiendo el llamado de los principales investigadores en la tematica. De esta manera, se
pudieron relacionar nuevas variables que ayudan a robustecer el campo de conocimiento a nivel
tedrico, en referencia a las capacidades dinamicas y la teoria de recursos y su influencia en el
desarrollo de actividades de innovacion.

Los resultados de este estudio muestran algunas ideas, como a partir de la incorporacidon de
nuevos elementos de analisis, las empresas pueden fortalecer positivamente su OE como fuente
de ventaja competitiva, renovacion empresarial y adaptacidon a los entornos cambiantes, para lo
cual deben estar dispuestas a anticiparse y actuar segun las necesidades de los mercados.

Futuras investigaciones podrian contribuir a nivel tedrico el campo de conocimiento de la OE
con diferentes variables del entorno, que aln parecen ser poco estudiadas y que son fuentes de
cambio y creacién de valor, como por ejemplo el compromiso que deben tener las
organizaciones en la generacion de innovaciones que procuren la vinculacion de los grupos de
interés a quienes impacta.

Adicionalmente se requiere de investigaciones de disefo cualitativo que sirvan de referencia a
empresarios y académicos en la determinacion de cual es el rol del lider, y cuales son los
recursos claves necesarios que el director de empresa debe procurar para desarrollar
capacidades de innovacion al interior de las organizaciones y mejorar asi el proceso de toma de
decisiones estratégicas.
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