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A mis estudiantes…



“Effective managing therefore happens where art, craft, and science meet. But in a 

classroom of students without managerial experience, these have no place to meet 

— there is nothing to do.”

Henry Mintzberg, Managers Not MBAs (2005)
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	u Introducción

Desde hace algunos años, la humanidad viene experimentando una serie 
de cambios políticos, económicos, sociales y tecnológicos que han trans-
formado los mercados, modificado las demandas de los clientes y obligado 
a las organizaciones a repensar la manera en la que generan y sostienen sus 
ventajas competitivas. Estos nuevos retos alteran otros aspectos de la socie-
dad, incluyendo la forma como se produce la riqueza, los tipos de empleos 
que se requieren o las aspiraciones de realización del ser humano.

En este contexto, el emprendimiento ha cobrado relevancia como 
factor de crecimiento socioeconómico, generador de empleo, impulsor de 
la innovación, del desarrollo y de la competitividad de los países y de las 
empresas. Específicamente, desde el ámbito organizacional se identifica 
al emprendimiento corporativo como dinamizador de la capacidad com-
petitiva empresarial, al promover la orientación emprendedora intrínseca 
de los colaboradores para generar ventajas productivas sustentables y sos-
tenibles, mediante la introducción de innovaciones organizacionales. El 
despliegue de la cultura emprendedora en el interior de las organizaciones 
altera por completo el papel de las personas en las empresas, al introducir 
prácticas de gestión humana que no solo maximizan los recursos de las 
firmas, sino que propenden a la calidad de vida del individuo.

En el presente documento, se hace un recorrido por el concepto 
del emprendimiento corporativo, la evolución del término y las investi-
gaciones que se han venido desarrollando al respecto en Latinoamérica; 
se aborda, posteriormente, al emprendimiento estratégico; se analizan las 
prácticas de gestión humana orientadas a la generación de oportunidades 
de contribución; se caracteriza la innovación organizacional; y, finalmente, 
se describe el papel que juegan las competencias de exploración y explo-
tación en la relación que existe entre el emprendimiento corporativo y la 
innovación organizacional.
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Capítulo 1

Emprendimiento 
corporativo

Desde hace algunos años, el emprendimiento se ha posicionado 
como un área del conocimiento que despierta interés en la acade-
mia, principalmente entre aquellos que estudian las ciencias de 
la gestión; y en el ámbito práctico, especialmente en las econo-
mías emergentes, debido a la capacidad de generación de opor-
tunidades para apalancar el desarrollo económico y social de los 
pueblos y las comunidades (Kantis et al., 2016; Lumpkin y Dess, 
1996). En el caso colombiano, la Ley 1014 de 2006 concibe al 
emprendimiento “como una forma de pensar, razonar y actuar 
centrada en las oportunidades, planteada con visión global y lle-
vada a cabo mediante un liderazgo equilibrado y la gestión de un 
riesgo calculado. Su resultado es la creación de valor que benefi-
cia a la empresa, la economía y la sociedad” (art. 1).

En este sentido, el emprendimiento es relevante para expli-
car fenómenos sociales y económicos, y generar conocimiento 
a partir de los estudios hechos en las universidades, y del de-
sarrollo empresarial desde la práctica. Por su parte, dentro de 
los atributos que se le conceden al emprendimiento, Álvarez y 
Urbano (2011), Aparicio et al. (2016) y López (2018) indican 
que este es un motor que moviliza los factores competitivos en 
países de reciente crecimiento, lo cual permite encontrar venta-
jas competitivas sustentadas en nuevas y diferentes opciones de 
negocio que contribuyen a la especialización de los mercados de 
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cara a las exigencias de uno global desde las perspectivas latinoamericanas 
(Kantis et al., 2016).

En el ámbito académico, la investigación en el tema ha venido co-
brando relevancia en los últimos años, motivada, principalmente, por la 
necesidad de fortalecer el sustento teórico y científico que soporten las 
estrategias de intervención de las entidades que participan en proyectos 
de emprendimiento. Se destacan los interrogantes planteados por Ma-
tiz (2009) y Sánchez (2012) respecto a la orientación y características 
de la investigación en este campo; igualmente, los trabajos de Montiel 
et al. (2012), Rawhouser et al. (2017) y Terjesen et al. (2016), que re-
saltan la necesidad de formular y desarrollar investigaciones científicas 
en emprendimiento con el fin de fortalecer las comunidades académicas 
interesadas en esta profundización. Además, son notables los estudios 
empírico-teóricos adelantados por Bierwerth et al. (2015), Kuratko y Au-
dretsch (2013), Kuratko et al. (2014), Kuratko y Morris (2018), Trujillo 
y Guzmán (2008) y Wyk y Adonisi (2012), en los que se plantea la nece-
sidad de analizar y comprender las dos aristas investigativas que configu-
ran el emprendimiento desde la praxis y la academia.

En este sentido, vale la pena anotar que la primera vertiente enfoca su 
objeto de estudio en los individuos, capaces de identificar, poner en marcha 
y gestionar una nueva iniciativa emprendedora; mientras que la segunda se 
orienta al análisis en el interior de empresas consolidadas en el mercado, 
de las actividades emprendedoras realizadas por los colaboradores o los di-
rectivos y su impacto en el desempeño, el crecimiento, la estrategia y la in-
novación en las organizaciones. Este tipo de emprendimiento, denominado 
emprendimiento corporativo o intraemprendimiento (Kantur, 2016; Koryak et 
al., 2018), por lo general desencadena una reconfiguración de las actividades 
de negocio en función de explorar y explotar nuevas y mejores ventajas com-
petitivas que permitan lograr la perdurabilidad a largo plazo. 

	u Concepto y evolución del término

El emprendimiento corporativo es importante en el contexto organizacional 
al resaltar la orientación emprendedora existente dentro de instituciones 
consolidadas, como factor clave para el desarrollo competitivo empresa-
rial. Este tipo de emprendimiento tiene especial relevancia en países con 
economías emergentes que requieren trasformar sus enfoques estratégicos 
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de cara a las realidades actuales del mercado (Bedoya et al., 2017; Kantis y 
Drucaroff, 2009; Trujillo y Guzmán, 2008).

En esta línea, en el ámbito empresarial se ha hecho énfasis en la uti-
lidad de este tipo de emprendimiento al permitir que se alcancen nuevas 
y mejores ventajas competitivas para las organizaciones (Covin y Slevin, 
1991); enfrentar los desafíos de un mundo globalizado y competitivo 
(Kemelgor, 2002); revitalizar la innovación en las organizaciones, reno-
vando constantemente la estrategia de negocios en función de la perdu-
rabilidad empresarial (Kuratko y Audretsch, 2013; Sharma y Chrisman, 
1999); establecer estructuras empresariales más dinámicas y flexibles, 
propiciando la innovación organizacional (Hill y Hlavacek, 1972; Ku-
ratko et al., 2015; Kuratko et al., 2004), e incidir sobre las dinámicas 
administrativas y de gestión en función del cambio empresarial (Hayton 
y Kelley, 2006; Koryak et al., 2018).

Como se puede observar, el emprendimiento corporativo se caracte-
riza de acuerdo con la óptica desde la cual se le mire, lo que ha llevado a 
diferentes definiciones, con leves variaciones en algunos de sus elementos 
constituyentes (Zahra, 1984; Sharma y Chrisman, 1999); sin embargo, la 
mayoría de autores coinciden en que este tipo de emprendimiento se destaca 
por la creación de una nueva empresa dentro de una ya establecida, la trans-
formación o el renacimiento de la organización a través de la renovación de 
áreas clave y de los procesos de innovación (Wyk y Adonisi, 2012; Kuratko 
y Audretsch, 2013).

En consecuencia, se puede conceptualizar al emprendimiento corpo-
rativo como el desarrollo y la búsqueda de nuevas ideas y oportunidades de 
negocio dentro de una empresa existente (Morris, 1998). De manera com-
plementaria, Thorgren et al. (2009) indican que todas las actividades que se 
llevan a cabo en una empresa con el fin de estimular la innovación —enten-
dida como la creación de nuevos productos, procesos y métodos de organi-
zación— podrán entenderse como emprendimiento corporativo.

Adicionalmente, Ireland et al. (2009) argumentan que el emprendimien-
to corporativo es un proceso organizacional que implica la exploración y ex-
plotación de oportunidades desde una perspectiva estratégica (Kantur, 2016; 
Mazzei, 2018), que demanda y promueve una arquitectura organizacional 
flexible y dinámica al hacer posible que las empresas puedan relacionarse 
de una mejor manera con su entorno y que los intraemprendedores puedan 
flexibilizar sus rutinas laborales para alcanzar resultados competitivos. Vale 
la pena resaltar que los estudios de Hornsby et al. (2009) concluyeron que el 



18 Emprendimiento corporativo y su relación con la innovación organizacional

emprendimiento corporativo permite a los equipos de trabajo generar nue-
vas ideas para las organizaciones, siempre y cuando exista apoyo gerencial 
para el desarrollo de rutinas de trabajo flexibles, y que los modelos de gestión 
cambien sus enfoques tradicionales en función de potenciar una mayor au-
tonomía en los puestos de trabajo (Castrogiovanni et al., 2011; Lepak et al., 
2006; Schmelter et al., 2010).

Según lo anterior, es posible afirmar, entonces, que el concepto de 
emprendimiento corporativo ha evolucionado a la par de los diferentes 
contextos empresariales y de las perspectivas con que los investigadores 
han abordado su estudio. Así, en los trabajos de Kuratko et al. (2015) y Ku-
ratko y Morris (2018) se identifican, siguiendo un orden cronológico, los 
cambios que ha tenido el término a través del tiempo, desde su aparición 
en los setenta hasta la actualidad, resumidos en la tabla 1. 

Tabla 1. Evolución conceptual del emprendimiento corporativo

Periodo Concepto

Años setenta
El emprendimiento corporativo se relaciona con el desarrollo de unida-
des independientes de una organización establecida, donde el papel del 
empleado emprendedor es de vital importancia.

Años ochenta

El emprendimiento corporativo se asocia con procesos de diversificación 
o renovación a través de una adecuada combinación de recursos que 
facilita la entrada a nuevos mercados o desarrolla proyectos altamente 
innovadores.

Años noventa

El emprendimiento corporativo se asocia con el nacimiento de nuevos 
negocios que surgen a partir de la explotación de ideas innovadoras en 
el seno de organizaciones establecidas, lo que permite obtener una ren-
tabilidad y lograr una posición estratégica y competitiva. 

Siglo xxi

Se adiciona la importancia del concepto de cultura emprendedora en las 
organizaciones para el desarrollo de innovaciones radicales o incremen-
tales en respuesta a los entornos cambiantes.

Fuente: elaboración propia a partir de Kuratko et al. (2015) y Kuratko y Morris (2018).

Es posible afirmar que el emprendimiento corporativo ha evoluciona-
do hasta convertirse en una de las estrategias de innovación más efectivas 
para superar la competencia y responder rápidamente a las exigencias de 
los mercados, desde el dominio del emprendimiento estratégico (Kuratko 
et al., 2015). Por consiguiente, como se ha venido indicando, el concepto 
cambia constantemente en función de los aportes que los diferentes auto-
res han realizado durante el proceso para definir y entender esta tipología.
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La tabla 2 enuncia los primeros acercamientos al concepto de em-
prendimiento corporativo a finales de los setenta y principios de los 
ochenta. Si bien aún no se identificaba un nombre específico para este 
tipo de emprendimiento, aparecen algunas de las características importan-
tes de los emprendimientos dentro de las organizaciones. Posteriormente, 
en los noventa se empieza a dilucidar el concepto de emprendimiento 
corporativo a partir de elementos que lo conforman. Finalmente, los avan-
ces contemporáneos se enfocan en mejorar la noción de emprendimiento 
corporativo desde investigaciones, la formulación de estrategias para su 
implementación y los efectos que conlleva sobre la innovación organiza-
cional (Kuratko y Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2015).

Tabla 2. Evolución y aportes a la definición de emprendimiento corporativo

Periodo Autores relevantes Aportes al emprendimiento corporativo

Década de los 
setenta

Hill y Hlavacek (1972)

Algunas grandes corporaciones emplearon el concepto 
de equipo de riesgo de la organización como un medio 
para producir y comercializar innovaciones de nuevos 
productos en un clima organizacional. Este concepto 
difiere significativamente de las formas organizativas 
tradicionales.

Década de los 
ochenta

Miller y Friesen 
(1982)

Existen empresas emprendedoras y no emprendedoras. 
Para las primeras, la innovación es un estado natural que 
se lleva a cabo audazmente a menos que haya pruebas 
claras de que los recursos se están desperdiciando en la 
búsqueda de la novedad.

Burgelman (1983)

El emprendimiento corporativo es impulsado por las 
iniciativas estratégicas autónomas de los individuos en los 
grados operativos de la organización, pero los gerentes 
de nivel medio cumplen un papel clave en el proceso de 
elaboración de estrategias en las empresas diversificadas.

Kanter (1985)

La innovación y el desarrollo de nuevos emprendimientos 
dentro de la empresa pueden originarse desde los más 
altos niveles administrativos como una decisión oficial, 
o pueden ser la creación espontánea de personas de 
nivel medio que toman la iniciativa de resolver un 
problema de nuevas maneras. Además, se facilita el 
emprendimiento corporativo con puestos de trabajo 
ampliamente definidos, una estructura sencilla con 
unidades interconectadas, una cultura emprendedora y 
tres herramientas clave: información, soporte y recursos.

Jennings y Lumpking 
(1989)

El emprendimiento corporativo es la extensión en la cual 
nuevos productos o mercados son desarrollados. Una 
organización es emprendedora si amplía más productos o 
mercados que el promedio de las otras empresas. 
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Periodo Autores relevantes Aportes al emprendimiento corporativo

Década de los 
noventa

Guth y Ginsberg 
(1990a), Kuratko et al. 
(1990)

El emprendimiento corporativo contempla dos tipos 
de fenómenos y procesos que lo rodean: el nacimiento 
de nuevos negocios dentro de las organizaciones 
existentes (riesgo corporativo) y la transformación de las 
organizaciones a través de la renovación de las ideas clave 
sobre las que se construyen (emprendimiento estratégico).

Kuratko et al. (1990)

Se hace referencia al emprendimiento corporativo 
como intraemprendimiento, el cual puede tomar una 
forma de incubación, que es la creación de unidades 
semiautónomas dentro de la organización existente con 
el fin de detectar desarrollos innovadores internos y 
externos, evaluar y seleccionar nuevas oportunidades de 
negocio e iniciar y fomentar otros proyectos.
Es necesaria la existencia de ciertos factores ambientales 
para el fomento del emprendimiento corporativo: soporte 
de gestión para el intraemprendimiento, estructura 
organizacional y disponibilidad de recursos.

Shaker y Zahra (1991)

El dinamismo ambiental y la heterogeneidad intensifican 
el emprendimiento corporativo; las 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 comunicación formal e integración de 
la estructura organizacional formal están positivamente 
relacionados con este último; el aumento de la diferenciación 
y los controles extensivos ahogan el emprendimiento 
empresarial, y los valores organizativos claramente definidos 
están positivamente asociados con el concepto.

Año 2000 en 
adelante

Kuratko et al. (2007)

La intensidad del emprendimiento corporativo depende 
de la postura organizacional y de los antecedentes 
internos de emprendimiento que existan al momento de 
que los stakeholders muestren un interés específico. Si el 
empresario considera que sabe cómo puede crear valor 
para los grupos de interés externos o de la empresa, la 
iniciativa emprendedora corporativa tiene posibilidades 
de ser exitosa, y en el proceso se construirá un capital 
relacional que mejore la reputación del negocio.

Bhardwaj et al. (2007), 
Goodale et al. (2011)

Para el emprendimiento corporativo son necesarios 
unos recursos competitivos que incluyen el soporte a la 
gestión y la propensión al riesgo; de aquí se pasa a los 
procesos competitivos, que involucran la generación 
de inteligencia, la diseminación de inteligencia, la 
discreción del trabajo, las recompensas, los límites 
flexibles organizacionales y la disponibilidad de 
tiempo. Cuando estos recursos y procesos se combinan 
con atributos de control de operaciones que pueden 
facilitar, modificar o prevenir ciertos comportamientos e 
iniciativas innovadoras, tienen una influencia mucho más 
significativa en el desempeño de la innovación.
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Periodo Autores relevantes Aportes al emprendimiento corporativo

Año 2000 en 
adelante

Rigtering y Weitzel 
(2013), Hayton y 
Kelley (2006)

El emprendimiento corporativo afecta directamente el 
comportamiento innovador en el lugar de trabajo. La 
participación horizontal y el número de recursos afectan 
el nivel de comportamientos innovadores y la iniciativa 
personal dentro de una organización, pero no la toma de 
riesgos. El comportamiento de que los empleados tomen 
riesgos no está relacionado con la participación en un 
proyecto de intraemprendimiento.

Nason, McKelvie, y 
Lumpkin (2015), 
Kuratko et al. (2015), 
Kuratko y Morris 
(2018), Mazzei 
(2018).

El tamaño de la organización puede influir de manera 
positiva o negativa en los antecedentes, el proceso y los 
resultados del emprendimiento corporativo. Por ejemplo, 
las grandes empresas tienen más probabilidades de 
formalizar las estructuras e iniciativas de emprendimiento 
corporativo, razón por la cual el capital de riesgo 
corporativo puede ser útil para las actividades de las 
grandes empresas; por su parte, es más probable que 
las pequeñas empresas tengan estrategias emergentes de 
emprendimiento corporativo que se llevan a cabo con 
base en proyectos.

Fuente: elaboración propia a partir de los autores consultados.

En el siglo xxi se tienen los estudios de Borch et al. (2000), en los que 
se demostró que el emprendimiento corporativo es un proceso organizacio-
nal en el cual se exploran y explotan nuevas oportunidades de mercado, lo 
que incide, a su vez, en el diseño de otras estructuras de trabajo y diferentes 
formas de relacionarse con el medio. Posteriormente, Kuratko et al. (2004) 
apoyaron ese planteamiento al señalar que esta tipología de emprendimiento 
es una estrategia de la alta dirección para la estructuración de un sistema de 
recompensas diferenciado y para la flexibilización de las rutinas de trabajo, 
en función de explorar y explotar, de manera simultánea, 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 orientación emprendedora, que explica 
los tres comportamientos que debe tener una organización para llevar a 
cabo un emprendimiento: capacidad de innovación, proactividad y asun-
ción de riesgos (Miller y Friesen, 1982; Lumpkin y Dess, 1996). Asimismo, 
se adicionan otros dos comportamientos: la autonomía y la agresividad 
competitiva. Estas cinco dimensiones son útiles para distinguir los proce-
sos empresariales clave, es decir, para que exista una orientación empren-
dedora en el interior de las organizaciones (Kuratko et al., 1990). 
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Cabe señalar también que el emprendimiento corporativo hace énfasis 
en la búsqueda de más oportunidades mediante el desarrollo de productos, 
la creación de nuevos negocios y la renovación organizacional (innovación 
organizacional) (Camisón y Villar-López, 2014; Damanpour y Aravind, 2011; 
ocde y Eurostat, 2005), teniendo en cuenta que esta última hace referencia a 
la aplicación de nuevos modelos de administración y aplicación de estruc-
turas flexibles que soporten la orientación emprendedora de los equipos de 
trabajo (Schmelter et al., 2010; Stevenson y Jarillo, 1990; Zhara, 1996). Este 
tipo de emprendimiento promueve en las organizaciones innovadores rela-
cionamientos con su medio externo, lo que deriva en que se tomen decisio-
nes estratégicas desde la gerencia que contribuyan al crecimiento empresarial 
(Naman y Slevin, 1993; ocde y Eurostat, 2005).

Autores como Ireland et al. (2009) no se limitaron a explicar las di-
mensiones del comportamiento de la orientación emprendedora, sino que 
a partir de estas generaron un modelo estratégico de emprendimiento 
corporativo, el cual revela cómo esta tipología se manifiesta en el interior 
de una organización. Dicho modelo se apoya en las condiciones exter-
nas del ambiente y en las cogniciones individuales del intraemprendedor 
(Castrogiovanni et al., 2011; Mothe et al., 2015a; Schmelter et al., 2010), 
enmarcadas como un soporte para el emprendimiento corporativo. Asi-
mismo, dentro del modelo se resaltan tres características fundamentales: 
una visión estratégica empresarial; una arquitectura de negocio, en función 
del emprendimiento; y procesos y comportamientos empresariales que se 
muestran a través de la jerarquía en la empresa para generar resultados 
organizacionales orientados al desarrollo de la capacidad competitiva y al 
reposicionamiento estratégico; además de resultados gerenciales relaciona-
dos con el conocimiento individual y el desarrollo de habilidades y contri-
buciones hechas a la implementación de la estrategia de emprendimiento 
corporativo (Kuratko et al., 2003).

De manera complementaria, Covin y Slevin (1991) exponen que 
la orientación emprendedora de una organización, en el marco del em-
prendimiento corporativo, abarca tres dimensiones: la capacidad de in-
novación (innovativeness), la proactividad (proactiveness) y la asunción de 
riesgos (risk taking), que pueden entenderse como las determinantes de 
este campo y se describen detalladamente en la figura 1. 
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Determinantes del emprendimiento 
corporativo

Capacidad de 
innovación 

(Innovativeness)

Proactividad 
(Proactiveness)

Asunción de 
riesgos 

(Risk taking)

La organización apoya la introducción 
de nuevas ideas con el fin de impulsar 
productos, servicios o desarrollos 
tecnológicos

Anticipación y actuación sobre las 
necesidades futuras de la 
organización, mediante la búsqueda 
de nuevas oportunidades

Compromiso de la organización para 
disponer recursos con posibilidades 
moderadas de fracaso

Figura 1. Determinantes del emprendimiento corporativo

Fuente: tomado de Marín (2020) y elaborado a partir de los planteamientos de Covin y Slevin (1991).

A la par de la evolución conceptual del emprendimiento corporativo, se 
evidencia la existencia de otro concepto clave: la innovación, movilizada por 
el intraemprendimiento en las organizaciones (Bierwerth et al., 2015; Elia y 
Margherita, 2018; Kuratko y Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2014). En in-
vestigaciones previas (Marín, 2020), se identificaron relaciones entre el em-
prendimiento corporativo y la innovación radical, incremental y tecnológica; 
sin embargo, existen debilidades en la relación con el intraemprendimiento 
desde el emprendimiento estratégico y la innovación organizacional, algo 
que puede dar lugar a nuevas líneas de investigación en este tema (Kuratko 
et al., 2015; Kuratko y Morris, 2018; Mazzei, 2018).

Cabe resaltar que la relación entre la gestión del talento humano y el 
emprendimiento corporativo está sustentada en los roles que se juegan para 
potenciar la sinergia entre el intraemprendimiento y la innovación (Hayton 
y Kelley, 2006; Koryak et al., 2018; Kuratko et al., 2015; Pankaj et al., 2013, 
Marín, 2020). Sin embargo, las prácticas de gestión humana que promueve 
el emprendimiento corporativo tienen características diferenciadas, pues se 
concentran en la participación, la flexibilidad y el trabajo colaborativo para 
impulsar las iniciativas emprendedoras (Castrogiovanni et al., 2011; Kuratko 
et al., 2014; Lee et al., 2011; Schmelter et al., 2010, Marín, 2020).
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Los planteamientos formulados por diferentes autores sobre este con-
cepto, especialmente la perspectiva de Ireland et al. (2009b), Kuratko et 
al. (2003) y Marín (2020), permiten identificar un modelo integrado de la 
estrategia del emprendimiento corporativo, presentado en la figura 2.

•
•
•

•

•
•
•
•

•
•
•

•

•

•

•

•

•

Figura 2. Modelo integrado de la estrategia de emprendimiento corporativo

Fuente: tomado de Marín (2020) y elaborado a partir de Ireland et al. (2009b) y Kuratko et al. (2003).

En este marco, Ireland et al. (2003) explicaron que el emprendimiento 
corporativo se articula con los procesos estratégicos de las organizaciones 
al considerar diferentes factores que lo configuran como un componente 
importante para el desarrollo de ventajas competitivas a partir de elementos 
diferenciadores, sustentados en una cultura y una visión emprendedora, lo 
que conlleva la generación de riqueza para los clientes y las organizaciones. 
Este planteamiento es sintetizado por Marín (2020) en la figura 3. 
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Σ

Figura 3. Factores del emprendimiento corporativo

Fuente: tomado de Marín (2020) y elaborado a partir de Ireland et al. (2003).

Por otro lado, vale la pena señalar que el emprendimiento corporativo 
posee dos dominios para su estudio y análisis (Hornsby et al., 2009; Morris 
et al., 2011; Kuratko y Audretsch, 2013; Kuratko et al., 2015): el primero 
hace referencia al concepto de riesgo corporativo (corporate venturing), el 
cual abarca el desarrollo de nuevas empresas mediante la asociación de 
capital y la adición de negocios; y el segundo, al concepto de emprendi-
miento estratégico (strategic entrepreneurship), que busca explorar y explo-
tar ventajas competitivas de manera simultánea con el fin de potenciar la 
innovación (radicalidad e incrementalidad) en las organizaciones (Awang 
et al., 2015; Ireland y 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). 

En este sentido, el riesgo corporativo es conceptualizado como el con-
junto de procesos de negocio que se construyen al incluir o invertir en una 
empresa o proyecto ya existente, y puede generarse de tres maneras: riesgo 
corporativo interno, riesgo corporativo cooperativo y riesgo corporativo 
externo. Vale la pena anotar que Ketchen et al. (2008) definen el empren-
dimiento estratégico como la búsqueda de un desempeño superior a través 
de actividades simultáneas de exploración y explotación de oportunidades 
para dinamizar y fortalecer los procesos de innovación (Kantur, 2016; Ma-
zzei, 2018; Mazzei et al., 2016).

En la figura 4, Marín (2020) condensa lo relacionado con los domi-
nios del emprendimiento corporativo.
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Figura 4. Dominios del emprendimiento corporativo

Fuente: tomado de Marín (2020), sustentado en Hornsby et al. (2009), Kuratko y Audretsch (2013), 

Kuratko et al. (2014).

Con base en lo anterior, y al analizar la evolución del concepto de em-
prendimiento corporativo en el campo de la investigación, diversos auto-
res (Bierwerth et al., 2015; Kuratko et al., 2015; Kuratko y Morris, 2018) 
argumentan que los dominios de este tipo de emprendimiento continúan 
vigentes y necesitan ser más explorados en términos de sus efectos y de las 
relaciones con la empresa y su entorno, profundizando, especialmente, en 
las implicaciones sobre los procesos de gestión organizacional, las arquitec-
turas de negocio y los impactos generados por su aplicación organizacional.

De igual manera, para Elia et al. (2016) y Tang et al. (2015), los es-
tudios sobre emprendimiento corporativo deben relacionarse con los con-
textos organizacionales, como las estructuras de trabajo, la flexibilidad de 
los modelos de gestión y las innovaciones organizacionales y su asociación 
con los procesos emprendedores, lo cual evidencia una correspondencia 
entre este concepto desde la dimensión del emprendimiento estratégico y 
las innovaciones organizacionales (Camisón y Villar-López, 2014).
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Por otra parte, Rensburg (2013) explica que el término de emprendi-
miento corporativo puede confundirse con el de emprendimiento estratégico, 
en el sentido de que el primero, en sí mismo, debe ser estratégico. No obstante, 
para Ireland y Webb (2009), una mentalidad de emprendimiento estratégico 
es más comprensiva que una mentalidad de emprendimiento corporativo, ya 
que la primera se enfoca en la búsqueda de oportunidades, mientras que la 
segunda pone un mayor énfasis en la exploración y explotación de nuevas y 
mejores ventajas competitivas para las organizaciones, en función de impactar 
positivamente la innovación (Bedoya et al., 2017; Ireland et al., 2003; Kan-
tur, 2016; Lin et al., 2013; Mazzei, 2018; Monsen, 2009; Villiers-Scheepers, 
2010; Marín, 2020).

	u Estudio del emprendimiento corporativo en Latinoamérica

El emprendimiento corporativo, en el contexto latinoamericano, ha sido 
estudiado principalmente desde un alcance exploratorio y descriptivo 
para establecer factores de éxito, fracaso y propósitos de implementa-
ción en las empresas de la región (Piscopo, 2010; Varela e Irizar, 2011). 
Para ello, los investigadores se han centrado en enfoques cualitativos y, 
específicamente, en el estudio de caso (Paparella y León, 2009; Varela e 
Irizar, 2011; Garzón, 2011). Como excepción a la regla, se tiene, prime-
ro, el estudio de Gálvez (2011), enfocado en mipymes del sector turístico 
colombiano, donde se aborda la incidencia de la cultura emprendedora 
en la innovación; y, segundo, el estudio empírico de Prada (2018), que 
evidenció cómo el emprendimiento corporativo promueve la innovación 
de producto en empresas medianas de autopartes, lo que demuestra una 
relación de este tipo de emprendimiento con innovaciones de producto 
(radicales o incrementales), apartándose de la innovación organizacional.

En general, los estudios latinoamericanos evidencian que las organi-
zaciones de esta región identifican como factores claves de éxito del em-
prendimiento corporativo al ser humano, las prácticas que tienen que ver 
con su gestión, la flexibilidad de la estructura organizacional y la libertad 
de los empleados para tomar decisiones (Garzón, 2005; Paparella y León, 
2009; Varela e Irizar, 2011; Marín, 2020); mientras que, en lo concerniente 
a las limitantes, se ha encontrado la falta de apoyo de los altos directivos, 
la carencia de recursos como el tiempo de expertos para enfocarse en pro-
yectos que nacen a través del emprendimiento corporativo (Kantis y Dru-
caroff, 2009; Piscopo, 2010; Varela e Irizar, 2011) y el enfoque específico 
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en ciertos subsectores de la economía, que impide la generalización de 
los hallazgos (Marín, 2020). En lo que respecta a los propósitos del em-
prendimiento corporativo, los trabajos de Paparella y León (2009), Piscopo 
(2009) y Garzón (2011) concuerdan en que las empresas, a través de este 
tipo de emprendimiento, buscan la diversificación y el aprovechamiento de 
oportunidades dentro de nuevos mercados.

Es importante señalar que, en el caso colombiano, los trabajos de 
Garzón-Castrillón (2004, 2005, 2011) han tratado de integrar el empren-
dimiento corporativo y la gestión del conocimiento, demostrando que la 
creación de escenarios en donde se fomenta la gestión del conocimiento 
y el aprendizaje permite la generación de actitudes, comportamientos y 
competencias que favorecen a este tipo de emprendimiento. En una línea 
similar, Marín (2020) logró identificar la relación existente entre el em-
prendimiento corporativo, como dimensión del emprendimiento estratégi-
co, y la innovación organizacional, a través de prácticas de gestión humana 
y el despliegue de las competencias de explotación y exploración. En con-
secuencia, estos estudios concluyen que la capacidad intraemprendedora 
puede ser aprendida por el ser humano (Kuratko et al., 2015; Prada, 2018).

Si bien la investigación en América Latina y Colombia del fenóme-
no del emprendimiento corporativo es incipiente, debido a las limitantes 
asociadas al uso frecuente del estudio de caso como estrategia de investi-
gación y a la aplicación del muestreo por conveniencia, también es posible 
afirmar que es un síntoma de su surgimiento como área del conocimiento 
que debe ser estudiada en países en vía de desarrollo (Trujillo y Guzmán, 
2008; Marín, 2020).

Al respecto, en su tesis doctoral, Marín (2020) identifica una serie 
de vacíos del conocimiento relacionados con el emprendimiento cor-
porativo desde el emprendimiento estratégico. Esta tipología permite 
la explotación de ventajas competitivas desde la gestión estratégica, y 
la exploración permanente de oportunidades para el desarrollo de ini-
ciativas emprendedoras, encaminadas a la creación de valor y riqueza 
para las organizaciones (Ireland y Webb, 2009; Kantur, 2016; Kuratko 
y Audretsch, 2013; Mazzei et al., 2016), lo que podría llegar a afectar la 
innovación organizacional.

Dentro de los hallazgos de Marín (2020) se identificó que, para 
que el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del empren-
dimiento estratégico, pueda movilizar la innovación organizacional, es 
necesaria la vinculación de prácticas de gestión humana especializadas, 
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diferenciadas de las tradicionales en virtud de permitir la incorporación 
de nuevas ideas y proyectos dirigidos por el talento humano vinculado a 
las organizaciones, teniendo en cuenta que este tipo de emprendimiento 
y de prácticas de gestión humana emergen especialmente en empresas 
intensivas en tecnología y conocimiento (Hayton y Kelley, 2006; Kuratko 
et al., 2015; Lepak et al., 2006).

En la tabla 3 se presenta un resumen de los estudios más destacados 
del emprendimiento corporativo en Latinoamérica.

Es importante señalar que el efecto del emprendimiento corporativo, 
desde el emprendimiento estratégico sobre la innovación organizacional, 
encuentra sustento a partir de los planteamientos de diversos actores (Bedo-
ya et al., 2017; Castrogiovanni et al., 2011; Damanpour, 1996; Damanpour 
y Aravind, 2011; Hayton y Kelley, 2006; Jiang et al., 2012; Kantis y Dru-
caroff, 2009; Kantur, 2016; Karatepe, 2013; Kuratko y Audretsch, 2013; 
Kuratko et al., 2014, 2015; Kuratko y Morris, 2018; Lee et al., 2011; Lepak 
et al., 2006; Lin et al., 2013; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016; ocde y Eu-
rostat, 2005; Patel et al., 2013; Shepherd et al., 2013; Tang et al., 2015; Úbe-
da-García et al., 2017; Turró et al., 2014; Bierwerth et al., 2015; Kyrgidou 
y Petridou, 2011; Trujillo y Guzmán, 2008; Camisón y Villar-López, 2014; 
Camisón y Villar-López, 2010; Boon et al., 2018; Marín, 2020).

Por lo anterior, las destrezas de gestión humana que fortalecen la re-
lación entre el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del em-
prendimiento estratégico y la innovación organizacional, son aquellas que 
se diseñan y se implementan con el propósito de que los empleados explo-
ten al máximo sus habilidades y su motivación, con el objetivo de alcanzar 
las metas empresariales (Jiang et al., 2012; Lepak et al., 2006); estas se co-
nocen como prácticas orientadas hacia la generación de oportunidades de 
contribución. Vale la pena anotar que las oportunidades de contribución 
se centran en el facilitar la explotación al máximo de las habilidades y la 
motivación de los individuos, mediante el empoderamiento y la adopción 
de un sistema de trabajo flexible que articule las iniciativas emprendedoras 
para obtener resultados en materia de innovación empresarial (Castrogio-
vanni et al., 2011; Kuratko et al., 2015; Lee et al., 2011; Lepak et al., 2006; 
Turró et al., 2014).
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Tabla 3. Principales estudios latinoamericanos sobre el emprendimiento corporativo

Estudio Países Objetivo Características Muestra Resultados claves

Garzón-Castri-
llón (2004)

Colombia

Diseño de un programa de 
formación en emprendi-
miento corporativo, para 
desarrollar el potencial 
intraemprendedor del indi-
viduo.

Revisión literaria para 
generar un modelo 
teórico como base 
para construir el pro-
grama de formación.
Experimental (medi-
ción de la eficacia del 
programa).

Un caso de empresa 
colombiana.
Un caso de empresa 
mexicana.

La formación de intraemprendedores incide en la capacidad 
de innovación.

Los seres humanos, a través de procesos de formación es-
tructurados, pueden convertirse en intraemprendedores.

Garzón-Castri-
llón (2005)

Colombia

Desarrollo de una propuesta 
de modelo intraemprendedor 
que permita a las organiza-
ciones generar innovación 
para alcanzar una ventaja 
competitiva sostenida, 
además de probarlo en la 
práctica.

Método de análisis de 
contenido.

Método experimental.

Enfoque cualitativo: 
entrevista a direc-
tivos.

Un caso de empresa 
colombiana.

Un caso de empresa 
mexicana.

Al implementar un modelo de emprendimiento corporativo 
en las organizaciones, es necesario tener en cuenta caracte-
rísticas como la baja centralización, un sistema decisorio de 
múltiples niveles y procesos de gestión del conocimiento.

Las competencias básicas de los altos intraemprendedores 
son visión estratégica y capacidad para crear una cultura 
intraemprendedora que permita asumir riesgos, apoye las 
ideas innovadoras, genere autonomía y tolerancia al con-
flicto.

La gestión del conocimiento es una variable clave para el 
impulso de la innovación.

Trujillo y Guz-
mán (2008)

Colombia

Aproximación teórica al 
concepto de emprendimiento 
corporativo y sus implicacio-
nes en el contexto empresa-
rial colombiano.

Revisión bibliográfica 
y construcción de 
relaciones.

No aplica.

El emprendimiento corporativo es un área emergente del co-
nocimiento que debe ser estudiada en el marco de países en 
vía de desarrollo y en función de identificar su articulación 
con la innovación.
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Estudio Países Objetivo Características Muestra Resultados claves

Kantis y Druca-
roff (2009)

Países de 
América 
Latina

Definición de tendencias 
actuales y perspectivas del 
emprendimiento corporativo 
en América Latina.

Alcance descriptivo, 
enfoque cualitativo.

Empresas de diversos 
países suramericanos.

Las organizaciones deben asumir proyectos de cambio respec-
to a las condiciones internas, es decir, aquellas que alimentan 
o inhiben el desarrollo emprendedor en las empresas. 

Se busca promover la transformación organizacional y 
generar condiciones naturales para el surgimiento de 
intraemprendedores y el desarrollo del emprendimiento 
corporativo.

Paparella y 
León (2009) Venezuela

Determinación de los pro-
pósitos del emprendimiento 
corporativo en filiales de 
multinacionales en Vene-
zuela.

Alcance descriptivo, 
enfoque cualitativo y 
estudio de caso.

31 filiales venezo-
lanas de empresas 
multinacionales.

El emprendimiento corporativo en las filiales tiene como 
propósito la búsqueda de oportunidades de negocio en mer-
cados exteriores. 

Sin embargo, las iniciativas emprendedoras en el interior de 
estas empresas pretenden la consolidación (propósito de ni-
vel medio), lo que indica la búsqueda del mejoramiento del 
desempeño y la participación en las decisiones corporativas.

Piscopo (2010) Brasil

Identificación de los princi-
pales beneficios esperados, 
las dificultades, los riesgos y 
las ventajas proporcionadas 
por la práctica del empren-
dimiento.

Alcance exploratorio, 
enfoque cualitativo y 
estudio de caso.

Una única empresa 
de la industria quími-
ca en Brasil.

La empresa utiliza el emprendimiento corporativo con el 
objetivo de garantizar el acceso a nuevas tecnologías y man-
tener su ventaja competitiva.

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

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

El emprendimiento permite la diversificación de los nego-
cios y la posibilidad de atacar mercados nuevos antes que 
los competidores.
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Estudio Países Objetivo Características Muestra Resultados claves

Garzón-Castri-
llón (2011)

Colombia
Modelo que integra la estra-
tegia, el emprendimiento cor-
porativo y la innovación.

Revisión de literatura, 
trabajo teórico.

No aplica.

El conocimiento, sustentado en su gestión y el aprendizaje 
organizacional, es un recurso indispensable para promover 
el emprendimiento corporativo soportado en la capacidad 
de innovación.

El emprendimiento corporativo debe estar en la agenda de 
los procesos de dirección estratégica. Por lo tanto, la estra-
tegia 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 funda-
mentales: activismo innovador, capacidad de innovación e 
innovación como proceso.

La innovación es un arma crucial para el rejuvenecimiento 
organizacional y estratégico.

Varela e Irizar 
(2011)

Colombia y 
España

Identificación de los facto-
res de éxito y fracaso del 
intraemprendimiento en 
cooperativas de Mondragón, 
España, y algunas empresas 
de la ciudad de Ibagué.

Alcance descriptivo, 
enfoque cualitativo y 
estudio de caso.

12 empresas.

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

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

Gálvez (2011) Colombia

Verificación empírica de la 
relación entre la cultura del 
intraemprendimiento y la in-
novación en las mipymes del 
sector turístico.

Alcance explicativo, 
enfoque cuantitativo 
y encuesta estructu-
rada.

68 mipymes del sec-
tor turístico.

La cultura emprendedora afecta positivamente la innova-
ción.

Los estudios empíricos son escasos en Colombia.
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Estudio Países Objetivo Características Muestra Resultados claves

Rojas (2014) México

Identificación de los ele-
mentos que fomentan el 
surgimiento del intraempren-
dedor y su importancia en 
micro, pequeñas y medianas 
empresas.

Análisis y revisión de 
literatura enfocada en 
la identificación de los 
elementos que fomen-
tan el surgimiento del 
intraemprendedor en 
organizaciones incu-
badas.

Revisión de literatura 
sobre trabajos relacio-
nados con el empren-
dimiento corporativo 
en micro, pequeñas y 
medianas empresas.

A partir de la literatura se identificó el liderazgo, la gestión 
del conocimiento, el individuo, los procesos de gestión hu-
mana, el diseño del trabajo y el trabajo en equipo, como ele-
mentos que fomentan el surgimiento del intraemprendedor.

Prada (2018) Colombia

El emprendimiento corpo-
rativo como potenciador de 
la innovación mediante el 
reconocimiento y aprovecha-
miento de oportunidades.

Resultados empíricos de dos casos de es-
tudio en empresas medianas del sector de 
autopartes.

A partir del estudio realizado, se identificó que el empren-
dimiento corporativo promueve la innovación de producto, 
teniendo en cuenta la identificación y el 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.

Marín (2020) Colombia

Efecto del emprendimiento 
corporativo desde la perspec-
tiva del emprendimiento es-
tratégico sobre la innovación 
organizacional en industrias 
manufactureras colombianas 
intensivas en tecnología y 
conocimiento.

Investigación 
doctoral. 
Enfoque 
cuantitativo 
con alcance 
explicativo.

168 empresas colombianas de 
los sectores cosméticos y aseo, 
químicos de telecomunicacio-
nes y de las tecnologías de la 
información.

Identifica la relación existente entre el emprendimiento cor-
porativo como dimensión del emprendimiento estratégico y 
la innovación organizacional, a través de prácticas de gestión 
humana y el despliegue de las competencias de explotación 
y exploración.

Fuente: elaboración propia adaptado a partir de Marín (2020).
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Conclusión

El emprendimiento corporativo se entiende como la búsqueda y el apro-
vechamiento de nuevas ideas y oportunidades de negocio en el interior de 
una empresa existente. Por su naturaleza, se puede dividir en dos: el riesgo 
corporativo (corporate venturing) y en emprendimiento estratégico (strategic 
entrepreneurship). Es importante señalar que el emprendimiento corporati-
vo, entendido desde la perspectiva del emprendimiento estratégico, requiere 
la vinculación de prácticas de gestión humana especializadas con el fin de 
movilizar la innovación organizacional. El tipo de prácticas debe permitir la 
incorporación de nuevas ideas y proyectos dirigidos desde el talento huma-
no vinculado a las organizaciones, toda vez que su emergencia se identifica, 
especialmente, en entidades intensivas en tecnología y conocimiento.

Asimismo, el emprendimiento corporativo se configura como un área 
de interés no solamente para investigadores y académicos, sino también 
para los altos directivos de las organizaciones, en función de la perdurabi-
lidad de los negocios.
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Capítulo 2

Emprendimiento 
estratégico

El emprendimiento estratégico ha sido definido como un dominio 
del emprendimiento corporativo, con el cual se ha obtenido la in-
tegración de las perspectivas y los elementos de la administración 
estratégica y las características fundamentales de la mentalidad 
empresarial corporativa; esto es, la competencia organizacional 
que tienen las empresas de explorar y explotar de manera simultá-
nea nuevas y mejores oportunidades, en virtud de potenciar la in-
novación y sus beneficios para las compañías (Ireland et al., 2009a; 
Ireland et al., 2003; Kuratko y Audretsch, 2013).

Autores como Hitt et al. (2011) plantean que el emprendi-
miento estratégico es un concepto que combina el emprendimien-
to y la administración estratégica, por lo que sus implicaciones 
hacen referencia a la identificación de nuevas ideas y a la con-
servación de las ventajas competitivas para las organizaciones. 
De manera complementaria, Ireland y Webb (2007) indican que 
el emprendimiento estratégico es una extensión del emprendi-
miento corporativo que busca equilibrar las competencias de ex-
ploración y explotación en las organizaciones.

En este sentido, el emprendimiento estratégico trata de abor-
dar el problema de la búsqueda de nuevas oportunidades de ne-
gocio, al tiempo que se explotan las fortalezas actuales para crear 
valor en la empresa y sus grupos de interés (Villiers-scheepers, 
2012). Actualmente, este tipo de emprendimiento se concentra 
en los procesos de movilización y orquestación de recursos en las 
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organizaciones, ya que la forma en que deben combinarse para emprender 
no es tan fácil de entender y se requiere de procesos técnicos y comerciales 
experimentales para lograrlo (Bjørnskov y Foss, 2013). Por lo tanto, el 
emprendimiento estratégico se convierte en el punto focal para aprovechar 
las oportunidades, lograr y mantener una posición competitiva ventajosa 
para la empresa, potenciando la innovación, que es a su vez impulsada por 
dichas oportunidades (Kuratko y Audretsch, 2013).

Kuratko y Audretsch (2009) definen al emprendimiento estratégico 
como la forma en que las organizaciones buscan el desarrollo de venta-
jas competitivas mediante la exploración de nuevas oportunidades; para 
ello, se argumenta que se influye sobre la innovación cuando existe una 
renovación estratégica que transforma a las organizaciones, sus estructuras 
y procesos. Igualmente, Hitt et al. (2011) advierten que a través de este 
emprendimiento las organizaciones aplican sus conocimientos y capacida-
des para la exploración de oportunidades y la explotación de las ventajas 
competitivas, lo que afecta de manera positiva la flexibilidad de estructuras 
y procedimientos administrativos y de gestión.

De acuerdo con la literatura especializada, se identifican cinco formas 
de manifestación del emprendimiento estratégico en una organización: la 
renovación estratégica, la regeneración continua, la redefinición del domi-
nio, el rejuvenecimiento organizacional y la reconstrucción del modelo de 
negocio (Kuratko y Audretsch, 2009). No obstante, Covin y Miles (1999) 
afirman que no es posible determinar los resultados que se producirán al 
adoptar alguna de estas formas de emprendimiento, y por ello, tampoco se 
podrán generar estrategias de emprendimiento esperando como resultado 
uno de estos procesos específicamente; sin embargo, cuando una de estas 
formas aparece en el interior de la empresa, sí es posible clasificarla según 
sus características. En la figura 5 se detallan las formas del emprendimiento 
estratégico y se describen brevemente.
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FFoorrmmaass  ddeell  
eemmpprreennddiimmiieennttoo  

eessttrraattééggiiccoo

RReennoovvaacciióónn  eessttrraattééggiiccaa

RReeddeeffiinniicciióónn  ddeell  ddoommiinniioo

RReeggeenneerraacciióónn  ccoonnttiinnuuaa

RReejjuuvveenneecciimmiieennttoo  
oorrggaanniizzaacciioonnaall

RReeccoonnssttrruucccciióónn  ddeell  mmooddeelloo  
ddee  nneeggoocciioo

Transformación de las organizaciones a 
través de la renovación de sus ideales 
constitutivos y sus estrategias

Persecución permanente de 
oportunidades orientadas hacia el 
desarrollo de iniciativas emprendedoras

Las organizaciones, de una manera 
proactiva, crean o identifican nuevos 
escenarios de mercado, que otras no han 
explorado (estrategia para los segmentos 
desatendidos)

Mejoramiento de la posición competitiva 
de las organizaciones, mediante la 
redefinición de sus procesos internos 
(rediseño de la organización)

Diseño o rediseño del funcionamiento de 
las organizaciones para mejorar su 
posición competitiva

Figura 5. Formas del emprendimiento estratégico

Fuente: tomado de Marín (2020), basado en Kuratko y Audretsch (2009) y Covin y Miles (1999).

Por su parte, Hitt et al. (2011) desarrollan el “Modelo de entrada, pro-
ceso y salida del emprendimiento estratégico” (figura 6), donde se explica 
una primera dimensión de entrada de recursos y factores en diferentes 
niveles; luego la dimensión del proceso de orquestación de recursos en la 
que se relacionan acciones de la empresa para proteger y explotar los recur-
sos actuales, y las acciones emprendedoras para explorar simultáneamente 
nuevos recursos con potencial de valoración; por último, la dimensión de 
las salidas como resultado de la articulación de las dimensiones anteriores.



38 Emprendimiento corporativo y su relación con la innovación organizacional

EEnnttrraaddaass PPrroocceessooss SSaalliiddaass

BBeenneeffiicciiooss  ssoocciiaalleess

BBeenneeffiicciiooss  
oorrggaanniizzaacciioonnaalleess

BBeenneeffiicciiooss  
iinnddiivviidduuaalleess

FFaaccttoorreess  aammbbiieennttaalleess

RReeccuurrssooss  
oorrggaanniizzaacciioonnaalleess

FFaaccttoorreess  iinnddiivviidduuaalleess

Recursos de 
orquestación

Creación de 
riqueza y otros 

beneficios

Creación de 
valor para los 
consumidores

Ventajas 
competitivas

Figura 6. Modelo de entrada, proceso y salida del emprendimiento estratégico

Fuente: tomado de Marín (2020), basado en Hitt et al. (2011).

De igual manera, Ireland et al. (2003) explican los elementos del em-
prendimiento estratégico (figura 7), referidos, en primera instancia, a la 
mentalidad emprendedora, compuesta por elementos clave como el re-
conocimiento de las actividades emprendedoras, el aprovechamiento de 
las alertas de emprendimiento, el uso de la lógica con las opciones reales 
y la inclusión de un marco de referencia de emprendimiento; en segundo 
lugar, la cultura emprendedora y el liderazgo emprendedor, caracterizados 
por múltiples expectativas, motivaciones e influencias positivas hacia los 
miembros de la empresa, lo que facilita el desarrollo del tercer elemento: 
la gestión estratégica de los recursos; y, finalmente, el cuarto elemento es la 
aplicación de la creatividad y el desarrollo de la innovación, indispensables 
en el dinamismo de los mercados actuales.
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Figura 7. Elementos del emprendimiento estratégico

Fuente: tomado de Marín (2020), basado en Ireland et al. (2003).

Por su parte, Kyrgidou y Petridou (2013) abordan los elementos 
del emprendimiento estratégico desde un enfoque separado, teniendo en 
cuenta que el desarrollo de ventajas competitivas y la generación de valor 
son el fin último para este tipo de emprendimiento, que se logra a partir de 
la búsqueda de nuevas oportunidades y la gestión estratégica de recursos, 
como se presenta en la figura 8.
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EElleemmeennttooss  ddeell  
eemmpprreennddiimmiieennttoo  

eessttrraattééggiiccoo

CCoommppoonneenntteess  
eemmpprreennddeeddoorreess

CCoommppoonneenntteess  
eessttrraattééggiiccooss

Mentalidad 
emprendedora

Creación de 
innovaciones

Gestión estratégica 
de recursos

Ejecución de la 
ventaja competitiva

Creatividad y renovación
Búsqueda de nuevas 
oportunidades

Aplicación de la creatividad 
en la empresa y el mercado

Obtener, gestionar y 
aprovechar los recursos para 
el desarrollo de capacidades

Capacidad de la organización 
para crear una posición 
defendible frente a los 
competidores, mediante la 
implementación de ventajas 
existentes

Figura 8. Elementos del emprendimiento estratégico según Kyrgidou y Petridou (2013)

Fuente: tomado de Marín (2020) a partir de Kyrgidou y Petridou (2013).

Es posible afirmar que el emprendimiento estratégico nace desde dos 
ámbitos: el del espíritu empresarial al explorar las posibles oportunidades 
y el de la gestión estratégica al explotar las ventajas competitivas actuales. 
En este sentido, las empresas líderes tendrán la oportunidad de desarrollar 
ventajas competitivas futuras como herramienta para lograr la creación de 
valor (Hitt et al., 2011). La correcta dirección y articulación de los procesos 
de exploración y explotación es importante ya que, por ejemplo, la explo-
tación por sí sola no es suficiente para la supervivencia de la empresa a 
largo plazo, lo que evidencia que sin la búsqueda de nuevas oportunidades 
es difícil asegurar que una organización estática pueda mantenerse activa 
en el mercado y en entornos externos cambiantes (Sanjay et al., 2016; Kan-
tur, 2016). 

Desde una mirada complementaria, Kantur (2016) y Mihalache et al. 
(2014) exponen que el emprendimiento estratégico promueve el balance 
entre las competencias de exploración y explotación mediante estilos de 
liderazgo sustentados en la confianza, a través de los cuales se definen es-
tructuras empresariales orientadas hacia el cambio y la flexibilidad en los 
procesos de negocio.

file:///C:/Users/franc/OneDrive/Escritorio/UNAL/Proyectos%202024/Emprendimiento%20corporativo/WORD/javascript:__doLinkPostBack('','ss~~AR %22P. Kyrgidou Lida%22%7C%7Csl~~rl','');
file:///C:/Users/franc/OneDrive/Escritorio/UNAL/Proyectos%202024/Emprendimiento%20corporativo/WORD/javascript:__doLinkPostBack('','ss~~AR %22Petridou Eugenia%22%7C%7Csl~~rl','');
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No obstante, para autores como He y Wong (2004) y March (1991) 
se presenta una contradicción entre la exploración y la explotación; en 
primer lugar, porque la adaptación al medio puede conllevar una inercia 
estructural y una reducción de la capacidad de las organizaciones de adap-
tarse a cambios en ambientes futuros y en nuevas oportunidades; y, por 
otra parte, al dedicarse a la búsqueda de nuevos horizontes se reduce la 
velocidad a la que se mejoran y perfeccionan las competencias existentes. 
Por lo tanto, uno de los pasos esenciales de la alta dirección al desplegar 
estas competencias consiste en procurar el equilibrio de las potencialidades 
de estas dos actividades tan complejas para las organizaciones (Benner y 
Tushman, 2003).

Se tiene entonces que la exploración representa acciones empren-
dedoras de búsqueda de nuevas oportunidades de negocio que están por 
fuera del alcance de la estrategia organizacional actual (Sirén et al., 2012). 
Esto buscará la reorientación de las competencias y las estrategias organi-
zacionales hacia posibilidades que permitan salir del esquema de optimi-
zación de los recursos ya existentes (Shane y Venkataraman, 2000; Goel 
y Jones, 2016). En este sentido, es importante recoger lo planteado por 
Kyrgidou y Petridou (2011) en relación con los valores de flexibilidad 
y renovación con los que deben contar las empresas como base para el 
descubrimiento y la experimentación en el proceso de exploración.

En lo que respecta a la competencia de explotación, Lumpkin y Dess 
(1996) y Sirén et al. (2012) argumentan que esta tiene como fin utilizar la 
ventaja competitiva de la empresa mediante una administración eficiente de 
los recursos y las capacidades existentes para mejorar el diseño de productos, 
la prestación de servicios y el relacionamiento con los clientes actuales. Des-
de otro punto de vista, se podrá afirmar que las actividades de explotación 
buscan mejorar los procesos que se llevan a cabo en la empresa para luego 
lograr la eficiencia como ventaja competitiva (Rodríguez, 2013); en este sen-
tido, las actividades de explotación no podrán centrarse exclusivamente en 
la obtención de eficiencia, sino también en la mejora de la calidad, las tecno-
logías y las habilidades, el fomento del aprendizaje y la administración del 
conocimiento tácito (Ireland et al., 2003; Goel y Jones III, 2016).

La exploración y la explotación se relacionan con los ámbitos ope-
racionales, estructurales y culturales de la empresa, según lo formulado 
por Ireland y Webb (2009), al indicar que estos procesos se basan en un 
inventario limitado de recursos organizacionales, por lo que, al tratar de 
equilibrar estas competencias, se producirán tensiones al querer invertir 
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en los medios para desarrollar fuentes de nuevas y mejores ventajas com-
petitivas. En la tabla 4 se presentan las características de la exploración y 
la explotación con los tres ámbitos descritos por Ireland y Webb (2009).

Tabla 4. Ámbitos de la exploración y la explotación

Ámbito Exploración Explotación

Operacional

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

Las actividades de la empresa se centran en 
la profundidad de los conocimientos y en 
los medios eficientes para aprovechar este 
conocimiento en el mercado.

Estructural

Permite la flexibilidad y 
la autonomía; facilita las 
jerarquías descentralizadas 
y la disposición de rutinas y 
directrices seminormalizadas y 
semiformalizadas.

El enfoque y la velocidad se facilitan con 
jerarquías centralizadas y niveles relativamente 
más altos de estandarización y formalización.

Cultural

La aceptación de la necesidad 
de experimentar, la voluntad 
de absorber el riesgo y la 
incertidumbre, y la motivación 
para pasar por alto el fracaso 
fomentan la búsqueda de 
innovaciones radicales.

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

Fuente: tomado de Marín (2020), a partir de Ireland y Webb (2009).

Es importante señalar que, en ocasiones, se conceptualiza al empren-
dimiento estratégico como aquella mezcla entre el pensamiento emprende-
dor y la administración estratégica (Ireland y Webb, 2007; Hit et al., 2001; 
Ireland et al., 2003; Kantur, 2016; Kyrgidou y Hughes, 2010; Kyrgidou y 
Petridou, 2011; Mazzei, 2018); esto con la intención de mantener un ba-
lance entre las competencia de exploración y de explotación en el interior 
de las organizaciones que permita generar nuevas y mejores ventajas com-
petitivas en función de la perdurabilidad de los negocios. 

En este sentido, lo anterior se complementa de acuerdo con lo se-
ñalado por Ireland et al. (2009a) y Ketchen et al. (2007), al indicar que el 
emprendimiento estratégico será determinado por el balance estratégico 
entre la búsqueda constante de nuevas oportunidades (exploración) y la 
búsqueda permanente de resultados y ventajas competitivas de nivel su-
perior (explotación), lo que implica un adecuado uso de los recursos y 
capacidades de la organización en función de potenciar los resultados de 
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innovación; esto es, la renovación permanente y sistémica de las estrate-
gias de negocio sustentadas en una mentalidad emprendedora que impulse 
y motive la capacidad de innovación en los emprendedores corporativos 
(Castrogiovanni et al., 2011; Hayton, 2005; Kuratko et al., 2015).

Conclusión 

El emprendimiento estratégico debe considerarse como un dominio del 
emprendimiento corporativo, que es producto de la mentalidad empresa-
rial al explorar nuevas oportunidades, y de la gestión estratégica, mediante 
la exploración de otras ventajas competitivas y explotación de las ya exis-
tentes. En concreto, es posible afirmar que el emprendimiento corporativo, 
desde la perspectiva del emprendimiento estratégico, moviliza la innova-
ción organizacional, configurada como una palanca para la adopción de 
nuevos y mejores modelos de negocio, al buscar el balance entre las com-
petencias de exploración y explotación, que se abordan más adelante.
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Capítulo 3

Innovación organizacional

El Manual de Oslo (ocde y Eurostat, 2005) define la innovación 
como la utilización de conocimientos para la creación de nue-
vos productos o procesos organizacionales, con el propósito 
de alcanzar el éxito empresarial en un mercado determinado y 
competitivo. Concepto que es complementado por Damanpour 
y Aravind (2011) y Damanpour (1991), al afirmar que la in-
novación se define como la concepción y aplicación de nuevas 
ideas para el desarrollo de productos, la identificación de dife-
rentes mercados, la definición de estructuras organizacionales 
y la identificación de nuevos procesos y sistemas de gestión.

La innovación en el ambiente de negocios contemporáneo se 
convierte en un pilar que sustenta el desempeño de las organiza-
ciones, al introducir nuevas ideas y proyectos para el desarrollo de 
productos, mercados o modelos de negocio (Bau y Wagner, 2015; 
Birkinshaw et al., 2008; Camisón y Villar López, 2010; Christofi 
et al., 2015; Kollmann y Stöckmann, 2012; Raisch et al., 2009; 
Ribeiro-Soriano y Huarng, 2013; Saeb-Jarrar y Smith, 2013). Al 
respecto, se puede afirmar que existen innovaciones radicales que 
representan cambios empresariales fundamentales, con las que las 
organizaciones generan nuevo conocimiento, a través del desa-
rrollo e implementación de productos y procesos, e innovaciones 
incrementales, cuyo propósito fundamental es el de realizar leves 
cambios y adaptaciones a los productos, servicios y procesos exis-
tentes (Mol y Birkinshaw, 2009).
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Por su parte, Gault (2018) y Kahn (2018) conciben la innovación 
como un proceso organizacional estratégico que persigue el descubri-
miento de nuevas oportunidades, el diseño y desarrollo de productos y 
servicios, la implementación de nuevos modelos de negocio y la genera-
ción y entrega de valor para los grupos de interés, en función de mejorar 
la competitividad empresarial. No obstante, para ello se hace necesario 
el despliegue de momentos emprendedores en el seno de la organización 
que logren movilizar los resultados en términos de innovación (Hornsby 
et al., 2012; Kuratko et al., 2014).

Retomando lo planteado en el Manual de Oslo (ocde y Eurostat, 2005), 
es posible identificar que la innovación puede ser enmarcada en cuatro 
tipologías: de producto, de proceso, de mercadeo y organizacional, las cua-
les impactan los resultados en las organizaciones de manera importante, 
pero desde distintas aristas. En la figura 9 se presenta con mayor detalle la 
categorización descrita en el Manual.

Tipos de innovación

Innovación de producto

Innovación de marketing

Innovación organizacional

Introducción de un bien o un servicio nuevo 
o significativamente mejorado en sus 
características o en sus usos posibles

Introducción de un método de producción o 
de distribución nuevo o significativamente 
mejorado; incluye mejoras significativas 
técnicas, equipos o software

Introducción de un método de producción o 
de distribución nuevo o significativamente 
mejorado; incluye mejoras significativas 
técnicas, equipo o software

Nuevos métodos de organización aplicados 
a las prácticas de negocios, a la 
organización del trabajo o a la forma en que 
las empresas se relacionan con su entorno

Innovación de proceso

Figura 9.  Tipos de innovación

Fuente: tomado de Marín (2020), a partir del Manual de Oslo (ocde y Eurostat, 2005).
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Vale la pena recordar que en este documento se aborda la relación 
existente entre el emprendimiento corporativo y la innovación organizacio-
nal; por lo tanto, se tratará exclusivamente dicha tipología de innovación, 
entendiendo que el primero promueve resultados en materia del segundo 
concepto para la generación de nuevas ventajas competitivas (Covin y Mi-
les, 1999; Herbert y Brazeal, 2014; Marín, 2020).

Al respecto, Damanpour y Aravind (2011) y Mothe et al. (2015) in-
dican que las primeras investigaciones que se hicieron en el campo de la 
innovación organizacional estaban limitadas a los avances tecnológicos lo-
grados a través de las actividades de investigación y desarrollo (I+D) dentro 
de las empresas. Sin embargo, actualmente se entiende que este tipo de 
innovación se expande también a la implementación de nuevos métodos 
en diferentes contextos organizacionales, lo que implica una comprensión 
más sistémica y holística de esta tipología de innovación (Kauppila, 2010).

En este sentido, la innovación organizacional consiste en la aplicación 
de nuevos conceptos organizativos para cambiar y renovar las diferentes 
prácticas de gestión, en clave de generar ventajas competitivas sostenibles 
para las organizaciones (Abdul et al., 2012; Armbruster et al., 2008). Por otro 
lado, para Armbruster et al. (2007), los avances en la literatura al respecto 
han sido escasos y dispersos, por lo que existen diferentes definiciones. En 
este contexto, el estudio realizado por Camisón y Villar-López (2014) sinte-
tiza algunos acercamientos al concepto de innovación organizacional desde 
los años sesenta hasta la fecha, tal como es sintetizado en la tabla 5.

Tabla 5. Evolución del concepto de innovación organizacional

Periodo Autores Concepto Definición

Década de los 
sesenta

Knight (1967)
Innovación 
organizacional 
estructural

Introducción de nuevos trabajos, 
relaciones de autoridad, sistemas de 
comunicación o recompensas formales 
dentro de la organización.

Década de los 
setenta

Rowe y Boise 
(1974)

Innovación 
organizacional

El uso correcto de nuevos procesos, 
programas o productos dentro de una 
organización como resultado de la 
decisión de esta en su totalidad.
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Periodo Autores Concepto Definición

Década de los 
ochenta

Kimberly y 
Evanisko (1981) 

Innovación 
administrativa

La adopción del tratamiento electrónico de 
datos para una variedad de información 
interna de almacenamiento, recuperación 
y fines analíticos indirectamente 
relacionados con la actividad laboral 
básica del hospital y con su gestión.

Damanpour y Evan 
(1984)

Innovación 
administrativa

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

Damanpour et al. 
(1989)

Innovación 
administrativa

Innovaciones en el componente 
administrativo a partir de la introducción 
de cambios en la estructura social de una 
organización.

Década de los 
noventa

Damanpour (1991, 
1996)

Innovación 
organizacional

Proceso que incluye la generación, el 
desarrollo y la implementación de nuevas 
ideas o comportamientos para cambiar la 
empresa.

Año 2000 en 
adelante

Hwang (2004)
Innovación 
gerencial

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

ocde y Eurostat 
(2005), Manual de 
Oslo

Innovación 
organizacional

Implementación de nuevos métodos 
organizacionales como cambios en las 
prácticas de negocio, en la disposición 
del lugar de trabajo o en las relaciones 
externas de la empresa.

Hamel (2006)
Gestión de la 
innovación

La transición de los principios 
tradicionales de administración y los 
procesos y prácticas habituales hacia la 
reinvención de nuevas formas de gestión 
de la empresa como fuentes de ventaja 
competitiva.

Armbruster et al. 
(2007)

Innovación 
organizacional

Se sustenta en innovaciones organizativas 
estructurales e innovaciones organizativas 
de procedimiento, que se dan a partir de 
la implementación de nuevos conceptos y 
prácticas de gestión en el trabajo.

Birkinshaw et al. 
(2008)

Gestión de la 
innovación

La invención y la implementación de una 
práctica, proceso, estructura o técnica de 
gestión que es nueva y está destinada a 
promover objetivos organizativos.

Mol y Birkinshaw 
(2009)

Innovación 
organizacional

Introducción de nuevas prácticas de 
gestión para la empresa y destinadas a 
mejorar el rendimiento.

Giuliana Battisti y 
Stoneman (2010)

Innovación 
organizacional

Nuevas prácticas de gestión, organización, 
conceptos de marketing y estrategias 
corporativas.
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Periodo Autores Concepto Definición

Año 2000 en 
adelante

Damanpour y 
Aravind (2011)

Innovación 
gerencial

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

Camisón y Villar-
López (2014), 
Cozzarin et al. 
(2016), Mothe et al. 
(2015a)

Innovación 
organizacional

Existen dos enfoques en la literatura: el 
primero trata la innovación organizacional 
como un modificador directo o un 
prerrequisito para el desarrollo de 
innovaciones tecnológicas, mediante el 
cambio en las estructuras de negocio, la 
flexibilización de las rutinas de trabajo 
y la modificación de las estrategias de 
relacionamiento con sus grupos de interés.

Fuente: tomado de Marín (2020), a partir de Camisón y Villar-López (2014) y 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) y ocde y Eurostat (2005).

En la tabla anterior es posible observar que el concepto de innovación 
organizacional no obedece a un reciente desarrollo teórico en el campo de 
las ciencias de la empresa; su búsqueda se remonta a los años sesenta, des-
de cuando se han identificado estudios relacionados con dicho término. Se 
resalta la incorporación de algunas tendencias conceptuales para su defini-
ción, asociadas con los cambios en la estructura organizativa en la forma en 
que la empresa se relaciona con el medio, en los modelos de gestión adop-
tados y en la manera en que las organizaciones gestionan el conocimiento; 
todo esto con el propósito de fortalecer sus ventajas competitivas (Camisón 
y Villar-López, 2014; Cozzarin et al., 2016).

Por su parte, Abdul et al. (2012) explican que la innovación organi-
zativa crea canales de comunicación que facilitan la dispersión de las ideas 
dentro de la empresa y aumentan la posibilidad de que se propague el co-
nocimiento informal. Además, promueve procesos de formación continua 
en la organización para el desarrollo de habilidades y conocimientos, con 
el propósito de mantener y mejorar la competitividad de la empresa. Estas 
actividades incluyen investigación y un sistema de recompensas para moti-
var a los empleados en la generación de ideas innovadoras.

Es posible afirmar que la innovación organizacional resulta del esfuer-
zo que hacen las compañías en materia de emprendimiento corporativo; es 
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un proceso sistémico en el que la gestión del conocimiento, el compartir 
información y la flexibilidad en la toma de decisiones gerenciales se con-
vierten en factores fundamentales para aplicar nuevos métodos de gestión, 
y para la generación de cambios en la estrategia de negocio y en los pro-
cesos administrativos (Damanpour et al., 2018; Hervas-Oliver et al., 2016; 
Simao y Franco, 2018; Marín, 2020).

Conclusión

La innovación organizacional se define como la aplicación de nuevos con-
ceptos organizativos para modificar y renovar las diferentes prácticas de 
gestión en el interior de las empresas. En el caso específico de este libro, 
se puede afirmar que el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva 
del emprendimiento estratégico, actúa como dinamizador de la innovación 
organizacional, lo que permite la adopción de nuevos modelos de gestión y 
la mejora de los modelos de negocio de las empresas.

En este sentido, es posible determinar que las competencias de explo-
ración y de explotación influyen en la innovación organizacional, aspecto 
que resulta de los esfuerzos sistemáticos, conscientes, coordinados y pla-
nificados de las organizaciones al desplegar estrategias de emprendimiento 
corporativo. Esto redunda en la mejora de la toma de decisiones por parte 
del grupo directivo de la compañía, en la incorporación de nuevos mode-
los de gestión y en la reorientación de las estrategias de negocios y de los 
procesos administrativos en el interior de las firmas.
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El emprendimiento corporativo tiene la capacidad de fomentar 
y revitalizar la innovación organizacional (Kuratko y Audretsch, 
2013). Así, este tipo de emprendimiento se ha convertido en un 
factor a tener en cuenta en el interior de la empresa, gracias a la 
influencia positiva que ejerce sobre la renovación continua de 
la estrategia empresarial (Sharma y Chrisman, 1999). Es posi-
ble afirmar entonces que este incide en las dinámicas adminis-
trativas y de gestión en función del cambio de las condiciones 
competitivas del mercado (Hill y Hlavacek, 1972).

Si bien es cierto que la relación entre el emprendimiento 
corporativo y la innovación organizacional se fundamenta, prin-
cipalmente, en la argumentación de naturaleza teórica (Guth y 
Ginsberg, 1990; Ireland y Webb, 2007), algunos estudios como 
los de Jennings y Lumpkin (1989) y Marín (2020) han logra-
do demostrar que este tipo de emprendimiento influye positi-
vamente en las dimensiones de la segunda, especialmente en las 
prácticas de gestión, el rediseño de la estructura de trabajo y el 
relacionamiento con los actores externos que afectan y son afec-
tados por la operación de las empresas analizadas.

Por su parte, Kuratko et al. (1990) encontraron que el em-
prendimiento corporativo en grandes organizaciones incide en 
resultados que reflejan un desempeño exitoso en materia de in-
novación organizacional, específicamente al mejorar las prácti-
cas de gestión y reformular la estructura de trabajo. Un estudio 

Capítulo 4

Relación entre el 
emprendimiento corporativo 

y la innovación organizacional
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similar fue adelantado por Borch et al. (2000), que permitió determinar 
cómo este tipo de emprendimiento incide de manera positiva en la defi-
nición de estructuras de trabajo y en el desarrollo de mejores formas de 
relación con los clientes en las compañías suecas analizadas.

No obstante, Marín (2020) pudo identificar que existen vacíos teóri-
cos para profundizar en la explicación de este fenómeno y requieren de un 
análisis de mayor alcance en relación con sus efectos empresariales y sus 
relaciones con el entorno, aspecto sustentado en el planteamiento de algu-
nos autores sobre la necesidad imperante de seguir desarrollando conoci-
miento científico acerca de la influencia del emprendimiento corporativo 
en los procesos organizacionales y las arquitecturas de negocio (Bierwerth 
et al., 2015; Kuratko et al., 2015; Kuratko y Morris, 2018; Marín, 2020).

En la tabla 6 se identifica la relación teórico-conceptual entre el em-
prendimiento corporativo y la innovación organizacional.

Tabla 6. Relación teórico-conceptual entre el emprendimiento corporativo y la innovación 
organizacional

Emprendimiento corporativo Innovación organizacional

Autores Planteamientos Autores Planteamientos

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

El emprendimiento 
corporativo permite que 
se establezcan nuevos 
sistemas administrativos 
que soportan la gestión 
del cambio en las 
organizaciones.

ocde y Eurostat 
(2005)

Aplicación de nuevos 
métodos organizativos y 
de prácticas de gestión, 
la organización de las 
estructuras de trabajo 
y la forma en que la 
empresa se relaciona 
con su entorno.

Borch et al. (2000), 
Ireland et al. (2009), 
Kuratko y Audretsch 
(2013), Kuratko et 
al. (2004), Kuratko 
y Morris (2018), 
Schmelter et al. (2010) y 
Zahra (1991)

El emprendimiento 
corporativo permite 
establecer arquitecturas 
empresariales flexibles, 
sistemas de recompensas 
adecuados, modelos de 
gestión diferenciados 
y equipos de trabajo 
autónomos.
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Emprendimiento corporativo Innovación organizacional

Autores Planteamientos Autores Planteamientos

Bedoya et al. (2017), 
Bierwerth et al. (2015), 
Elia et al. (2016), Hitt 
et al. (2001), Ireland y 
Webb (2007), Kantur 
(2016), Kuratko et al. 
(2015), Mihalache et 
al. (2014), Tang et al. 
(2015)

Proponen que el 
emprendimiento 
estratégico, como 
dominio del 
emprendimiento 
corporativo, genera 
renovaciones en la 
estrategia, haciendo 
énfasis en los cambios 
de los modelos de 
gestión y en los procesos 
administrativos.

Abdul et al. (2012), 
Armbruster et al. 
(2008), Camisón 
y Villar-López 
(2010), Camisón 
y Villar-López 
(2014), Damanpour 
y Aravind (2011), 
Damanpour et al. 
(2018), Simao y 
Franco (2018)

Generación de cambios 
en la estrategia, la 
estructura, los procesos 
administrativos y el 
uso del conocimiento 
como fuente de ideas 
novedosas.

Fuente: tomado de Marín (2020), elaborado a partir de Burgelman (1983), Guth y Ginsberg (1990), Hill 
y Hlavacek (1972), Kanter (1985), Kuratko et al. (1990), Naman y Slevin (1993), Sharma y Chrisman 
(1999), Borch et al. (2000), Ireland et al. (2009), Kuratko y Audretsch (2013), Kuratko et al. (2004), 

Kuratko y Morris (2018), Schmelter et al. (2010), Zahra (1991), Bedoya et al. (2017), Bierwerth et al. 
(2015), Elia et al. (2016), Hitt et al. (2001), Ireland y Webb (2007), Kantur (2016), Kuratko et al. (2015), 
Mihalache et al. (2014), Tang et al. (2015), Abdul et al. (2012), Armbruster et al. (2008), Camisón y 
Villar-López (2010), Camisón y Villar-López (2014), Damanpour y Aravind (2011), Damanpour et al. 

(2018), Simao y Franco (2018), ocde y Eurostat (2005).

Es importante aclarar que Marín (2020) plantea que el emprendi-
miento estratégico, como dominio del emprendimiento corporativo, es un 
concepto que mezcla elementos del emprendimiento y de la dirección es-
tratégica (Hitt et al., 2001; Villiers-scheepers 2012) que debe abordarse 
como el ejercicio y el desarrollo de las capacidades de exploración y ex-
plotación en las organizaciones (Hitt et al., 2011; Ireland y Webb, 2007; 
Kuratko y Audretsch, 2009).

Adicionalmente, es necesario entender que la innovación organiza-
cional resulta del esfuerzo que, en materia de emprendimiento corpora-
tivo, hacen las compañías (Marín, 2020). Este tipo de innovación abarca 
tres resultados organizacionales: la implementación de nuevas y mejores 
prácticas de gestión, la redefinición de las estructuras de trabajo y el me-
joramiento de los mecanismos que facilitan la manera como la empresa 
se relaciona con el entorno (ocde, 2005). Esto conlleva la aplicación de 
conceptos organizacionales nuevos que posibilitan el cambio y la renova-
ción de las diferentes prácticas de gestión (Abdul et al., 2012; Armbruster 
et al., 2008), que se hace mediante el uso del conocimiento organizacio-
nal con un enfoque nuevo o diferencial (Camisón y Villar-lópez, 2012; 
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Camisón y Villar-López, 2014; Damanpour et al., 2018; Damanpour y 
Aravind, 2011a). 

Es posible afirmar que existe incidencia del emprendimiento corpo-
rativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico (equilibrio en-
tre las competencias de exploración y de explotación), en la innovación 
organizacional (Kantur, 2016; Kuratko y Morris, 2018; Sirén et al., 2012; 
Marín, 2020), teniendo en cuenta el efecto de interacción que ejercen las 
prácticas de gestión humana para generar oportunidades de contribución 
(Kuratko et al., 2015; Prieto y Pérez, 2012).

El emprendimiento corporativo es un elemento clave que motiva y revi-
taliza la innovación organizacional, que, en palabras de autores como Cami-
són y Villar-López (2014), Damanpour y Aravind (2011a) y Kantur (2016), 
es entendida como la razón de ser de la gestión empresarial contemporánea. 
Esta tipología de emprendimiento se sustenta en la influencia positiva que 
tiene sobre la renovación continua de la estrategia empresarial, aspecto res-
paldado en diferentes estudios, incluyendo los de Kuratko et al. (2015), Ku-
ratko y Morris (2018), Sharma y Chrisman (1999) y Marín (2020). 

El trabajo de Marín (2020) logra determinar que el emprendimien-
to corporativo influye en la innovación organizacional mejorando las 
prácticas de gestión y, a su vez, reformula la estructura de trabajo, flexi-
biliza las prácticas gerenciales en función de una estrategia adaptativa, 
reconstruye de manera permanente el modelo de negocio, incide de 
manera positiva en la definición de estructuras de trabajo y en estable-
cer mejores formas de relación con los clientes (Bierwerth et al., 2015; 
Kuratko et al., 2015; Kuratko y Morris, 2018; Schmelter et al., 2010). 
Esto es posible gracias a las competencias organizacionales de explora-
ción y explotación, entendidas como base fundamental del emprendi-
miento estratégico, que se sigue configurando como un dominio clave 
del emprendimiento corporativo (Marín, 2020).

El emprendimiento corporativo, analizado desde la perspectiva del 
emprendimiento estratégico (competencias de exploración y de explota-
ción), es potenciado para impactar positivamente la innovación de tipo 
organizacional mediante la adopción y aplicación de prácticas de gestión 
humana de alto rendimiento que permitan mejorar las oportunidades de 
contribución (Jiang et al., 2012; Lepak et al., 2005). A través de estas se 
ponen en marcha acciones estratégicas encaminadas a intensificar la inno-
vación organizacional, que reside en el capital intelectual de la empresa, en 
el conocimiento de los intraemprendedores y en su capacidad de proponer 
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ideas y formular proyectos diferenciados para alcanzar nuevas y mejores 
ventajas competitivas a corto y largo plazo (Marín, 2020).

Conclusión

El emprendimiento estratégico, como dominio del emprendimiento cor-
porativo, es un concepto que mezcla elementos del emprendimiento y 
de la dirección estratégica, por lo que requiere un abordaje desde el ejer-
cicio y el desarrollo de las capacidades de exploración y explotación en 
las organizaciones. En este sentido, coadyuva a la revitalización de la 
innovación organizacional al mejorar las prácticas de gestión, reestructu-
rar las formas de trabajo, flexibilizar las técnicas gerenciales, reconstruir 
permanentemente el modelo de negocio y mejorar el relacionamiento 
con los clientes.

La innovación organizacional se beneficia, entonces, por la influencia 
de las competencias de exploración y explotación, que puede ser amplifi-
cado mediante la implementación de prácticas de gestión humana orienta-
das hacia la generación de oportunidades de contribución. En conclusión, 
el emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento 
estratégico, moviliza la innovación organizacional al facilitar la adopción 
de nuevos y mejores modelos de negocio.
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Como se pudo apreciar en el capítulo previo, es posible afirmar 
que existe una relación entre el emprendimiento corporativo y 
la innovación organizacional, influenciada por el ejercicio de las 
competencias de exploración y explotación (Awang et al., 2015; 
Rezaian y Naeiji, 2012; Sirén et al., 2012; Marín, 2020). Así, el 
desarrollo de actividades encaminadas hacia la exploración y 
la explotación propicia la generación y la implementación del 
emprendimiento corporativo desde la perspectiva del emprendi-
miento estratégico (Almahendra y Ambos, 2015).

Al respecto, Rezaian y Naeiji (2012) lograron evidenciar 
que los esfuerzos organizacionales en materia de exploración y 
explotación influyen positivamente sobre el mejoramiento de las 
prácticas administrativas de las organizaciones, y con ello pue-
den competir mejor en el mercado. De manera complementaria, 
Awang et al. (2015) encontraron que las competencias de explo-
ración y explotación afectan significativamente la renovación de 
los mecanismos de relacionamiento que utilizan las organizacio-
nes con su entorno y en la manera en que desarrollan sistemas de 
gestión empresariales con adaptabilidad a las contingencias del 
mercado. Esto permite reafirmar la influencia positiva que el em-
prendimiento estratégico, como dimensión del emprendimiento 
corporativo, tiene sobre la innovación organizacional mediante 
el ejercicio de las competencias de explotación y exploración.

Capítulo 5

Competencias de 
exploración y explotación
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	u Estrategias para el abordaje de las competencias 	
de exploración y explotación

Se han identificado ciertas tensiones entre las competencias de explora-
ción y explotación, abordadas a partir de estrategias diversas (Bierly y Daly, 
2007; Dovev et al., 2010; Piao, 2014; Raisch, 2008); no obstante, existe un 
consenso en torno a la preferencia por la estrategia del balance (Gibson y 
Birkinshaw, 2004; Lavie et al., 2010), al considerar que ambas competen-
cias se desarrollan de manera paralela (Gupta et al., 2006; Kauppila, 2010; 
Simsek, 2009; Marín, 2020).

Dada la importancia que representa la exploración y la explotación en 
la relación entre el emprendimiento corporativo y la innovación organiza-
cional, se describen a continuación las estrategias más destacadas para el 
abordaje de las competencias señaladas:

1.	 Estrategia de balance. El ejercicio de las competencias de explo-
ración y explotación se da de forma simultánea (Birkinshaw y 
Gupta, 2013; Kauppila, 2010; Simsek et al., 2009). Para ello, se 
busca lograr la eficiencia en el corto plazo como una manera de 
potenciar el desempeño y la sostenibilidad de la organización a 
través del tiempo (Raisch et al., 2009).

2.	 La separación empresarial. Estrategia según la cual la exploración 
y la explotación son llevadas a cabo de manera independiente de 
acuerdo con los objetivos de las diferentes áreas organizacionales, 
privilegiando el mejoramiento de la eficiencia y/o la innovación 
(Benner y Tushman, 2003, 2015; Lavie et al., 2010; Raisch et al., 
2009). Es importante referenciar su uso en empresas grandes, 
por lo que su éxito sustenta su capacidad de integrar y facilitar la 
comunicación entre los diversos procesos de la cadena de valor 
(Jansen et al., 2009; Lubatkin et al., 2006; Simsek, 2009).

3.	 La separación temporal. El desarrollo de las competencias de ex-
ploración y explotación se alternan cíclicamente; el ejercicio de 
ambas no se produce en un mismo momento empresarial (Gilsing 
y Nooteboom, 2006; Lavie et al., 2010; Piao, 2014; Schudy, 2010).

4.	 La separación de dominio. Es la estrategia de más reciente apari-
ción, y se enfoca en generar alianzas estratégicas para ejecutar 
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actividades de exploración o de explotación, según sea el caso 
(Lavie y Rosenkopf, 2006; Lin et al., 2007).

La predilección por la estrategia de balance tiene base en el equilibrio 
que proporciona a ambas competencias mencionadas y la potenciación de 
resultados organizacionales, como el caso de la innovación que genera (Si-
rén et al., 2012; Marín, 2020). Otros autores consideran que los conceptos 
de exploración y explotación son inseparables (Dai et al., 2013; Floyd y 
Lane, 2000; Lubatkin et al., 2006; Mazzei, 2018; Mazzei et al., 2016). Adi-
cionalmente, existen enfoques que sostienen cómo la exploración y la ex-
plotación son competencias desarrolladas por las empresas paralelamente, 
cuando operan en contextos dinámicos y complejos (Parida et al., 2016). 
Y, finalmente, el planteamiento de Tushman y O’Reilly (1996), según el 
cual los resultados empresariales dependen de un esfuerzo balanceado en-
tre las competencias de exploración y explotación, lo cual concuerda con 
el estudio de Marín (2020), centrado en la estrategia del balance para el 
desarrollo de su investigación. En la tabla 7 se exponen las tensiones entre 
las competencias de exploración y de explotación, desde la perspectiva del 
balance entre los constructos teóricos más destacados.

Tabla 7. Relación de estudios desde la estrategia del balance entre las competencias 
de exploración y de explotación

Autores
Tipo de 

operacionalización

Autores 

referencia de la 

operacionalización

Muestra
Justificación del tipo 

de operacionalización

Morgan y 
Berthon 
(2008) 

Balance He y Wong (2004) Biociencia

Un balance entre 
la exploración y la 
explotación es la base 
para el desempeño 
superior de las 
organizaciones.

Sirén et al. 
(2012)

Balance
Lubatkin et al. 
(2006), He y Wong 
(2004) 

Empresas de 
Software

El balance entre 
la exploración 
y la explotación 
permite capitalizar 
la diseminación, la 
interpretación y la 
implementación del 
conocimiento.
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Autores
Tipo de 

operacionalización

Autores 

referencia de la 

operacionalización

Muestra
Justificación del tipo 

de operacionalización

Dai et al. 
(2017)

Balance
Lubatkin et al. 
(2006), He y Wong 
(2004)

Industrias 
de alta 
tecnología

La definición de 
un balance entre 
las competencias 
de exploración y 
explotación permite el 
desarrollo de mercados.

Lubatkin et 
al. (2006) 

Balance He y Wong (2004)

Pequeñas y 
medianas 
empresas 
de diversos 
sectores

La exploración y 
la explotación son 
conceptos inseparables 
(Floyd y Lane, 2000).

Junni et al. 
(2012)

Balance He y Wong (2004)
Industria 
diversa

La medida de balance es 
un indicador óptimo del 
esfuerzo que dedica una 
compañía, paralelamente, 
en las competencias 
de exploración y 
explotación.

Parida et al. 
(2016) 

Balance
He y Wong (2004)

Cao et al. (2009)

Empresas 
intensivas en 
tecnología y 
conocimiento

Empresas que operan 
en un contexto de 
negocios dinámicos 
requieren del balance 
entre las competencias 
de exploración y 
explotación.

He y Wong 
(2004)

Balance
Proponen medida 
de balance

Intensivas en 
innovación 
tecnológica

Se basan en la premisa 
base de Tushman y 
O’Reilly (1996) respecto 
a que las organizaciones 
necesitan alcanzar 
un balance entre 
la exploración y la 
explotación para lograr 
un desempeño superior.

Uotila et 
al. (2009), 
Mazzei 
(2018)

Balance
Adaptación 
cualitativa del 
balance

Sector 
manufactura

La literatura sugiere 
que las organizaciones 
necesitan balancear 
las actividades 
de exploración y 
explotación con el 
propósito de alcanzar un 
desempeño superior.

Fuente: tomado de Marín (2020), desarrollado a partir de Dai et al. (2017), He y Wong (2004), Lubatkin 
et al. (2006), Mazzei (2018), Morgan y Berthon (2008), Parida et al. (2016), Sirén et al. (2012), Uotila et 
al. (2009), Parida et al. (2016), Junni et al. (2013), Cao et al. (2009), Tushman y O’Reilly (1996), Floyd y 

Lane (2000).
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	u Relación de la estrategia de exploración 			 
con la innovación organizacional

La competencia de exploración como elemento del emprendimiento estra-
tégico permite que los directivos en las organizaciones tomen la decisión 
de invertir recursos para modificar las rutinas del trabajo y las estructuras 
empresariales, soportado en el desarrollo y la aplicación de nuevos mé-
todos administrativos que faciliten la identificación permanente de opor-
tunidades en función del mejoramiento competitivo de la organización 
(Ardichvili et al., 2003; Kantur, 2016; Kuratko y Audretsch, 2013; Kyrgi-
dou y Petridou, 2011; Marín, 2020). Igualmente, Ireland y Webb (2007) 
indican que esta competencia deriva en que en las organizaciones se alte-
ren las prácticas administrativas tradicionales con el fin de flexibilizar las 
estructuras, los procedimientos y la asignación de los roles en el trabajo, de 
tal manera que se pueda propiciar un ambiente adecuado para la gestión 
de la creatividad y el conocimiento (Camisón y Villar-López, 2014; ocde y 
Eurostat, 2005).

La exploración es una estrategia por la cual las organizaciones iden-
tifican oportunidades y desarrollan nuevos conocimientos para la genera-
ción de capacidades diferenciadas (Arzubiaga et al., 2018; Hitt et al., 2011; 
Ireland y Webb, 2009; Kyrgidou y Hughes, 2010; Sirén et al., 2012); todo 
esto soportado en las maneras en que la empresa entiende y se relaciona 
con su entorno adoptando estructuras flexibles y dinámicas según las exi-
gencias del mismo (Azar y Ciabuschi, 2016).

De forma complementaria, ciertos autores argumentan que la explo-
ración incluye actividades de investigación para generar y compartir co-
nocimiento (Almahendra y Ambos, 2015; Koza y Lewin, 1999; Levinthal 
y March, 1993; March, 1991), lo cual exige que en las organizaciones se 
adopten nuevas maneras de organizar el trabajo (Schmelter et al., 2010) 
y se apliquen diferentes modelos administrativos para gestionar el capi-
tal intelectual (Mothe et al., 2015a). En este sentido, Lin et al. (2016), 
Prieto y Pérez (2012) y Reed et al. (2006) consideran que la exploración 
lleva a que en las organizaciones se mezcle el nuevo conocimiento con 
el existente, lo que permite la construcción de capacidades organizativas 
diferenciadas, transformando a su vez la manera de gestionar y potenciar 
los talentos a partir de la flexibilidad de la estructuras organizacionales 
(Koryak et al., 2018).
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Por otra parte, la exploración de los dominios externos con respecto 
a los avances tecnológicos, conocimientos nuevos y evolución de prácticas 
administrativas incide en que una organización pueda renovar su capacidad 
para competir (Hitt et al., 2011). Este mejoramiento está sujeto al desempe-
ño innovador de las empresas en diversas áreas o campos (productos, pro-
cesos, administración y tecnologías, entre otros), articulado a una mejora 
cuando se despliega una mayor intensidad y capacidad de exploración en 
las organizaciones (Wu y Shanley, 2009; Koryak et al., 2018).

Frente a la relación entre la exploración y la innovación organizacio-
nal, Ireland y Webb (2007) lograron probar que esta capacidad influye 
positivamente en el diseño de estructuras de trabajo flexibles, en el esta-
blecimiento de procesos organizacionales más ágiles y en el mejoramiento 
del impacto de los sistemas de incentivos en el desempeño individual. Este 
planteamiento fue reforzado por Barringer y Milkovich (1998) al probar 
que las innovaciones alcanzadas por una empresa en su arquitectura de 
gestión humana son un efecto de la exploración realizada con respecto a 
las prácticas que implementan sus competidores. Adicionalmente, Staw y 
Epstein (2000) identificaron que las innovaciones en la manera de com-
pensar a los directivos de empresas que operan en los sectores industrial y 
financiero de los Estados Unidos se asocian con las evaluaciones externas 
(exploración) que realizan las juntas directivas de los sistemas de compen-
sación usados dentro de la industria en la que operan estas organizaciones.

Vale la pena señalar que la literatura científica que aborda detalla-
damente la relación entre la competencia de exploración y la innovación 
organizacional es limitada. Se destaca el trabajo de Ali et al. (2016) al 
encontrar una asociación positiva entre la competencia de exploración 
y la innovación organizacional, en la que establece que esta última es 
resultado del proceso de asimilación del conocimiento externo que con-
lleva la exploración. Esto trae como consecuencia mejores prácticas de 
negocio, renovación de la estructura y rediseño de la manera de trabajar 
en las organizaciones.

Por consiguiente, es posible afirmar que la competencia de explo-
ración, como elemento del emprendimiento estratégico, es esencial para 
modificar las rutinas de trabajo y las estructuras empresariales a través de 
la aplicación de nuevos métodos de gestión, derivados del conocimiento 
que la organización asimila y absorbe de su entorno competitivo (Ardi-
chvili et al., 2003; Kantur, 2016; Kuratko y Audretsch, 2009; Kyrgidou 
y Petridou, 2011; Mazzei et al., 2016). En este sentido, el conocimiento 
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generado a través de la exploración se mezcla con el que reside en las 
organizaciones, y se convierte en la base de la implementación de un 
sistema administrativo mejorado e innovador que soporta la capacidad 
competitiva de la organización (Lin et al., 2016; Reed et al., 2006; Cozza-
rin et al., 2016; Koryak et al., 2018). 

El estudio de Marín (2020) demostró que la competencia de explo-
ración, entendida como un constructo fundamental dentro del empren-
dimiento estratégico y del corporativo, implica la modificación de ciertas 
prácticas administrativas tradicionales para flexibilizar las estructuras, los 
procedimientos y la asignación de los roles en el trabajo, de tal manera 
que se pueda propiciar un ambiente adecuado para la gestión de la crea-
tividad y el conocimiento.

Esta competencia permite la identificación de oportunidades y el de-
sarrollo de nuevos conocimientos para la generación de capacidades di-
ferenciadas en el interior de las organizaciones; todo esto soportado en 
las maneras en que la empresa entiende y se relaciona con su entorno 
adoptando estructuras flexibles y dinámicas, según las exigencias de este 
(Arvantis et al., 2016; Park et al., 2016; Raisch et al., 2009; Terjesen et al., 
2016; Venugopal et al., 2017b; Marín, 2020).

El estudio adelantado por Marín (2020) concluye que el desempeño 
innovador en diversas áreas (productos, procesos, administración, tecno-
logías, entre otros) mejora cuando se despliega con mayor intensidad la 
capacidad de exploración con respecto a los avances tecnológicos, la incor-
poración de conocimientos nuevos y la evolución de las prácticas adminis-
trativas, lo que, a su vez, permite renovar la capacidad competitiva.

En este sentido, dicha investigación demostró que la competencia 
de exploración se relaciona con la innovación organizacional al afectar 
positivamente el diseño de estructuras de trabajo flexibles, establecer 
procesos organizacionales más ágiles e impactar los sistemas de incenti-
vos por desempeño individual. Dentro del conjunto de firmas analizadas 
por Marín (2020), fue posible establecer que las innovaciones en gestión 
humana son un efecto de la exploración que se adelantan respecto a las 
prácticas implementadas por sus competidores. Igualmente, se evidenció 
que las innovaciones en los sistemas de compensación a los directivos de 
los sectores industriales son producto de las evaluaciones externas (ex-
ploración) a los sistemas de compensación usados en la industria donde 
opera la organización.
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Es posible afirmar que la innovación organizacional resulta de la asi-
milación del conocimiento externo adquirido a través de la aplicación de la 
competencia de exploración, la cual, como elemento del emprendimiento 
estratégico, modifica las rutinas de trabajo y las estructuras empresariales, 
facilitando la aplicación de métodos de gestión, derivados del conocimien-
to asimilado y absorbido por una organización de su entorno competitivo. 

	u Relación de la estrategia de explotación 			 
con la innovación organizacional

Al abordar la competencia de explotación en el marco del emprendimiento 
estratégico, se identifica su fuerte incidencia en la manera en que las orga-
nizaciones establecen modelos de gestión flexibles y diferenciados, donde 
los equipos de trabajo tienen la libertad para la toma de decisiones y la 
ejecución de actividades de valor encaminadas hacia el fortalecimiento de 
las ventajas competitivas de las organizaciones (Smith y Tushman, 2005; 
Venugopal et al., 2017a).

En este marco, autores como Ireland y Webb (2009), Ketchen et al. 
(2007) o Marín (2020) plantean que la emergencia de la explotación como 
competencia organizativa propicia en las organizaciones el desarrollo de 
nuevos conocimientos que, a su vez, desencadenan beneficios para el mer-
cado y en la conformación de redes de colaboración competitiva; por lo 
tanto, las organizaciones que establecen nuevos mecanismos para enten-
der su entorno y desarrollar relaciones estratégicas encuentran beneficios 
asociados con mejoras en el desempeño de las mismas (Hahn et al., 2016; 
Mothe et al., 2015a).

De igual modo, otros autores (Goel y Jones, 2016a; Lavie et al., 2010; 
Shane y Venkataraman, 2000; Marín, 2020) coinciden en que la explota-
ción exige que los directivos apliquen nuevos mecanismos administrativos 
con los que se pueda compartir el conocimiento y la tecnología en función 
de mejorar el desempeño competitivo de la organización, apoyándose en 
la capacidad de la firma para adaptar su estructura con respecto a los retos 
exigidos por el entorno. Igualmente, para Gupta et al. (2006) y Smith y 
Tushman (2005), esta competencia conlleva que la organización actúe se-
gún las dinámicas competitivas de su entorno, con apertura para adaptar 
sus conocimientos y capacidades organizacionales a las exigencias particu-
lares, a través de la aplicación de nuevos métodos para la organización del 
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trabajo y la distribución de responsabilidades con respecto a la toma de 
decisiones (Castrogiovanni et al., 2011; Urbano et al., 2011).

Por otro lado, Lumpkin et al. (2011) y Raisch et al. (2009) consideran 
que la explotación permite que las organizaciones modifiquen sus estructu-
ras formales dando paso a la flexibilidad y la aplicación de nuevas prácticas 
administrativas que facilitan la concepción de otros modelos de negocio para 
fortalecer sus capacidades competitivas. Vale la pena señalar que la explota-
ción como elemento del emprendimiento estratégico impacta en la creación 
de ambientes organizacionales orientados hacia la colaboración y el trabajo 
en equipo, lo que genera confianza, motivación y autonomía para la ejecu-
ción de proyectos emprendedores, amparados por la flexibilidad del trabajo 
y la adaptabilidad de las estructuras empresariales (Monsen, 2009; Smith y 
Tushman, 2005; Venugopal et al., 2017b; Marín, 2020).

Por su parte, Donate y Guadamillas (2011) y Patel et al. (2013) argu-
mentan que el fortalecimiento de la competencia de explotación conduce 
al desarrollo de una cultura sustentada en el conocimiento y las prácticas 
administrativas que propicien su transmisión, permitiendo el desarrollo de 
innovaciones tecnológicas y organizacionales. Del mismo modo, Moss et al. 
(2014) establecen que la explotación modifica los modelos administrativos 
y las prácticas de gestión en las organizaciones de tal manera que se incre-
menten los niveles del desempeño competitivo.

La explotación se entiende como una capacidad basada en los pro-
cesos que permiten a las organizaciones refinar, ampliar y potenciar 
sus competencias existentes o generar otras a partir de la incorpora-
ción del conocimiento adquirido y transformado en sus operaciones 
(Zahra y George, 2002). Específicamente, esta competencia facilita que 
las empresas establezcan nuevas formas y sistemas organizacionales de 
gestión (Jiménez-Barrionuevo et al., 2011).

Esta competencia también se caracteriza por un bajo nivel de investi-
gación; Ali et al. (2016) demostraron la influencia positiva de la explotación 
en la innovación de procesos administrativos y de gestión. Igualmente, Ali 
y Park (2016) concluyeron que la explotación apalanca la innovación en 
los procesos que sustentan la gestión organizacional. Esto significa que 
cuando una organización pretende innovar en sus sistemas y procesos ad-
ministrativos, es necesaria la presencia de rutinas que provean mecanismos 
estructurales, sistemáticos y procedimentales que posibiliten la explotación 
en el largo plazo (Zahra y George, 2002).
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Al analizar la explotación como una competencia esencial de la capa-
cidad de absorción de una organización, se constituye como un factor im-
portante que predice la capacidad de innovación (Knudsen y Roman, 2004), 
tal y como lo plantean Liao et al. (2007) al demostrar que, en las industrias 
intensivas en conocimiento, la capacidad de explotación influye positiva y 
significativamente en la capacidad de innovación.

La competencia de explotación, entendida como un constructo fun-
damental del emprendimiento estratégico, y del corporativo, obliga a que 
los directivos adopten nuevos mecanismos administrativos, modificando 
sus conocimientos y capacidades organizacionales, mediante la aplicación 
de nuevos métodos para la organización del trabajo y la distribución de 
responsabilidades respecto a la toma de decisiones, que permitan explotar 
la tecnología y mejorar el desempeño competitivo de la organización, as-
pecto que implica adaptar su estructura de acuerdo con los retos exigidos 
por las dinámicas competitivas de su entorno (Marín, 2020). 

A través de esta competencia, las organizaciones transforman sus es-
tructuras formales para dar paso a la flexibilidad y a la aplicación de nuevas 
prácticas administrativas, en un máximo aprovechamiento de sus recursos 
y capacidades distintivas para la explotación de sus ventajas competitivas 
(Ardichvili et al., 2003; Birkinshaw y Gupta, 2013; Cao et al., 2009; Goel 
y Jones, 2016; Jansen et al., 2012; Kreiser et al., 2019; Mol y Birkinshaw, 
2009; Vizitiu et al., 2018; Marín, 2020).

El trabajo adelantado por Marín (2020) determinó que la competen-
cia de explotación, en el marco del emprendimiento estratégico, incide 
en la forma en la que las organizaciones establecen modelos de gestión 
flexibles y diferenciados, 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. 

Adicionalmente, la explotación, como estrategia emprendedora, obli-
ga a la dirección a adoptar mecanismos que permitan compartir el cono-
cimiento y la tecnología en pro de mejorar el desempeño competitivo de 
la organización, adaptar su estructura para responder a los retos exigidos 
por el entorno, aplicar nuevos métodos para la organización del trabajo y 
la distribución de responsabilidades con respecto a la toma de decisiones. 
(Marín, 2020).

La competencia de la explotación requiere de una cultura organiza-
cional sustentada en el conocimiento, caracterizada por ambientes cola-
borativos, en los que prima la confianza, la motivación, la autonomía y la 
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flexibilidad de los equipos de trabajo para la ejecución de proyectos em-
prendedores. Para esto, es necesario que las estructuras empresariales sean 
adaptables, se promuevan innovaciones tecnológicas y organizacionales y 
se mejoren las prácticas de gestión de tal manera que se incrementen los 
niveles del desempeño competitivo (Marín, 2020).

Se puede afirmar entonces que la exploración y la explotación in-
fluyen en la innovación organizacional; no obstante, para aprovechar al 
máximo los beneficios de cada una de estas competencias, se requiere de 
un delicado balance entre ambas para diseminar, interpretar e implemen-
tar el conocimiento que hace posible llevar a cabo innovaciones de tipo 
organizacional (Ali y Park, 2016; Ardichvili et al., 2003; Hitt et al., 2011; 
Kyrgidou y Petridou, 2011; Lin et al., 2016; Lubatkin et al., 2006; Mazzei, 
2018; Sirén et al., 2012; Wu et al., 2018; Marín, 2020).

	u Prácticas de gestión humana orientadas a la generación 
de oportunidades de contribución

Como se planteó durante la conceptualización del emprendimiento cor-
porativo, este permite desencadenar la innovación, revitalizar la estrategia, 
incrementar la competitividad y generar un nuevo y mejor conocimiento 
con el propósito de desarrollar capacidades organizacionales que faciliten 
el acceso a otros mercados y generen mayor valor agregado para la empresa 
y sus clientes (Mazzei, 2018; Zahra, 2015; Zhang et al., 2016).

La incertidumbre que plantea el entorno económico contemporáneo, 
caracterizado por cambios constantes, acelerados y radicales, enmarcados 
en procesos de globalización, transferencia tecnológica, baja regularización 
en los mercados, modificaciones frecuentes en los intereses de clientes e 
inversionistas y la creciente competencia (Corbett et al., 2013; Kuratko 
y Audretsch, 2009), hacen que el emprendimiento corporativo adquiera 
relevancia para las compañías, toda vez que se convierte en un factor clave 
para la atención de estos retos.

En este sentido, es importante señalar que, en las organizaciones, el 
devenir de las personas está influenciado por las prácticas de gestión hu-
mana (Huselid y Becker, 2011; Wright et al., 2001), concepto importante 
para ser tenido en cuenta en los procesos de emprendimiento corporativo, 
a pesar del bajo nivel de investigación existente en la relación de ambos tér-
minos (Montoro-Sánchez y Ribeiro-Soriano, 2011), lo que se ve reflejado 
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en un número limitado de estudios que demuestran la incidencia positiva 
de las prácticas de gestión humana sobre este tipo de emprendimiento 
(Kaya, 2007; Urbano et al., 2011; Marín, 2020). Por lo general, los trabajos 
realizados sobre la relación entre gestión humana y emprendimiento cor-
porativo no precisan unas prácticas concretas que sirvan como eje estruc-
turador de esta tipología del emprendimiento y mucho menos hacen uso 
de un sistema de prácticas que sea reconocido y validado empíricamente 
(Castrogiovanni et al., 2011; Kaya, 2007; Özdemirci y Kartaltepe, 2014; 
Tang et al., 2015; Urbano et al., 2011).

Si bien es cierto que las prácticas de gestión humana tienen algunas 
limitantes para explicar el relacionamiento con el emprendimiento corpo-
rativo, vale la pena referenciar la utilidad del modelo habilidad, motivación 
y oportunidad (amo, por sus siglas en inglés: Ability - Motivation - Oppor-
tunity) planteado por Lepak et al., (2006), que facilita la explicación del 
fenómeno, y asume que el desempeño de las personas está en función de 
tres extensiones fundamentales: habilidad, motivación y oportunidad de 
contribución por parte del empleado (Jiang et al., 2012).

El modelo amo se destaca por ser flexible en su conceptualización y 
tiene la propiedad de adaptarse según sea el objetivo del sistema de gestión 
humana. Ha sido validado por su implementación en diferentes estudios 
(Jiang, Hu, et al., 2012), y en su estructura se identifican las prácticas que 
inciden directamente en el emprendimiento corporativo (Boon et al., 2018) 
e integran elementos provenientes de diversos sistemas de gestión humana 
orientados hacia el control (Arthur, 1992, 1994), la generación de compro-
miso (Arthur, 1992, 1994), y los conducentes a la participación de los em-
pleados (MacDuffie, 1995; Zacharatos et al., 2005), entre otros.

Vale la pena anotar que el modelo propone tres grupos de prácticas; 
en primer lugar, aquellas enfocadas en mejorar habilidades, diseñadas para 
asegurar que los empleados tengan los conocimientos y capacidades que 
exigen sus cargos; estas prácticas incluyen reclutamiento, selección riguro-
sa y formación intensiva. En segundo lugar, las que generan, mantienen y 
mejoran la motivación, que incluyen la administración del desempeño, la 
compensación competitiva, los incentivos y las recompensas, los benefi-
cios, la promoción, el plan de carrera y seguridad de conservar el empleo. 
En tercer lugar, se encuentran las prácticas orientadas a generar oportuni-
dades de contribución, diseñadas con el propósito de que los empleados 
exploten al máximo sus habilidades y motivación con el objetivo de alcan-
zar los objetivos organizacionales; en esta perspectiva se usan las prácticas 
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como diseño flexible de cargos, equipos de trabajo, participación de los 
empleados y compartir información.

Es importante señalar que la necesidad de articular estas prácticas 
en el marco del emprendimiento corporativo parte de la premisa de que 
aun cuando los empleados son competentes para desarrollar su trabajo y 
están motivados hacia la consecución de los objetivos organizacionales, 
las empresas, para que estos apliquen al máximo sus conocimientos y ha-
bilidades, deberán ofrecerles oportunidades relacionadas con la forma de 
estructurar el trabajo, la participación en los procesos en la toma de deci-
siones, el trabajo en equipo y el intercambio de información (Batt, 2002; 
Lepak et al., 2006). 

Diseño flexible de cargos

Dentro de las prácticas de gestión humana, el diseño flexible de cargos se 
orienta a la adaptación permanente de los puestos de trabajo con el fin de 
satisfacer nuevas necesidades, preferencias y competencias de los emplea-
dos. Esto implica la alineación entre los objetivos del empleado y los ob-
jetivos organizacionales, como medio para lograr un desempeño superior 
sustentado en el mejoramiento de la calidad de la vida laboral (Pandey y 
Sharma, 2011) y en el diseño de un sistema de trabajo que eleve su poten-
cial de acción y contribución.

Al diseñar un cargo de manera flexible, se posibilita la libertad de 
elección y se fomentan las oportunidades que tienen los empleados para 
dirigirse a sí mismos, creando las condiciones para potenciar la motivación 
intrínseca de las personas cuando desarrollan con autonomía sus tareas y 
actividades (Deci y Ryan, 1985). A través del diseño flexible de cargos se 
busca incentivar y estimular a los empleados para que busquen mayores 
retos en su trabajo (Ryan y Deci, 2000). Por ende, esta práctica de gestión 
humana encaja perfectamente en organizaciones que se involucran en pro-
cesos de experimentación y creatividad para definir, redefinir y desarrollar 
productos y mercados nuevos (Huselid y Becker, 2011).

Equipos de trabajo

Los equipos de trabajo son el conjunto interdependiente de individuos que 
comparten responsabilidades en referencia a resultados específicos que la 
organización desea alcanzar (Sundstrom et al., 1990); es una forma efectiva 
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de realizar las tareas y alcanzar los objetivos, gracias al esfuerzo colectivo 
que los miembros del equipo invierte para llevar a cabo una tarea, la can-
tidad de conocimientos y competencias que los participantes aportan y el 
uso de estrategias apropiadas para lograr las metas organizacionales, con 
base en este sistema de trabajo (Hackman, 1987).

En esta práctica de gestión humana se crea un ambiente en el que las 
personas identifican y resuelven problemas por sí mismos (Reich, 1987). 
Es importante señalar que la participación de los individuos en este tipo de 
esquemas laborales impacta positivamente aspectos del ser, lo que conlleva 
una mayor motivación y satisfacción en el trabajo (Aronson et al., 2014; 
Banker et al., 1996).

Participación de los empleados

La participación 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). Según el modelo 
de Lawler en esta materia (McMahan et al., 1998; Riordan et al., 2005), 
dicha libertad se caracteriza por un ambiente de trabajo en el que conviven 
cuatro condiciones fundamentales: los empleados tienen el poder de tomar 
decisiones de manera participativa; la información es compartida a través 
de la organización; los empleados reciben la formación necesaria y tienen 
los conocimientos para desarrollar su trabajo; y los empleados tienen in-
centivos por participar en la toma de decisiones, compartir información y 
formarse para influir positivamente en la organización.

En estas condiciones se busca aprovechar al máximo las competencias 
y habilidades de los empleados, fomentar el compromiso con el desempeño 
superior de la organización, comprometerlos con la satisfacción del cliente y 
mejorar la toma de decisiones (Lawler III, 1994; Pfeffer, 1995). Su participa-
ción explica cómo una organización puede mejorar su desempeño a través 
de cultivar el interés y dedicación de los colaboradores (Hanna et al., 2000).

Compartir información

Esta práctica de gestión humana se desarrolla cuando los emplea-
dos perciben que la información y los conocimientos de la organización, 
los objetivos y los planes son compartidos con ellos (Mesmer-Magnus y 
Dechurch, 2009; Riordan et al., 2005). Es importante señalar que puede 
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ser considerada como un aspecto clave en las organizaciones, dado que el 
acceso a información crítica por parte de los colaboradores facilita los pro-
cesos de toma de decisiones y permite comprender explícitamente cómo 
deben contribuir al logro del éxito organizacional (Vlachos, 2009).

Con base en lo anterior, es válido afirmar que una fuente de ventaja 
competitiva subyace en la difusión, a través de toda la organización, de in-
formación que tienen los empleados, que debe ser única y específica sobre 
los clientes, la competencia, los productos y los procesos (Pfeffer, 1995). Por 
lo tanto, la habilidad de las organizaciones para adaptarse a nuevas oportuni-
dades y capitalizarlas depende de su capacidad para compartir información 
y hacer a todos los empleados partícipes de un sistema general de búsqueda 
de mejoras en producto y proceso (Yousef Noaman y Fouad, 2014). Adicio-
nalmente, el hecho de compartir información tiene un efecto motivacional 
entre los empleados al evitar la frustración producida cuando se enfrenta una 
tarea o actividad con la confusión causada por la desinformación (Pasmore 
y Fagans, 1992).

Las cuatro prácticas de gestión humana orientadas a la generación de 
oportunidades de contribución, descritas anteriormente y caracterizadas 
por Lepak et al. (2006), son fundamentales para desarrollar el empren-
dimiento en el interior de las organizaciones, siendo el emprendimiento 
corporativo especialmente potenciado por medio de este tipo de prácticas 
de gestión 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; 
Marín, 2020).

Se puede afirmar entonces que en la aceleración de la orientación em-
prendedora de empresas ya constituidas, las decisiones en torno a la gestión 
humana tienen un carácter trascendental, con un enfoque específico en la 
implementación de prácticas que permitan la generación de oportunidades 
de contribución (Marín, 2020). Esto, a su vez, tendrá como consecuencia 
que las organizaciones que pretendan fortalecer el emprendimiento corpora-
tivo deberán invertir en gestión humana (Kaya, 2007), haciendo un énfasis 
especial en las prácticas del modelo de Lepak et al. (2006).

Los esfuerzos organizacionales que se adelanten en prácticas relacio-
nadas con las habilidades y la motivación de los individuos serán capitali-
zados a través de prácticas orientadas a la generación de oportunidades de 
contribución, fortaleciendo las relaciones entre el emprendimiento corpo-
rativo, desde el dominio del emprendimiento estratégico y los resultados 
de innovación en las organizaciones (Boon et al., 2018; Jiang et al., 2012; 
Wu et al., 2018; Marín, 2020).
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	u El papel de las prácticas de gestión humana 		
en la relación entre las competencias de exploración 	
y explotación con la innovación organizacional

Si bien es cierto que existen estudios relacionados con el desarrollo del 
emprendimiento corporativo, pocos se han enfocado en los factores que 
posibilitan su emergencia y las condiciones requeridas para su desarrollo 
(Srivastava y Agrawal, 2010), dentro de los que se identifican los sistemas 
de gestión humana (Marín, 2020). El emprendimiento corporativo florece 
bajo la presencia de condiciones organizacionales específicas (Hayton, 2003; 
Hayton y Kelley, 2006), en las que el individuo se convierte en un actor 
esencial (Rigtering y Weitzel, 2013), al apoyarse en los sistemas de gestión 
humana para desarrollar comportamientos emprendedores (Montoro-Sán-
chez y Ribeiro-Soriano, 2011; Marín, 2020). Específicamente, se identifica 
la ejecución de prácticas orientadas hacia la generación de oportunidades 
de contribución para el empleado como una condición primordial para la 
interacción entre el emprendimiento estratégico (exploración y explotación) 
y la innovación organizacional (Kuratko et al., 2001, 2014).

Con base en lo anterior, es posible señalar que el ejercicio de las 
competencias de exploración y explotación se beneficia de las prácticas 
de gestión humana (Marín, 2020). Al respecto, los estudios de Prieto y 
Pérez (2012) encontraron que este tipo de prácticas fomentan un clima 
social que soporta la aplicación de ambas competencias, gracias a la via-
bilidad del flujo de conocimiento derivado de las rutinas de exploración 
y explotación. No obstante, se identifica que las prácticas que poseen una 
mayor influencia en la creación de dicho ambiente social corresponden a 
las prácticas de gestión humana orientadas hacia la generación de opor-
tunidades de contribución. Adicionalmente, los resultados obtenidos por 
Kaše et al. (2009) corroboraron que este tipo de prácticas permiten la 
creación de un ambiente social que posibilita la transferencia de cono-
cimientos en el interior de las organizaciones y soporta los mecanismos 
que fundamentan tal intercambio, particularmente en organizaciones que 
soportan su ventaja competitiva en el conocimiento (Jiang et al., 2012; 
Lepak et al., 2005; Lepak et al., 2006).

De este modo, es posible afirmar que las organizaciones que imple-
mentan prácticas de gestión humana orientadas a la generación de opor-
tunidades de contribución van a lograr mayores beneficios en materia de 
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innovación organizacional a través del ejercicio de las competencias de 
exploración y explotación. 

Las prácticas de gestión humana orientadas a la generación de opor-
tunidades de contribución, como el diseño flexible de cargos, los equipos 
de trabajo, la participación de los empleados y el compartir información, 
adquieren gran relevancia para dinamizar el emprendimiento dentro de 
las organizaciones y potenciar la innovación organizacional. El emprendi-
miento corporativo requiere de la interacción de prácticas de gestión hu-
mana especializadas y específicas, con las que se potencie y aproveche el 
talento emprendedor intrínseco en las organizaciones (Castrogiovanni et 
al., 2011; Lee et al., 2011; Prieto y Pérez, 2012; Schmelter et al., 2010; 
Marín, 2020) 

En el trabajo adelantado por Marín (2020) se constató que la ges-
tión estratégica del talento humano, desde la perspectiva de la generación 
de oportunidades de contribución, potencia la relación y el efecto positi-
vo que tienen las competencias de exploración y explotación (emprendi-
miento estratégico) sobre la innovación organizacional. Por lo tanto, en el 
marco del emprendimiento corporativo, la gestión del talento humano se 
convierte en una variable que enlaza y mejora de manera significativa los 
resultados de innovación en las organizaciones desde un enfoque gerencial 
y estratégico.

De modo complementario, Marín (2020) recalca la importancia del 
individuo como actor clave para la promoción del emprendimiento cor-
porativo, por lo que las prácticas de gestión humana, específicamente, las 
orientadas hacia la generación de oportunidades de contribución, son fun-
damentales para la interacción entre el emprendimiento estratégico (explo-
ración y explotación) y la innovación organizacional, planteamientos que 
se soportan en los trabajos de Kuratko et al. (2015), Prieto y Pérez (2012), 
Rigtering y Weitzel (2013) y Sirén et al. (2012).

Las prácticas de gestión humana, especialmente las orientadas a la ge-
neración de oportunidades de contribución, fomentan un clima organiza-
cional que soporta la aplicación de ambas competencias, al viabilizar el flujo 
de conocimiento que se deriva de las rutinas de exploración y explotación 
(Marín, 2020). Los estudios de Prieto y Pérez (2012) demuestran que este 
tipo de prácticas propician la creación de un ambiente social que permite la 
transferencia de conocimientos en el interior de las organizaciones, incluyen-
do los mecanismos que fundamentan tal transferencia, sobre todo en organi-
zaciones cuyas ventajas competitivas se basan en el conocimiento.
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Conclusión

Las prácticas de gestión humana orientadas hacia la generación de oportu-
nidades de contribución buscan que los colaboradores exploten al máximo 
sus habilidades y factores motivacionales con el propósito de alcanzar los 
objetivos organizacionales. La incorporación de este tipo de prácticas está 
orientada a fortalecer la relación entre las competencias de exploración 
y explotación con la innovación organizacional, promoviendo un clima 
organizacional propicio para que ambas competencias fluyan a lo largo y 
ancho de la compañía.

El balance de estas competencias, como elementos claves del empren-
dimiento estratégico, permite la modificación de prácticas administrativas 
que contribuyan a la flexibilización de estructuras, procedimientos, asigna-
ción de roles entre los colaboradores e incorporación de nuevos mecanismos 
y modelos de gestión, con el fin de incentivar la innovación organizacional.
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Es posible afirmar que existe incidencia del emprendimiento cor-
porativo, desde la perspectiva del emprendimiento estratégico 
(equilibrio entre las competencias de exploración y de explota-
ción), en la innovación organizacional (Kantur, 2016; Kuratko 
y Morris, 2018; Sirén et al., 2012), teniendo en cuenta el efecto 
de interacción que ejercen las prácticas de gestión humana para 
generar oportunidades de contribución (Kuratko et al., 2015; 
Prieto y Pérez, 2012) y promover resultados innovadores a nivel 
superior en las instituciones, de manera tal que se impacten con 
mayor efectividad las innovaciones administrativas u organiza-
cionales (Castrogiovanni et al., 2011; Crawford y Kreiser, 2015; 
Kreiser et al., 2019; Prieto y Pérez, 2012; Schmelter et al., 2010).

Adicionalmente, es necesario entender que la innovación 
organizacional resulta del esfuerzo que en materia de empren-
dimiento corporativo hacen las compañías. Este tipo de innova-
ción abarca tres resultados organizacionales: la implementación 
de nuevas y mejores prácticas de gestión, la redefinición de las 
estructuras de trabajo y el mejoramiento de los mecanismos que 
facilitan el modo en que la empresa se relaciona con el entorno. 
En este sentido, el desarrollo de actividades encaminadas hacia 
la exploración y la explotación propician la generación e imple-
mentación del emprendimiento corporativo

Marín (2020) logró evidenciar que las empresas emprende-
doras en el ámbito corporativo mejoran sus prácticas y sistemas 

Conclusiones
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de gestión (sistema de incentivos), rediseñan su estructura de trabajo (en-
foque en equipos de trabajo flexibles y dinámicos) y establecen mecanis-
mos alternos que hacen más eficaz el relacionamiento entre la empresa y 
los actores externos que afectan y son afectados por su ejercicio productivo 
(modelo de negocios). Los hallazgos hechos por Marín (2020) concuerdan 
con los postulados de Camisón y Villar-López (2010), Damanpour y Ara-
vind (2011b) y Mothe et al. (2015b), que describen las dinámicas gerenciales 
y estratégicas necesarias para revitalizar la innovación organizacional y su 
relevancia para la perdurabilidad de los negocios (Birkinshaw et al., 2008; 
Goel y Jones, 2016; Chen, 2017; Mothe et al., 2015b).

El emprendimiento corporativo es un elemento clave que motiva y re-
vitaliza la innovación organizacional, que, en palabras de varios autores (Ca-
misón y Villar-López, 2014; Damanpour y Aravind, 2011a; Kantur, 2016), 
es entendida como la razón de ser de la gestión empresarial contemporá-
nea. Esta tipología de emprendimiento se sustenta en la influencia positiva 
que tiene sobre la renovación continua de la estrategia empresarial, aspecto 
respaldado en diferentes estudios, incluyendo los de Kuratko et al. (2015), 
Kuratko y Morris (2018), Sharma y Chrisman (1999).

Algunos postulados e investigaciones (Elia y Margherita, 2018; Lin 
et al., 2016; Sung-Choon et al., 2012) concuerdan con que el emprendi-
miento corporativo incide en las dinámicas administrativas y de gestión 
para responder al cambio de las condiciones competitivas del mercado, a 
la introducción de nuevas tecnologías y al desarrollo de mejores modelos 
de negocio de cara a la flexibilización de los sistemas de gestión. No obs-
tante, es necesario señalar que el relacionamiento entre el emprendimiento 
corporativo y la innovación organizacional ha sido poco explorado, iden-
tificándose algunos trabajos teóricos, como los de Guth y Ginsberg (1990) 
e Ireland y Webb (2007), en los cuales la aproximación entre estos cons-
tructos es de tipo conceptual. En cuanto a la praxis, las investigaciones de 
Jennings y Lumpkin (1989), en empresas norteamericanas, intentaron de-
mostrar que este tipo de emprendimiento influye positivamente en algunas 
de las dimensiones de la innovación organizacional. 

El emprendimiento corporativo permite la resignificación del talento 
humano en las organizaciones al considerar al individuo como un intraem-
prendedor que identifica y explota nuevas y mejores ventajas competiti-
vas, propone ideas, formula proyectos, busca oportunidades y soluciona 
problemas de manera permanente mediante la aplicación de su conoci-
miento intrínseco (Marín, 2020). Esta concepción del ser humano como 
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parte integral de las organizaciones hace posible la transformación de las 
prácticas de gestión aplicadas a los procesos empresariales, los modelos de 
negocios y la manera en que las organizaciones se relacionan con su entor-
no (Damanpour et al., 2018; Kantur, 2016; Kuratko et al., 2015; Venugopal 
et al., 2017a); igualmente, modifica la cultura organizacional, fomenta el 
emprendimiento en su interior (Hitt et al., 2011; Kuratko et al., 2015), 
posibilita el despliegue de las competencias de exploración y explotación 
de ventajas competitivas, e impulsa la destrucción creativa para repensar la 
organización en cuanto a recursos, capacidades, mercados, competitividad 
e introducción de nuevas tecnologías (Marín, 2020). 

El emprendimiento corporativo contribuye a la generación de valor 
al brindar estabilidad, apoyar la perdurabilidad de los negocios, impulsar 
los procesos de escalamiento, renovar la gestión de los modelos de gestión, 
aplicar el conocimiento de manera diferenciada, promover la participación 
de los colaboradores, flexibilizar los procesos de toma de decisiones y, en 
general, propender a la innovación organizacional al permitir el desarrollo 
de la mentalidad emprendedora den la organización. Como recompensa, 
las firmas estarán en la capacidad de anticiparse a las necesidades de los 
clientes, en términos de oferta y demanda, expectativas, incorporaciones 
tecnológicas futuras, entre otros (Marín, 2020).

Al desplegar las competencias de exploración y explotación como 
constructos equilibrados del emprendimiento estratégico, las organizacio-
nes pueden modificar sus estructuras, flexibilizar los procesos de toma de 
decisiones, impulsar nuevos modelos de negocio y rejuvenecer la estrategia 
empresarial, con el fin de mejorar la ventaja competitiva, incrementar las 
ventas, ampliar la cuota de mercado, maximizar las utilidades, entre otras 
(Bierwerth et al., 2015; Hornsby et al., 2012; Kahn, 2018; Kantur, 2016; 
Sirén et al., 2012; Marín, 2020).

Según Marín (2020), para el caso colombiano, el emprendimiento 
corporativo surge en empresas intensivas en conocimiento e innovación, y 
utilizan esas capacidades para la generación de nuevas y mejores oportu-
nidades de mercado en función de la creación de riqueza para los clientes, 
inversionistas y propietarios. Esto concuerda con los estudios internacio-
nales (Battisti y Stoneman, 2010; Mihalache et al., 2014; Rezaian y Naeiji, 
2012; Wiklund y Shepherd, 2003) que indican cómo ese tipo de empren-
dimiento es característico de empresas maduras y con altos niveles de ex-
periencia en el mercado, que cuentan con los recursos y las capacidades 
para conformar departamentos de investigación, desarrollo e innovación, 
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y para establecer sistemas especializados de estímulos y recompensas para 
costear las reestructuraciones empresariales (Marín, 2020).

El estudio de Marín (2020) es tangencial al afirmar que sus resultados 
deben entenderse, específicamente, desde la perspectiva del emprendimiento 
estratégico y su impacto en la innovación organizacional, pero no se debe 
generalizar el impacto del emprendimiento en cualquier tipo de innovación. 
Por lo tanto, es posible afirmar que existe una relación directa entre el em-
prendimiento corporativo y la innovación organizacional, específicamente, 
en aquellas organizaciones en las que se implementan prácticas de gestión 
humana orientadas a la generación de oportunidades de contribución. Adi-
cionalmente, la relación entre el ejercicio de la exploración, la explotación y 
la innovación organizacional será mayor según sea el grado de implementa-
ción de este tipo de prácticas de gestión humana (Marín, 2020).

El balance de las competencias de exploración y explotación, como ele-
mentos claves del emprendimiento estratégico y, por ende, del corporativo, 
facilita que las organizaciones modifiquen las prácticas administrativas tradi-
cionales, con el fin de flexibilizar estructuras, procedimientos y los roles en 
el trabajo, permitiendo la aparición de un ambiente adecuado para la gestión 
de la creatividad y el conocimiento, a la par que coadyuva a la adopción de 
nuevos mecanismos administrativos desde la dirección de la firma, con los 
que se puedan explotar la tecnología y los recursos intangibles en función de 
la mejora de la competitividad y la capacidad de adaptación de la estructura 
organizacional con relación a los retos que impone el entorno.

En el marco del emprendimiento corporativo, la interacción y el uso 
de las prácticas de gestión humana desencadenan una serie de acciones 
estratégicas que intensifican la innovación organizacional al aprovechar el 
capital intelectual de los colaboradores, el conocimiento de los intraem-
prendedores y la capacidad para proponer ideas y formular soluciones que 
redunden en proyectos diferenciadores para llevar a cabo nuevas y mejores 
ventajas competitivas en el corto y largo plazo.

Las implicaciones prácticas y empresariales de la relación entre el em-
prendimiento corporativo y la innovación organizacional pueden ejempli-
ficarse en el establecimiento de ambientes propicios para la innovación, la 
generación de valor y la creación de riqueza para las organizaciones. Final-
mente, es importante señalar que el presente texto analiza la corresponden-
cia entre el emprendimiento estratégico y las implicaciones asociadas a la 
innovación organizacional, no siendo posible la generalización del impacto 
de otros tipos de emprendimiento en cualquier innovación.
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Compartir información: Práctica de gestión humana que permite el acce-
so equitativo de la información crítica de la empresa a sus colaboradores, 
buscando mejorar los procesos en toma de decisiones y que cada uno de los 
empleados conozca su papel en el logro de los objetivos organizacionales.

Diseño flexible de cargos: Práctica de gestión humana orientada a la 
adaptación permanente de los puestos de trabajo, buscando satisfacer las 
necesidades, preferencias y competencias de los colaboradores, lo que im-
plica la alineación de los objetivos individuales con los de la organización, 
en función de permitir un desempeño empresarial superior y mejorar la 
calidad laboral de los empleados.

Emprendimiento corporativo: Tipo de emprendimiento centrado en el 
desarrollo y la búsqueda de nuevas ideas y oportunidades de negocio den-
tro de una empresa existente, con el fin de estimular la innovación en pro-
ductos, procesos y métodos de organización.

Emprendimiento estratégico: Dominio del emprendimiento corporativo que 
busca explorar y explotar ventajas competitivas de manera simultánea con el 
fin de dinamizar y fortalecer los procesos de innovación (radicalidad e incre-
mentalidad) en las organizaciones. Está compuesto por la mentalidad empren-
dedora, la cultura y el liderazgo emprendedor, la gestión estratégica de los 
recursos y la aplicación de la creatividad y el desarrollo de la innovación.

Equipos de trabajo: Práctica de gestión humana caracterizada por ser 
un conjunto interdependiente de individuos que comparten responsabi-
lidades, realizan tareas, adquieren y aplican conocimientos, desarrollan 
competencias y estrategias, mediante el esfuerzo colectivo para lograr los 
objetivos organizacionales. 

Exploración: Competencia que utiliza acciones emprendedoras organiza-
cionales enfocadas en la búsqueda de nuevas oportunidades de negocio 
que no han sido consideradas por la estrategia empresarial actual. Puede 
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implicar la reorientación de las competencias y las estrategias organizacio-
nales que permitan salir del modelo de optimización de los recursos exis-
tentes como consecuencia del descubrimiento de nuevas relaciones entre 
recursos, medios y fines. 

Explotación: Competencia que utiliza las capacidades actuales de la em-
presa, mediante la mejora en el aprovechamiento de los recursos y las ca-
pacidades existentes para mejorar el diseño de productos, la prestación de 
servicios y el relacionamiento con los clientes; es decir, se mejoran las ca-
pacidades de la empresa para lograr la eficiencia como ventaja competitiva.

Innovación: Proceso organizacional que persigue el descubrimiento de 
nuevas oportunidades, el diseño y el desarrollo de productos, servicios o 
la implementación de nuevos modelos de negocio. Es posible categorizarla 
en cuatro tipos: de producto, de proceso, de mercadeo y organizacional.

Innovación organizacional: Tipo de innovación resultante de los esfuer-
zos que en materia de emprendimiento corporativo adelantan las compa-
ñías. Es un proceso sistémico en el que la gestión del conocimiento, los 
nuevos métodos aplicados a las prácticas del negocio, el trabajo y la forma 
de relacionamiento con el entorno permiten la renovación de las prácticas 
de gestión para alcanzar ventajas competitivas sostenibles.

Modelo AMO: Modelo habilidad, motivación y oportunidad (amo, por 
sus siglas en inglés: Ability - Motivation - Opportunity). Planteado por 
Lepak et al. (2006), propone tres grupos de prácticas: las de mejora de 
las habilidades; las que generan, mantienen y potencian la motivación, y 
las orientadas a promover oportunidades de contribución. Busca que los 
empleados exploten al máximo sus capacidades para alcanzar los objetivos 
organizacionales.

Participación de los empleados: Práctica de gestión humana en la que 
se concede a los colaboradores la potestad para influenciar en la toma de 
decisiones de la empresa, compartir la información, apropiarse del conoci-
miento para el desarrollo efectivo de su trabajo y recibir incentivos por su 
participación en el logro de los objetivos organizacionales.
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Prácticas de gestión humana orientadas hacia la generación de opor-
tunidades de contribución: Prácticas que fortalecen la relación entre el 
emprendimiento corporativo, desde la perspectiva del emprendimiento es-
tratégico, y la innovación organizacional, implementadas con el propósito 
de que los empleados exploten al máximo sus habilidades y su motivación, 
para así alcanzar las metas empresariales. Se destacan el diseño flexible de 
cargos, los equipos de trabajo, la participación de los empleados y el com-
partir la información.

Reconstrucción del modelo de negocio: Forma del emprendimiento es-
tratégico que implica el diseño o rediseño del funcionamiento de las orga-
nizaciones para mejorar su posición competitiva.

Redefinición del dominio: Forma del emprendimiento estratégico que 
implica el despliegue de estrategias para segmentos desatendidos en el 
mercado, mediante la creación o identificación de oportunidades o escena-
rios no explorados.

Regeneración continua: Forma del emprendimiento estratégico centrado 
en la búsqueda permanente de oportunidades orientadas al desarrollo de 
iniciativas emprendedoras.

Rejuvenecimiento organizacional: Forma del emprendimiento estratégi-
co que busca el mejoramiento de la posición competitiva de las organiza-
ciones mediante la redefinición de los procesos internos.

Renovación estratégica: Forma del emprendimiento estratégico que bus-
ca la transformación de las organizaciones a través de la renovación de sus 
ideales constitutivos y sus estrategias.

Riesgo corporativo: Dominio del emprendimiento corporativo que abarca 
el desarrollo de nuevas empresas mediante la asociación de capital y la 
adición de nuevos negocios.





101

	u Índice temático

C
Competencia(s) de exploración 13, 35, 40-43, 

50, 54-78
Competencia(s) de explotación 28, 33, 41, 57, 

64-66

D
Desarrollo 13-19, 22-25, 28, 30, 36-40, 45-65, 

72, 75-77
dirección estratégica 32, 53, 55,

E
emprendimiento corporativo 13, 15-36, 38, 

40-43, 46, 48-55, 57-58, 60, 62, 64, 66-78
emprendimiento estratégico 13, 18, 20, 23, 25-

29, 33-43, 50, 53-55, 57, 61-66, 71-75, 
77-78

G
gestión estratégica 28, 38-40, 43, 73
gestión humana 13, 23, 28-29, 33-34, 54-55, 

62-63, 67-75, 78

I
innovación gerencial 48-49
innovación organizacional 13, 16-19, 22-23, 

27-29, 33-34, 43, 47-55, 57-58, 61-64, 
67, 72-73, 74-78

intraemprendimiento 16, 20-21, 23, 32

M
Modelo(s) de negocio 37, 43, 45, 50, 54-55, 

65, 76-77

N
nuevas ideas 17-18, 23, 28, 34-35, 45, 48
nuevas oportunidades 20-21, 23, 35-36, 39-43, 

46, 71

O
objetivos organizacionales 68-69, 74
oportunidades de contribución 13, 29, 54,-55, 

67-68, 71, 72-75, 78 
oportunidades de negocio 17, 20, 31, 33, 34, 

35, 41

P
prácticas administrativas 57, 61-63, 65-66, 

74, 78
prácticas de gestión 13, 23, 28-29, 33-34, 47, 

50, 51-55, 65, 67-78
prácticas de gestión humana 13, 23, 28-29, 

33, 34, 54, 55, 67-75, 78

R
recursos 13, 18-21, 23-24, 27, 31-32, 36-42, 

48, 61, 66, 77-78 
riesgo corporativo 20-21, 25-26, 34 





Hace parte de la colección Ciencias de Gestión. 
Se diseñó y diagramó en marzo de 2024 en la Editorial. 

Universidad Nacional de Colombia.

En su composición se utilizaron caracteres  
ITC Berkeley Oldstyle Std 11/14 puntos,  

Bogotá, D. C., Colombia.

Emprendimiento corporativo y su relación 
con la innovación organizacional



Otros títulos de esta colección

La naturaleza del conocimiento tecnológico 
Daian Tatiana Flórez Quintero

La magia del turismo indígena Puracé
Juan Carlos Chica Mesa, Carlos Daniel  
Acosta Medina, Juan Manuel Castaño Molano

Los costos bajo niif y su implementación  
en las pymes
Ricardo Alfredo Rojas Medina

Ejercicios de programación orientada a  
objetos con Java y uml

Leonardo Bermón Angarita



En las organizaciones modernas, el emprendimiento 
corporativo, abordado desde la perspectiva del 
emprendimiento estratégico, surge como fuente 
de renovación de la ventaja competitiva, mediante 
la transformación de los procesos de gestión que 
permiten introducir innovaciones organizacionales, 
al desplegar, a través de una estrategia de balance, 
las competencias de exploración y explotación.

En este libro se expone la relación existente entre el 
emprendimiento corporativo y la innovación organizacional, 
y se analizan las prácticas de gestión humana orientadas 
hacia la generación de oportunidades de contribución y 
el papel que juegan las competencias de explotación y de 
exploración en la transformación de las organizaciones que 
buscan ventajas competitivas sostenibles y sustentables 
en el actual ambiente de negocios turbulento.

La transformación de la comprensión del ser humano en 
el interior de las instituciones que adelantan este tipo de 
prácticas es fundamental a la hora de abordar esta tipología 
del emprendimiento, ya que implica la resignificación de los 
colaboradores de las firmas, transformándolos de simples 
recursos fácilmente desechables hasta convertirlos en el eje 
central de los procesos de emprendimiento que se gestan. 
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