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Resumen y Abstract IX

Resumen

Incidencia de las capacidades de exploracion y explotacion en la innovacion. El rol
de los factores culturales

Este estudio evallua el impacto de las capacidades de exploracion y explotaciéon en la
innovacion radical e incremental, respectivamente. Estudios recientes han sefalado la
importancia de profundizar en la relacion incorporando elementos moderadores como la
cultura. El proposito de este estudio es determinar el efecto moderador de los factores
culturales adaptabilidad y alineacion, en la relacion entre capacidades de exploracion y
explotacion e innovacion. Por un lado, se evalla el efecto moderador de la adaptabilidad
en la relacion entre exploracién e innovacién radical. Por otro lado, se evalla el efecto
moderador de la alineacion en la relacion entre explotacién e innovaciéon incremental.
Estas relaciones fueron analizadas en una muestra de grandes empresas colombianas
tanto del sector industrial como del sector servicios, mediante Structural Equation Modeling
in Smartpls3. Los resultados sefialan una relacion positiva entre exploracion e innovacion
radical, como también entre explotaciéon e innovacién incremental. Sobre la moderacién
de los factores culturales, se encontré que la alineaciébn modera la relacién entre
explotacion e innovacion incremental, pero la adaptabilidad no modera la relacion entre
exploracién e innovacién radical. A nivel practico, el estudio orienta las organizaciones

sobre la gestion de los factores culturales para mejorar la innovacion.

Palabras clave: exploracién, explotacion, innovacion radical, innovacién

incremental, adaptabilidad, alineacion, Colombia.
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Abstract

Impact of exploration and exploitation capacities on innovation. The role of cultural

factors

The present study evaluates the impact of exploration and exploitation capacities on
radical and incremental innovation, respectively. Recent studies have indicated the
importance of examining said relationship in further depth, through the incorporation of
moderating elements, such as culture. The purpose of this investigation was to determine
the moderating effect of adaptability and alignment, cultural factors, on the relationship
between exploration and exploitation and innovation capacities. On one hand, the
moderating effect of adaptability, on the relationship between exploration and radical
innovation, was evaluated. On the other, the moderating effect of alignment on the
relationship between exploitation and incremental innovation was examined. These
relationships were analyzed in a sample of large Colombian companies, from both the
industrial and service sectors, by way of structural equation modeling, in Smartpls3. The
results indicate a positive relationship between exploration and radical innovation, as well
as between exploitation and incremental innovation. Regarding the moderation of cultural
factors, it was found that alignment moderated the relationship between exploitation and
incremental innovation, but adaptability did not moderate the relationship between
exploration and radical innovation. On a practical level, this study may guide companies in

their management of cultural factors, in an effort to enhance innovation.

Key words: exploration, exploitation, radical innovation, incremental innovation,

adaptability, alignment, Colombia.
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Introduccioén

La habilidad para desarrollar innovaciones se considera crucial para el crecimiento y el
éxito de las empresas. La razon principal es que las empresas innovadoras son mas
flexibles y tienen mayor capacidad de adaptacion a los cambios, lo que les va a permitir
protegerse de un entorno inestable, responder rdpidamente a los cambios, crear nuevas
oportunidades y explotar las existentes en mayor medida que la competencia (Jiménez &
Sanz, 2012; Miles & Snow, 1978; Naranjo, Valle, & Jiménez, 2010).

La incidencia de la innovacion en el desempefio de la empresa ha sido comprobada
empiricamente en multiples estudios en diferentes contextos, en el ambito internacional
(Lee, Lee, & Garrett, 2019; Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Droge, Calantone, &
Harmancioglu, 2008; Prajogo D. , 2006; Roberts & Amit, 2003; Subramanian & Nilakanta,
1996; Pérez, Gopalakrishnan, & Cabrera, 2014; De Clercq, Thongpapanl, & Dimov, 2014;
Harmancioglu, Grinstein, & Goldman, 2010; Rubera, Chandrasekaran, & Ordanini, 2016),
en el contexto latinoamericano (Garcia, Géalvez, & Maldonado, 2016; Crespi & Zufiiga,
2012), y en Colombia (Malaver & Vargas, 2011; Cérdoba & Naranjo, 2017; Zufiga,
Perdomo, & Lozada, 2018; Garcia & Gélvez, 2012, Solis, Hernandez & Rodriguez, 2017)

Debido a la relevancia de la innovacion para las empresas, es preciso determinar los
factores que pueden fomentarla (Camisén, Boronat, & Forés, 2018; Crossan & Apaydin,
2010; Naranjo, Jimenez, & Sanz, 2017a). La literatura ha sefialado entre los factores
determinantes la ambidestreza organizacional, especialmente las capacidades de
exploracién y explotacion (Atuahene, 2005; Lee et al. 2019; Lennerts, Schulze, & Tomczak,
2020).
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Si bien algunos trabajos previos han estudiado la relacion entre capacidades de
exploracién y capacidades de explotacién con la innovacion radical y la innovacién
incremental respectivamente, sus resultados no siempre son consistentes. Ademas, la
forma de medir la innovacién varia entre los estudios. Algunos de ellos miden la innovacion
directamente como exploratoria o explotadora. Otros, que introducen capacidades y
resultados innovadores en el mismo modelo, miden la innovacién de diferentes formas,
mientras que autores como Lennerts et al. (2020) o Camisén, Forés & Boronat (2016)
miden innovacion radical e incremental con base en el trabajo seminal de Atuahene (2005).
Otros, como Lee et al. (2019), miden la innovacién radical y la innovacion incremental en
funcién de la valoracion de novedad (nuevo en la firma, nuevo en el mercado). Algunos
estudios recientes Camisoén et al. (2018) han llamado la atencion sobre la importancia de
profundizar en la relacion, e incorporan elementos moderadores como la cultura, que
ayudan a entender bajo qué condiciones esta relacion se hace mas o menos fuerte (Wu &
Wu, 2016).

Los trabajos que se han aproximado al estudio de las relaciones entre capacidades de
exploracién y capacidades de explotacion, cultura o factores culturales e innovacion
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Im & Rai, 2008; Kauppila, 2010) no lo han hecho de la forma
en que aqui se plantea. Lo anterior se concluye de la revision de literatura previa (Tabla O-
1: trabajos tedricos, meta-analisis y revisiones de literatura y tabla 0-2 los estudios
empiricos de corte cuantitativo) que se sintetiza en el anexo 1. En el anexo pueden
identificarse entre otros, multiples trabajos que estudian de forma independiente la relacion
de ambidestreza o capacidades de exploracién y explotacién con cultura, y de cultura con
innovacion, incluso trabajos que abordan las tres variables, pero no trabajos que estudiaran

el rol moderador de la cultura organizacional (tipos, rasgos o factores) en esta relacion.

Gibson y Birkinshaw (2004) estudian el efecto moderador de la adaptabilidad/alineacion
(nombrada como ambidesreza) en la relacion entre contexto organizacional (capturado por
la interaccion de disciplina, flexibilidad, apoyo y confianza) y desempefio de la unidad de
negocios. Im y Rai (2008), por su parte, realizan una investigacion en el contexto de
relacionamiento y estudian, entre otros aspectos, la relacion entre ambidestreza contextual
(entendida como adaptabilidad/alineamiento) y el intercambio de conocimiento
exploratorio y explotador, y la incidencia de estos udltimos en el relacionamiento

interorganizacional. Kauppila (2010) también en el contexto de relacionamiento, realiza un
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estudio de caso en el gue se muestra cdmo un contexto organizacional de
adaptacion/alinemiento permite equilibrar internamente la exploracion y la explotacion, al

tiempo que aumenta ambas actividades a través de relaciones interorganizacionales.

Asi mismo, trabajos teéricos como el de Carmeli y Halevi (2009), han planteado el rol
moderador de la cultura. Sin embargo, en la revision realizada no se encontraron trabajos
empiricos que contrastaran el rol moderador de la cultura en la relacién entre capacidades
de exploracion/explotacion y la innovacion radical/incremental, lo que hace que esta
investigacion sea novedosa. En sintesis, aunque las investigaciones previas han
establecido el vinculo entre capacidades de exploracion y capacidades de explotacién con
la innovacién, poco se conoce sobre cOmo la cultura, o su orientacion, intervienen en dicha

relacion.

Adicionalmente, otra literatura se ha centrado en la cultura nacional, es el caso de Lim
y Anténio (2020) que realiza un meta-analisis sobre el potencial rol moderador de la cultura
nacional en la relacion entre ambiestreza y desempefio. Por su parte, el trabajo de Szydto
y Grzes-Buktaho (2020) estudia la relacién entre cultura nacional y cultura organizacional
y concluye que dos elementos de la cultura organizacional -el tipo de ambiente y las
caracteristicas de los participantes-, son las vias basicas por medio de las cuales la cultura
organizacional es impregnada de artefactos, valores y supuestos basicos, caracteristicos

de las culturas nacionales.

Este estudio tiene como objetivo, de un lado, avanzar en la investigacion previa
vinculando las capacidades de exploracion/explotacién a la innovacion, y de otro, dar un
paso adelante evaluando el rol moderador de los factores culturales
adaptabilidad/alineacion como una condicién que puede favorecer la efectividad de las
capacidades de exploracion y explotacion en promover innovacion radical o innovacion

incremental.

En esta linea, el trabajo pretende ofrecer evidencia empirica que permita comprender
los aspectos organizacionales que restringen o favorecen los resultados de innovacion de
empresas colombianas industriales y de servicios, de tamafio grande. Cabe sefalar que
faltan estudios sobre estas relaciones en empresas latinoamericanas, si bien se han

realizado trabajos sobre algunas de las variables aqui estudiadas, sus propdsitos son
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diferentes al de este trabajo (como ejemplo, estan los trabajos de Pelagio y Hechanova
(2014), Solis, Herndndez y Rodriguez (2018), Ruano, Echeverry, Rodriguez, Castellanos
y Pineda (2016) y Silveira, Rosseto, Lima y Torres (2014).

A continuacion se detalla la formulacion del problema de investigacion y los objetivos

de la misma.

Formulacion de la pregunta de investigacion y sub preguntas

La pregunta de investigacion que responde esta tesis doctoral fundamentada en los

antecedentes descritos se sintetiza en la siguiente pregunta de investigacion:
¢, Cual es el rol moderador de los factores culturales adaptabilidad y alineacion en las
relaciones entre las capacidades de exploracion y explotacién con la innovacion radical e

incremental, respectivamente?

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion se formularon las siguientes

preguntas que la sistematizan y orientaron el ejercicio empirico:

¢, Cual es el efecto de la capacidad de exploracién en la innovacién radical?

¢, Cudl es el efecto de la capacidad de explotacion en la innovacién incremental?

¢,Cémo modera el factor cultural adaptabilidad la relacién entre la capacidad de

exploracién y la innovacion radical?

¢ Como modera el factor cultural alineacion la relacion entre la capacidad de explotacion

y la innovacion radical?

¢, Cual es la relacion entre los resultados y la teoria revisada?

¢,Cudles son las implicaciones que para los empresarios tienen los resultados de la

investigacion?
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¢, Cudles son las futuras lineas de investigacién que se derivan de los resultados del
estudio?

Sistema de objetivos

Objetivo general:
Determinar el rol moderador de los factores culturales adaptabilidad y alineaciéon en la

relacion entre las capacidades de exploracién y explotacion e innovacion radical e

incremental, respectivamente.

Objetivos especificos:

. Determinar el efecto de la capacidad de exploracion en la innovacion radical.

° Determinar el efecto de la capacidad de explotacion en la innovacion
incremental.

. Determinar el efecto moderador del factor cultural adaptabilidad en la

relacion entre la capacidad de exploracion y la innovacion radical

. Determinar el efecto moderador del factor cultural alineacion en la relacién

entre la capacidad de explotacion y la innovacién incremental.

. Discutir los resultados contrastandolos con la teoria revisada.

o Determinar las implicaciones que para los empresarios tiene los resultados

de la investigacion.
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. Identificar las futuras lineas de investigacion que se deriven de los

resultados del estudio.

Este informe se estructura en cinco partes. La primera presenta el contexto de la
investigacion. La segunda, trata los aspectos tedricos de la investigacion y formula, a partir
de la revision de la literatura, una serie de hipotesis. En esta parte, primero se analiza la
relacion entre las capacidades de exploracién y explotacion y la innovacién radical y la
innovacion incremental y a continuacion se analiza el rol moderador de los factores
culturales Adaptabilidad/Alineacion. La segunda parte del trabajo presenta la metodologia
empleada en el desarrollo del estudio empirico para contrastar las hipétesis derivadas de
la revisién de la literatura. Aqui, se explican la muestra utilizada, las medidas y escalas

empleadas y los analisis estadisticos que se llevan a cabo para contrastar las hipoétesis.

En la tercera parte, se presentan los resultados del contraste de las hipotesis para la
muestra de empresas colombianas. El trabajo finaliza con las conclusiones y discusion de
los resultados del estudio, apartado en el que se incluyen las limitaciones y la propuesta

de las lineas futuras de investigacion que se derivan de la investigacion.



1 Contexto de la investigacion

A pesar de que se reconoce la importancia de la innovacién para las economias en
desarrollo (Cirera & Maloney, 2017; Naranjo, Vidal, & Calderén, 2019; Newburry, Mclintyre,
& Xavier, 2016), algunos estudios recientes sefialan una inversién minima en Actividades
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ACTI) en estas economias (Ocampo, Naranjo, &
Calderon, 2020). En paises como Colombia, las empresas tienen una baja tendencia a la
innovacién, lo que se explica en parte por limitaciones en los ejes estratégicos de CTI, que
obstaculizan la dinamica empresarial y limitan las posibilidades de innovacion sistematica
en empresas establecidas y la consolidacion de una cultura emprendedora. Ademas, la
tradiciébn empresarial no favorece el desarrollo de la innovacion, pues prioriza los criterios
de eficiencia sobre los de innovacién (Gomez & Mitchell, 2014; Naranjo, Calderdn,
Jiménez, & Sanz, 2018; Vesga, 2009). Sin embargo, no deben desconocerse los esfuerzos
gue se estan haciendo en el pais para estimular la actividad innovadora en las empresas
mediante politicas publicas (OCDE, 2013) y el Global Innovation Index (GlI)?, publicado en
2019, sefiala que en lo que mas ha mejorado Colombia es en la sofisticacién de sus
mercados y de sus empresas (ANDI, 2018). Tampoco pueden desconocerse, los esfuerzos
gue se estan haciendo en paises de América Latina, como la implementacion de
programas para promover la innovacion en el sector privado o la inversiébn complementaria
a los aspectos de | + D como la propiedad intelectual y la capacitacion en capacidades y
transferencia de capacidad y tecnologia (Busom & Vélez, 2017; Grazzi & Pietrobelli, 2016;
Ocampo et al, 2020)

1 El Global Innovation Index (Gll), proporciona métricas detalladas sobre el rendimiento de
innovacion de 126 paises que representan 90,8% de la poblacién mundial y 96,3% del PIB del
planeta. Con 80 indicadores exploran una vision amplia de la innovacioén, incluido el entorno politico,
la educacién, la infraestructura y la sofisticacion empresarial.
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De acuerdo con los resultados de la dltima version de las encuestas EDIT 2018 y EAS
20172, la composicion de las empresas, de acuerdo con su actividad innovadora, no es
alentadora. Segun estas cifras, en el sector industrial el porcentaje de empresas que no
innovan es del 74.4%. Del grupo de empresas que innovan, el 0.6% son innovadores en
sentido estricto, el 84.4% son innovadores en sentido amplio y el 15% son potencialmente
innovadoras (DANE, 2019). En el sector servicios, el porcentaje de empresas que no
innovan es del 77.7%. Del grupo de empresas que innovan, el 0.8% son innovadores en
sentido estricto, el 84.9% son innovadores en sentido amplio, y el 14.3% son

potencialmente innovadoras (DANE, 2018).

En sintesis, del porcentaje de empresas que innovan, aproximadamente el 94% se
centran en innovaciones para la empresa (94,6% en manufactura y el 93,7% en servicios)
lo que implica que aproximadamente el 6% de las empresas que innovan lo hacen con

innovaciones para el mercado.

Con respecto a la Inversion en Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacién CTI,
gue incluye la inversion en I+D, la informacion de EDIT 2018 y EAS 2017 presenta los
montos invertidos en millones de pesos pero no la inversion como proporcion de las ventas
gue es un indicador utilizado a nivel internacional para comparar entre sectores o entre
tipos de empresas®. Las cifras del Ranking de Innovacion 2019, realizado por la ANDI y la
Revista Dinero (ANDI, 2019) en el que participaron 322 empresas de los sectores industrial

y servicios indican que esas empresas destinan el 2% de sus ventas a CT].

Con respecto a la investigacion sobre la innovacion radical e incremental en Colombia,
se observa que es bastante escasa, la excepcién son los trabajos de Arbelaez y Parra
(2011), Gallego, Gutiérrez y Taborda (2015) y, Albis y Alvarez (2017), que usan los datos

2 Las encuestas nacionales la EDIT (Encuesta de Desarrollo e Innovacion tecnoldgica) y la
EAS (Encuesta Anual de Servicios) son adaptaciones del Community Innovation Survey CIS,
encuesta de innovacion organizada por Eurostat y la Comisidn Europea con base en el Manual de
Oslo (OCDE & Eurostat, 2005).

8 La informacién que divulga la Revista Dinero sobre las empresas mas grandes de
Colombia no presenta informacion sobre la Inversion en I+D.
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EDIT y EAS aplicando el modelo CDM*. En estos trabajos, se estudia la innovacion radical
e incremental en funcion del grado de novedad (por ejemplo, en Gallego et al. (2015), las
innovaciones para la empresa se asumen como incrementales e innovaciones para el

mercado como radicales).

De los datos de las diferentes versiones de la EDIT o EAN se concluye que las
empresas que tienen innovaciones para el mercado (nacional o internacional) en general
no superan el 10% del grupo de las que innovan®. Esto confirma lo planteado por
Chudnovsky, Lépez y Pupato (2006) respecto a que, en los paises en desarrollo, la

mayoria de los nuevos productos o procesos son imitaciones.

Cabe sefialar, que estudios como el de Gallego et al. (2015) indican gue la innovacion
para el mercado se concentra en empresas intensivas en conocimiento y que el hecho de
gue la empresa sea grande y tenga area de |+D, aumenta la probabilidad de innovar.
Adicionalmente, los resultados del Ranking de Innovacion 2019, muestran que el 14% de
las empresas innovan para el mercado internacional —este porcentaje subié 2 puntos con
respecto a 2019- y en el 86% de los casos las innovaciones son nuevas para la empresa

y nuevas para el mercado nacional (ANDI, 2019).

Consistente con lo anterior, la presente investigacion se enfoca en dos grupos de
empresas: empresas grandes de alta tecnologia tanto industriales como de servicios, y
empresas de alimentos, en razon a la dinamica innovadora de este Gltimo grupo en la
economia del pais (DANE, 2018), buscando una mejor comprensién del desempefio

innovador en las empresas colombianas.

El estudio de las capacidades de exploracién y explotacibn como capacidades

dindmicas y su impacto en la innovacion de las empresas (radical e incremental),

4 Modelo CDM (siglas que hacen alusion a sus autores Crépon, Duguet y Mairesse (Crépon
et al., 1998). Analiza la relacion empirica entre la inversion en I+D, los resultados de la innovacion
y la productividad, este enfoque se basa en un modelo multi-ecuacion en que se tiene en cuenta
todo el proceso de innovacion. Se consideran los determinantes de las decisiones en las
empresas para adoptar iniciativas orientadas a la innovacion, los resultados de esas iniciativas y
sus repercusiones en la productividad (Cérdoba y Naranjo, 2017).

5 La Unica excepcion corresponde a EDIT (2015-2016) que se aproxima al 15%.
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moderada por los factores culturales adaptabilidad y alineacion, respectivamente, se
constituye en un aporte para comprender y profundizar en la dinamica innovadora del

sector empresarial del pais.

Estas relaciones no se han estudiado en el contexto latinoamericano, lo que
hace interesante y novedosa la presente investigacion. En la revision de literatura,
se encontraron trabajos que se centran en una o dos variables aqui estudiadas.
Algunos trabajos relacionan la cultura y la innovacion o se centran en la cultura de
la innovaciéon (Valverde, Fisher, Ferreira, & de Almeida, 2012; Camio, 2012;
Jaramillo, Fuentes, Ramirez, & Lopez, 2016; Coy, Ruiz, Botero, & L.H., 2016;
Rodriguez & Castellanos, 2016). Entre los trabajos que estudian la ambidestreza
estan los de Torres, Drago y Aqueveque (2015) que estudia la ambidestreza en
funcion del corto y el largo plazo; el de Silveira et al. (2014) que la estudia en
relacion con el comportamiento estratégico; Popadiuk (2012) y Villalobos y Romo
(2015) disefian escalas o cuestionarios para medir ambidestreza; el trabajo de
Lopez, Garcia y Garcia (2012) es de caracter tedrico y revisa la evolucion del
campo del aprendizaje organizativo; Solis et al. (2017) estudia si la colaboracién
de las empresas con una entidad nacional de formacion profesional integral tiene
efectos significativos en las capacidades y desempefio de las empresas
manufactureras; Solis et al. (2018) estudian el rol moderador de la capacidad de
absorcién en los efectos de la ambidestreza y la especializaciéon en exploracién y
explotacion en el desempefio de la empresa; finalmente, el trabajo de Pelagio y
Hechanova (2014) analiza la relacién entre cultura y ambidestreza, y asume la
cultura segun las dimensiones de Hofstede (2010) que han sido tradicionalmente

utilizadas para valorar culturas nacionales.

En conclusion, no se encontraron estudios en América Latina ni en Colombia que
aborden la incidencia de las capacidades de exploracidon y explotacion en la innovacion

radical e incremental, y mucho menos que vinculen aspectos culturales.

Con este trabajo, se ofrece evidencia empirica que permite comprender los aspectos
organizacionales que restringen o favorecen las capacidades y los resultados de

innovacién en empresas colombianas tanto industriales como de servicios. Los resultados
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de la investigacion son de utilidad para los empresarios que se han planteado el reto de
innovar, y para las comunidades cientificas y las redes de investigadores que se interesan

en el estudio de la innovacion y sus determinantes.






2 Marco tedrico y planteamiento de
hipoétesis

El valor que se da a la innovacién en relacién con el éxito de la empresa y la
supervivencia competitiva a largo plazo de las organizaciones han dado lugar a un
creciente interés por este tema en la literatura. La innovacion ha sido estudiada desde
diferentes tipologias. En funcion de la naturaleza, el referente mas reciente es el Manual
de Oslo 2018 (OCDE, 2018), que identifica dos tipologias de innovacién: innovacion de
producto e innovacién de proceso empresarial. La innovacion de producto es un bien o
servicio nuevo o mejorado que difiere significativamente de los bienes o servicios
anteriores de la empresa y que se ha introducido en el mercado. La innovacion de un
proceso empresarial es un proceso empresarial nuevo o mejorado para una o mas
funciones empresariales que difiere significativamente de los procesos empresariales

anteriores de la empresa y que se ha puesto en uso en la empresa.

Otros trabajos también establecen diferentes tipologias de innovacion. Hollander
(1965) y Myers y Marquis (1969) diferencian entre innovacion arquitecténica y
generacional. La primera implica cambios en los enlaces entre los subsistemas existentes,

y la segunda conecta cambios en subsistemas vinculados con mecanismos existentes.

La innovacién también ha sido clasificada en funcién de su novedad. La palabra
novedad, de acuerdo con Garcia y Calantone (2002) puede verse de maneras distintas,
dependiendo de si se analiza la innovacion desde una perspectiva macro o micro. La
perspectiva macro se preocupa por medir hasta qué punto las caracteristicas de la
innovacion de producto son nuevas para el mundo, el mercado o la industria. Desde esta
perspectiva, se analiza la capacidad de una innovacion para crear un cambio de paradigma
en la ciencia y la tecnologia o en la estructura de mercado en una industria. La perspectiva
micro se refiere a si es una novedad para la empresa o para el cliente. Desde una

perspectiva micro, se observa la capacidad de una innovacion para influir en los recursos
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de mercado, las capacidades, el conocimiento, las habilidades, los recursos tecnolégicos

0 las estrategias existentes en la empresa (Garcia & Calantone, 2002). En la tabla 2-1 se

sintetizan algunos estudios que abordan la novedad de la innovacion desde estas

diferentes perspectivas.

Tabla 2-1. Formas de abordar la novedad de la innovacion en la literatura especializada

Perspectiva

Tipologia de innovacién

Autores

Radical/Incremental

Subramaniam y Youndt (2005); Menguc y Auh (2010);
Pérez y Cambra (2013); Gattermann, Hoffmann,

Jiménez y Cegarra (2016).

Micro
Gatignon, Tushman, Smith y Anderson (2002);
Radicalidad (Radicalness) Cuevas, Cabello y Carmona (2014); Naranjo, Jiménez
y Sanz, (2017a).
Novedad para la
empresa, para el Laursen vy Slater (2006).
mercado
Novedad en el mercado
de la empresa, en el pais Lee et al. (2019).
y en el mundo
Macro

Novedad en la empresay
en el mundo

(Incluye un item
adicional: Es una adicion
o0 mejora a un producto o
procedimiento

preexistente)

Hernandez, Molina y Rodriguez (2012).

Fuente: Elaboracion propia
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Otros trabajos establecen otras tipologias de innovacién. En funcién del grado de
novedad, se distingue entre innovacion radical e incremental (Gatignon et al. 2002). Esta
tipologia se enmarca en la discusién, que ha sido muy comudn en la literatura, sobre
clasificar las innovaciones en dos dimensiones: 1) la proximidad a la trayectoria de la
corriente tecnolégica; y 2) la proximidad a la existencia mercado/consumidor (Abernathy &
Clark, 1985). En esta linea, las radicales representan cambios importantes en tecnologias
—lo que implica descubrimiento de nuevos conocimientos y riesgos técnicos
(Madanmohan, 2005)—, obligan a las empresas a utilizar nuevos enfoques en la resolucion
de problemas, para desarrollar nuevas competencias comerciales o técnicas (Reid & de
Brentani, 2004) y transforman los mercados existentes o crean otros nuevos (Leifer,
O’Connor, & Rice, 2001; Lennerts et al. 2020) mientras las incrementales avanzan a un
ritmo coherente con la trayectoria tecnoldgica existente (Gatignon et al. 2002), refuerzan
las capacidades organizacionales establecidas (Reid & de Brentani, 2004) y estan

orientadas hacia los mercados existentes (Gil & Moreno, 2013; Lennerts et al. 2020).

Con el fin de estudiar los determinantes de la innovaciéon en profundidad, esta
investigacion se centra en las innovaciones radicales e incrementales. La investigacion
previa que se focaliza en los determinantes de la innovacion radical e incremental indica
gue la ambidestreza, especialmente las capacidades de exploracion y explotacion, son
importantes determinantes de la innovacion radical e incremental (Atuahene, 2005;

Camisoén et al. 2016; Camisén et al. 2018).

Con respecto a los fundamentos tedéricos de la ambidestreza, de acuerdo con O Reilly
y Tushman (2013), estos han sido elaborados a partir de diversas teorias como la de la

capacidad de absorcion, el aprendizaje organizacional y las capacidades dinamicas.

Kauppila (2010), siguiendo a Cohen y Levinthal (1990) explican el fundamento teorico
de la ambidestreza, segun la capacidad de absorcién, al observar que las empresas
necesitan capacidad de absorcidn para reconocer el valor de la nueva informacién externa,
asimilarla y aplicarla en fines comerciales. Asi mismo, la capacidad de absorciéon es en
gran parte una funcion del conocimiento anterior de una empresa. Segun la teoria del
aprendizaje organizacional, la exploracion y la explotacion son dos enfoques distintivos de
aprendizaje (March, 1991; Kang & Snell, 2009). La exploracion mejora la capacidad para

renovar las capacidades en entornos cambiantes mientras la explotacién ayuda a la
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empresa a cultivar las oportunidades existentes en el mercado y a obtener los beneficios
totales de las capacidades actuales (Benner & Tushman, 2003; Levinthal & March, 1993).
La capacidad dinamica es definida como la habilidad de las empresas para integrar,
construir y reconfigurar competencias que le permiten afrontar rapidamente los entornos
cambiantes (Teece, Pisano, & Shuen, 1997) o la capacidad de la empresa para crear,

extender o modificar su base de recursos (Helfat, 2007).

Cabe precisar que las acepciones de exploracion/explotacién se han utilizado en la
literatura para referirse a capacidades o competencias y también a innovacion. Para
diferenciar estas concepciones, se aplica el planteamiento de He y Wong (2004), que
consiste en que el andlisis de la exploracion y la explotacion como capacidades toma como
referencia los objetivos estratégicos de la empresa. Esta es una perspectiva ex-ante. Ahora
bien, cuando se estudia como innovacion radical versus innovacion incremental, se hace

referencia a los resultados, es decir, se habla desde una perspectiva ex-post.

En este estudio, se asumen la exploracion y la explotacibn como competencias
(Jansen, Tempelaar, van den Bosch, & Volberda, 2009) o como capacidades (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

La exploracion y la explotacién son capacidades dindmicas (Teece et al. 1997;
Eisenhardt & Martin, 2000; Ancona, Goodman, Lawrence, & Tushman, 2001). La
capacidad de exploracién es la habilidad de adoptar nuevos procesos, productos y
servicios que son unicos comparados con los usados en el pasado (Yalcinkaya, Calantone,
& Griffith, 2007) y la capacidad de explotacion es definida como la habilidad de mejorar
continuamente con los recursos y procesos disponibles. La exploracién se caracteriza por
actividades de variacion creciente, busqueda, descubrimiento, experimentacion, riesgos e
innovacién, mientras que la explotacion define el comportamiento de la empresa
caracterizado por actividades con variacion decreciente, resolucién de problemas de forma
disciplinada, refinamiento, implementacion, eficiencia; (Junni, Sarala, Taras, & Tarba,
2013) En la misma linea, Baum, Li y Usher (2000) sefialan que la exploracién se refiere al
aprendizaje adquirido a través de procesos de variacién concertada y la experimentacion

planificada. Por su parte, la explotacion se refiere al aprendizaje ganado a través de la
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busqueda local, el refinamiento experiencial y la seleccién y reutilizacion de las rutinas

existentes.

Atuahene (2005) afirma que la funcién de la exploracién puntualiza la tendencia de una
empresa a invertir recursos para adquirir conocimientos, habilidades y procesos totalmente
nuevos, su objetivo es lograr flexibilidad en la innovacién del producto a través de una
mayor variacion y experimentacion. Por su parte, la funcion de la explotacion es la inversion
de recursos de una empresa para refinar y ampliar sus conocimientos, sus habilidades y
su innovacion de productos existentes. Sus objetivos son una mayor eficiencia y fiabilidad

de las actividades de innovacién existentes.

La relacion entre ambidestreza organizacional entendida, como se plante6 antes, como
capacidad (exploracion/explotacion) y la innovacion han sido estudiada en literatura, con
excepciones (Atuahene, 2005; Arnold, Fang, & Palmatier, 2011; Camison et al. 2016;

Camison et al. 2018) no en la forma que aqui se hace (Tabla 2.2).

Lennerts et al. (2020) estudia el rol moderador de la exploracién en la relacién entre
explotacion e innovacién incremental y el rol de la explotacién en la relacién entre

exploracién e innovacion radical.

Otros, como Yalcinkaya et al. (2007), Hernandez et al. (2012)® y Lee et al. (2019),
también estudian la relacion pero miden innovacion radical/incremental en funcion de los
niveles de innovacién (relacionados con novedad para la empresa, novedad para el
mercado y novedad para el pais o el mundo), el primero a partir de Galbraith (1973), el
segundo a partir de Balachandra y Friar (1997) y Booz Allen y Hamilton (1982) y el tercero
a partir de los datos del CIS (Community Innovation Survey) —encuesta de innovacién
organizada por Eurostat y la Comision Europea con base en el Manual de Oslo (OCDE,

2005)- adaptada a Korea. En estos dos estudios y en Para, Jiménez y Martinez (2018) y

6 Hernandez et al. (2012) estudia el efecto mediador de la radicalidad en la relacién entre
procesos de aprendizaje (exploracidn y explotacion intra e interorganizacional) y el desempefio de
la empresa, incluyendo hip6tesis sobre la relacion directa entre los procesos de aprendizaje y la
radicalidad de la innovacion.
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Gil y Moreno (2013), las medidas de exploracion y explotacion también difieren de las de
Atuahene (2005).

Entre quienes estudian la relacion entre exploracion e innovacion radical y entre
explotacion e innovacion incremental, en consistencia con Atuahene (2005), estan los
trabajos Arnold et al. (2011) y de Camison et al. (2016) y Camison et al. (2018). Tanto
Atuahene (2005) como Arnold et al. (2011) miden el desempefio radical/incremental en
producto, mientras que Camisén y sus colegas (2016 y 2018) estudian la innovacion

tecnoldgica en servicios.

En latabla 2-2, se presentan los estudios que se ocuparon de establecer las relaciones
entre la exploracion y la innovacion radical, y la explotacion en la innovacion incremental,

ademas de las medidas utilizadas para cada una de las cuatro variables.



Tabla 2-2. Antecedentes exploracion, explotacién, innovacion radical e innovacion incremental

Efecto de Efecto de
S Pais exploracion en explotacion Medida de Medida de Medida de Medida de
innovacion en innovacion  Innovacion radical  innovacion incremental exploracion explotacion
Radical incremental
T . Hipdtesis: Desempefio de la o
. Hipotesis: positiva positiva innovacion radical Pesemp.e’nc? dela Zahra, Ireland y Hitt
Atuahene (2005) China Resultado: . innovacién incremental ' Zahra et al. (2000)
pOsitivo Resultado. Chandy y Tellis Chandy y Tellis (1998) (2000)
positivo (1998)
. Estados Hipdtesis: Positiva Hlp(')'FESISZ Qrado d.e, Grado de innovacion de s
Yalcincaya et al. Unidosde  Resultado: positivo innovacion de roducto Galbraith Menon, Bharadwaj, Tej Douglas y Judge
(2007) L. » ’ Resultado: producto Galbraith P y Steven (1999) (2001)
América Positivo . (1973)
Positivo (1973)
Hipdtesis: Hipdtesis: o o
Estados Positiva Positiva Desemperio de la Desempefio de la
Arnold et al. (2011) Unidos de innovacion radical innovacion incremental Atuahene (2005) Atuahene (2005)
- Resultado: Resultado:
América ;. .. Atuahene (2005) Atuahene (2005)
Positivo Positivo.
T Novedad Exploracién Exploracién
H : N Booz-All
Hernandez et al. No hipotetiza. P;F)sci)ttiszls E\;T\:j::jon?cl)gsi)?n Booz-Allen, and interorganizacional y interorganizacional y
(2012)* Colombia  Resultado: Resultado: éalachandra Fria’ry Hamilton (1982) y exploracion exploracion
Intraorganizacional No hay efecto Positivo ’ (1997) y Balachandray Friar intraorganizacional intraorganizacional
(1997) Holmqvist (2004) Holmgqvist (2004)
Hipotesis: positiva Radicalidad .
i ) Radicalidad L .
y mas fuerte, para (Radicalness) de la (l:a(;ic:allnaess) dela Exploracién Exploracién
Hernandez et al. incremental No hipotesis. innovacion innovacion Booz-Allen interorganizacional y interorganizacional y
(2012) Colombia  Resultado: Resultado: Booz-Alleny A exploracion exploracion

Interorganizacional

Positivo y mas
fuerte para
incremental

No hay efecto

Hamilton (1982); y
Balachandray Friar
(1997)

Hamilton (1982); y
Balachandray Friar
(1997)

intraorganizacional
Holmqvist (2004)

intraorganizacional
Holmaqvist (2004)
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Innovacion radical
Medida propia a

Innovacion incremental

Medida propia a partir

Medida propia a
partir de varios

partir de varios Medida bropia a partir de varios autores: autores:
Hipotesis: Hipotesis: autores: Jansen et de JanseFr: \7an dgn March (1991) March (1991)
. o No planteada No planteada  al. (2006) ! Cho y Pucik (2005) Cho y Pucik (2005)
lyM 201 E Bosch y Vol 2
Gily Moreno (2013) spana Resultado: Resultado: Benner and Bzzcne\r/ ?ubs(:\r:;rg 006) Dellanay Hauser (1999) Dellana y Hauser
negativo Positivo Tushman (2002, ¥ Naveh y Erez (2004) (1999)
(2002; 2003) )
2003) OCDE-Eurostat (2005) Prajogo y McDermott Naveh y Erez (2004)
OCDE-Eurostat (2005) Prajogo y McDermott
(2005) (2005)
. " Hipotesis: Innovacion
Camisoén et al. (2016) Hipotesis: positiva positiva tecnoldgica Innovacion tecnoldgica
Camisén et al. (2018) Espana Res.LJI.tado: Resultado: Sundbo, Orfilay Sundbo et al. (2007) Atuahene (2005) Atuahene (2005)
Positivo .
Positivo Sorensen (2007)
Hipdtesis: Hipdtesis:
o Positiva Positiva Innovacion radical Innovacion incremental
Para et al. (2018) Espana Resultado: Resultado: Jansen et al. (2006)  Jansen et al. (2006) Jansen et al. (2006) Jansen et al. (2006)
Positivo Positivo
T Nivel de innovacién  Nivel de innovacion
- Hipétesis: . . . .
Hipdtesis: Positiva (innovativeness) (innovativeness)
Positiva ) OCDE-Eurostat OCDE-Eurostat (2005).
Lee et al. (2019) Korea Resultado: ’F\iltca)sultado. (2005). Adaptacién  Adaptacion de CIS He y Wong (2004) He y Wong (2004)
Positivo S de CIS (Community ~ (Community Innovation
significativo

Innovation Survey)

Survey)

Fuente: adaptacion y ampliacion de sintesis presentada por Lennerts et al. (2020).

*Este estudio se cita 2 veces en la tabla para diferenciar el andlisis intraorganizacional y el andlisis interorganizacional



A pesar de las diferencias en lo que unos y otros autores asumen como exploracion y
explotacion e innovacion radical e incremental, los resultados de los estudios coinciden, en
general, en que la exploracion incide positivamente en la innovacion radical y la explotacion
incide positivamente en la incremental (Atuahene, 2005; Yalcinkaya et al. 2007; Arnold et
al. 2011; Hernandez et al. 2012; Camison, 2016; 2018; Para et al. 2018). No obstante, Gil
y Moreno (2013) encuentran que las capacidades de exploracion no favorecen la
innovacion radical, y Lee et al. (2019) no encuentran relacion significativa entre estas dos

variables.

Cabe sefalar, ademas, que la literatura previa relacionada, se ha enfocado en
economias desarrolladas (Atuahene (2005) en China; Yalcincaya et al. (2007) y Arnold et
al. (2011) en EEUU; Gil y Moreno (2013), Camisoén et al. (2016), Camisén et al. (2018),
Para et al. (2018) en Espafia; Lee et al. (2019) en Korea y Lenners et al. (2020) en Suiza),
con excepcioén del trabajo de Hernandez et al. (2012), realizado en el contexto colombiano.

Como se puede observar, los mencionados hallazgos permiten concluir que los
resultados sobre esta relacion no siempre son consistentes, por lo que son necesarias
investigaciones que profundicen en el impacto de las capacidades de exploracion y
explotacion en la innovacién (incremental y radical), y que se contrasten estas relaciones

en economias en desarrollo.

2.1 Capacidades de exploracion y explotacién y su
relacion con lainnovacion

Cuando una organizacion se inclina por la exploracion de oportunidades y posibilidades
nuevas en el mercado, incluye en sus decisiones investigacion, analisis de las variaciones,
estudio de riesgos, experimentacion, descubrimientos y flexibilidad (March, 1991) para la
creacion y desarrollo de nuevos productos. Esto deriva en que la exploracion se asocia a
nociones como la diversidad organizativa, la diversificacion y la variacion en las maneras
de proceder frente a las sefales del entorno (Lavie, Stettner, & Tushman, 2010), creando
nuevas capacidades (Hill & Birkinshaw, 2014). En el marco de la exploracion, los principios
y los valores organizacionales permiten que el cambio se logre a través de la investigacion

y la experimentacion, y, muy especialmente, asumiendo nuevos riesgos (Camison et al.
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2018). Asi, pues, las caracteristicas de la exploracion favoreceran la innovacién radical en
la medida en que esta representa cambios importantes en tecnologia, distanciamiento de
la trayectoria tecnolégica (Madanmohan, 2005) y también en la medida en que, en un
contexto de innovacion radical, las empresas estan orientadas a atender mercados
emergentes, para lo que se requieren habilidades propias para el cambio y la flexibilidad
(Lavie et al. 2010)

En lainnovacién radical, el distanciamiento de la curva tecnoldgica resulta en productos
nuevos para la empresa o la industria que satisfacen las necesidades de clientes
emergentes y superan sus expectativas (Lennerts et al. 2020). Esto requiere el fomento a
la desviacion de las habilidades actuales (Benner & Tushman, 2003; Levinthal & March,
1993; March, 1991), cambios en la forma como se organiza el trabajo y el servicio prestado
(Camison et al. 2016), la generacion de conocimiento nuevo y remoto (Ahuja & Morris,
2001) y la integracién de diferentes bases de conocimiento (Wuyts, Dutta, & Stremersch,

2004), propios de la capacidad de exploracion.

De acuerdo con lo anterior, se formula la siguiente hip6tesis:

H1: La capacidad de exploracién tiene un impacto positivo en la innovacion radical.

March (1991) sostiene que cuando la organizacion se esfuerza por la explotacién, en
esta aparece una tendencia hacia mayores certezas, mayor velocidad, proximidad y
claridad en las actividades. La direccién de las organizaciones confia en el aprendizaje de
rutinas y estandares y aplica el refinamiento experimental para tomar decisiones (Baum et
al. 2000). Ademas, las mejoras a los procedimientos son inspirados en el conocimiento
reconocido, aceptado como Util y se aplica la experiencia para reducir la variacién en
actividades propias para la produccion manteniendo la estabilidad (Lavie et al. 2010). Asi,
pues, las caracteristicas de la explotacion favoreceran la innovacion incremental en la
medida en que estas avanzan a un ritmo coherente con la trayectoria tecnoldgica existente
(Gatignon et al. 2002) y a que, en un contexto de innovacién incremental, las empresas
estan orientadas a satisfacer las necesidades de los clientes con base en los
conocimientos organizativos acumulados por la empresa (Benner & Tushman, 2003;
Atuahene, 2005; Para et al. 2018).
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En la innovaciéon incremental, los pequefios cambios en la tecnologia impactan la
fabricacion y el disefio del producto, que puede ser nuevo para la empresa, pero no para
el mercado (Chandy & Tellis, 1998). Entonces, el producto se asume como una extensién
convencional o simple en una linea de mejoras (Alegre & Chiva, 2013). Esta innovacion no
implica la ruptura de las formas tradicionales de hacer los negocios, pero si trabaja para
su mejora (Camison et al. 2016). Esto implica que las empresas utilizan sus recursos y las
capacidades disponibles para ofrecer mejoras en el campo objetivo —esto es su capacidad

de explotacion— lo que les permite crecer con bajo riesgo (Para et al. 2018).

De acuerdo con estas consideraciones, se formula la siguiente hipétesis:

H2: la capacidad de explotacion tiene un impacto positivo en la innovacion incremental.

2.2 Rol moderador de los factores culturales en la
relacion capacidades de exploracidon/explotacion y
la innovacion radical/incremental

Los factores gue intervienen en esta relacidon son diversos y complejos, y es preciso

identificarlos para comprender mejor la incidencia de la ambidestreza en la innovacion.

Algunos estudios han vinculado factores contingentes o moderadores a la relacion
entre la ambidestreza y la innovacién y entre la ambidestreza y el desempefio. En el primer
caso, se tiene como ejemplo el trabajo de Wei, Yi, & Guo (2014) que analiza el rol
moderador de la flexibilidad de recursos y la flexibilidad de la coordinacion en la relaciéon
entre ambidestreza e innovacion (éxito del nuevo producto). Otro estudio sobre este tema
es el de Mom, Fourné, y Jansen (2015). Este estudio se centra en el rol moderador de
factores contextuales como la incertidumbre y la interdependencia, en la relacion entre la

ambidestreza del gerente y el desempefio.

La literatura ha insistido en la necesidad de vincular factores como la cultura
organizacional en la relacién entre ambidestreza e innovacion. En concreto, se encuentran
los trabajos de O’Reilly y Tushman (2013); Wang y Rafig (2014) y Wu y Wu (2016). Estos

trabajos proponen como futuras lineas de investigacion la incorporacion de elementos
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culturales en el estudio de la ambidestreza organizacional. Otros critican la literatura por
descuidar los factores culturales que impulsan la innovacién (Chandy & Tellis, 1998;

Harmancioglu et al. 2010).

Algunos trabajos empiricos se han centrado en la relacién entre la ambidestreza y la
cultura o en la relacion entre la cultura y la innovacion, incluso otros se han aproximado a
vincular elementos culturales a la relacién entre ambidestreza e innovacion, pero no de la
forma que aqui se plantea. Es el caso de Im y Rai (2008) que estudian la relacién entre
compromiso ontolégico y ambidestreza contextual (entendida como
adaptabilidad/alineamiento) con el intercambio de conocimiento exploratorio y explotador,
y la relacion entre estos tipos de intercambio de conocimiento con el relacionamiento
interorganizacional. Otro ejemplo es el estudio de caso de Kauppila (2010) en el que se
muestra cOmo un contexto organizacional de adaptacion/alineamiento permite equilibrar
internamente la exploracion y la explotacién, al tiempo que aumenta ambas actividades a

través de relaciones interorganizacionales.

Gibson y Birkinshaw (2004) estudian el efecto de la adaptabilidad/alineacion sobre el
desempefio, mientras que Matzler, Abfalter, Mooradian y Bailom (2013), analizan la
relacion entre cultura organizacional segun el modelo de valores en competencia de
Cameron y Quinn (1999) que diferencia entre culturas clan, adhocracia, mercantil y
jerarquica, y capacidades de exploracién y explotacién. Khan y Mir (2019) analizan la
relacion entre cultura organizacional ambidextra (orientada a la innovacién y orientada al
resultado), y ambidestreza contextual y finalmente, Lee et al. (2017) la relacién entre
cultura pro innovaciéon (basada en Hurley and Hult, 1998) y ambidestreza. Por su parte,
Wang y Rafiq (2014) se centran en la relacion entre la cultura organizacional ambidiestra
(a partir de 2 dimensiones: organizacion diversa y vison compartida) y la ambidestreza

contextual.

Otro grupo de trabajos analizan la relacion entre cultura y ambidestreza (Pelagio y
Hechanova, 2014; Lim y Antonio, 2020) o la relacion entre cultura e innovacion (Efrat, 2014;
Buccieri, Javalgi, & Cavusgil, 2020), pero abordando la cultura desde el modelo de
Hosfstede (2010) que ha sido tradicionalmente utilizado para valorar culturas nacionales o

regionales.
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Trabajos tedricos como el de Carmeli y Halevi (2009), han hecho planteamientos sobre
el rol moderador de la cultura. Sin embargo, en la revision realizada no se encontraron
trabajos empiricos que contrasten el rol moderador de la cultura en la relacién entre
ambidestreza e innovacion. En Carmeli y Halevi (2009), se plantea la integracion de la
cultura (asimilada al contexto organizacional) en el estudio de la exploracion/explotacion.
Esta relacion se refiere al modelo de valores en competencia (Quinn R., 1984; 1988; Quinn
& Rohrbaugh, 1983) y el Modelo de cultura organizacional (Denison, 1990). Ambos
modelos incorporan dimensiones de valores en competencia, flexibilidad versus estabilidad
y orientacién externa versus interna. Estos modelos destacan elementos contradictorios

pero complementarios que deben equilibrarse para mejorar la eficacia de la organizacion.

En resumen, aunque la investigacion previa ha establecido el vinculo entre
ambidestreza e innovacion, poco se conoce sobre cdmo la cultura, su orientacién o sus

rasgos intervienen en dicha relacion.

Una vez reconocidos los beneficios de incorporar la cultura como un factor contingente
en la relacion entre ambidestreza, en especifico, las capacidades de exploracion y
explotacion, y la innovacién, interesa comprender cdmo se aborda la cultura desde un

enfoque organizacional.

La cultura organizacional se ha estudiado desde tipologias, rasgos o valores, y
orientaciones culturales, abordado este ultimo en la literatura como el enfoque contextual.
En el primer grupo sobresalen el Modelo de Valores en Competencia que diferencia entre
culturas clan, adhocratica, de mercado y jerarquica (Cameron y Quinn, 1999) y el Modelo
de Cultura Organizacional (Denison, 1990) que diferencia entre culturas involucramiento,
adaptabilidad, consistencia y mision. En el segundo grupo ha sido ampliamente
referenciado en la literatura el modelo propuesto por O Reilly et al. (1991) Perfil de Cultura
Organizacional que se centra en valores culturales. Este modelo ha sido desarrollado y
utilizado para medir el ajuste entre los valores del individuo y los valores de la organizacion,
estos ultimos son: Atencion al detalle, innovacion, orientacion a resultados, agresividad,
orientacion al equipo, estabilidad y orientacion a la gente. Dentro de este grupo de rasgos
o valores la cultura se ha estudiado desde los sindromes sindromes “no inventado aqui”
(NIH por sus siglas en inglés) y “no compartido aqui” (NSH por sus siglas en inglés) (Arias
y Lozada, 2018; de Araujo, Knudsen, & Sgndergaard, 2014).
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Finalmente, la cultura se ha estudiado en el enfoque contextual (O’'Reilly & Tushman,
2013; Gibson & Birkinshaw, 2004; Carmeli & Halevi, 2009) desde cuatro perspectivas:
gestion de desempefio y apoyo social (Ghoshal & Bartlett, 1994; Gibson & Birkinshaw,
2004); vision compartida y organizacion diversa (Wang & Rafig, 2014), adaptabilidad y
alineacion (O’'Reilly & Tushman, 2013), y flexibilidad y control (Khazanchi, Lewis, & Boyer,
2007; Buschgens, Bausch, & Balkin, 2013). Cada una de las perspectivas representa una
forma de analizar la cultura ambidiestra en las organizaciones (nombrada usualmente

como ambidestreza contextual).

1. Gestién de desempefio/apoyo social. Esta representacion tiene como antecedente el
trabajo de Ghoshal y Bartlett (1994) retomado por Gibson y Birkinshaw (2004), en el
gue se plantea que el éxito de las organizaciones surge del balance entre elementos
duros (disciplina y flexibilidad) y elementos blandos (apoyo y confianza) en sus
contextos organizacionales. Gibson y Birkinshaw (2004) agrupan estos mecanismos
en dos atributos de comportamiento interdependientes y complementarios: gestion del
desempeiio y apoyo social. El trabajo teérico de Carmeli y Halevi (2009) respecto a la

ambidestreza contextual, retoma los planteamientos de Ghoshal y Bartlett (1994).

2. Vision compartida/organizacion diversa. El trabajo de Wang y Rafiq (2014) parte de los
aportes anteriores (Ghoshal y Bartlett, 1994 y Gibson y Birkinshaw, 2004), pero
cuestiona su capacidad para medir la cultura y proponen utilizar dos dimensiones:
vision compartida y organizacion diversa (esta Ultima adaptada por los autores). La
vision compartida es el conjunto de valores y normas de la organizacion que
promueven la participacion activa de los miembros en el desarrollo de la comunicacién,
difusién y aplicacion de los objetivos de la organizacion, mientras que la organizacion
diversa se refiere a las normas culturales que respetan las diferencias en la

informacion, el conocimiento y las perspectivas.

3. Adaptabilidad/alineacion. Para O Reilly y Tushman (2013), la capacidad de equilibrar
la exploracién y la explotacion requiere un contexto organizativo de apoyo que aliente
a las personas a hacer sus propios juicios sobre coémo dividir mejor su tiempo entre las
exigencias conflictivas de adaptabilidad y alineacion. La adaptabilidad es la habilidad

para reconfigurar y regenerar actividades que decrecen cuya causa son las rigideces



Marco tedrico y planteamiento de hipétesis 27

funcionales, y los altos niveles de alineacion indican la capacidad para llevar a cabo

las actividades eficientemente.

4. Flexibilidad/control. Una forma alternativa de conceptualizar la ambidestreza contextual
es tratar adaptabilidad y la alineacion como una funcion de la cultura que promueve
tanto flexibilidad como control (Khazanchi et al. 2007; Bischgens et al. 2013;
Blischgens, Bausch, & Balkin, 2010)

Los valores de flexibilidad vs control son dos dimensiones propias del modelo de
valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn (1999) y por Denison y Mishra
(1995). Flexibilidad vs control, hace referencia a si la organizacion considera mas
importante el dinamismo y la discrecion (flexibilidad) o el orden y el control (estabilidad).
Es decir, se cree que es mas eficaz cuando es cambiante, adaptable y organica o cuando
es estable, predecible y mecanicista. El surgimiento de este par de valores en
competencia, flexibilidad versus estabilidad (control) indica un dilema béasico segun la

literatura sobre organizacion (Quinn & Rohrbaugh, 1983).

Obsérvese que las tres configuraciones para abordar la cultura se aproximan (gestion
de desempefio/apoyo social, adaptabilidad/alineacion y flexibilidad y control), en la medida
en que 1) el modelamiento que hacen Carmeli y Halevi (2009) de cultura (ambidestreza
contextual) se aproxima segun los autores, a dos modelos de cultura organizacional cuyas
dimensiones opuestas son la flexibilidad y el control (Denison & Mishra, 1995; Quinn,
1998); y 2) O'Reilly y Tushman (2013) y Khazanchi et al. (2007) sugieren una

correspondencia entre flexibilidad-control y adaptabilidad/alineacion.

Esta correspondencia permite que en este trabajo se asumen las dimensiones de
adaptabilidad y alineacién. La adaptabilidad alude a la capacidad de reconfigurar
rapidamente las actividades en la empresa para satisfacer las demandas cambiantes del
entorno. El propésito es mejorar el rendimiento a largo plazo (Gibson & Birkinshaw, 2004),
la flexibilidad es el elemento que le da origen. La alineacion se refiere a la coherencia entre
todos los patrones de actividades en la empresa y se sintetiza en la forma de trabajar juntos
para lograr los mismos objetivos (Gibson & Birkinshaw, 2004). Conviene resaltar aqui el
control como un elemento que la dinamiza y la mantiene, para alinear las operaciones

actuales y obtener rendimiento a corto plazo.
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Rol moderador del factor cultural adaptabilidad en la relacién entre la capacidad de

exploracién y la innovacién radical

La exploracibn estd asociada con estructuras organicas, sistemas ligeramente
acoplados, esto es flexibles, improvisacion y autonomia (Yalcinkaya et al. 2007; Halevi,
Carmeli, & Brueller, 2015). Estos contextos motivan a las empresas a desarrollar
soluciones novedosas y creativas (Khazanchi et al. 2007), algunos estudios han
documentado que la innovacién radical requiere ambientes en los que se valore la
experimentacion, que potencien la creatividad y el desarrollo de ideas, el cuestionamiento
de lo establecido, la asuncién de riesgos y la ausencia de temor al fracaso (McLaughlin,
Bessant, & Smart, 2008; O’Connor, 2008; Blschgens et al. 2013; Naranjo et al. 2017a;
Felicio, Caldeirinha, & Dutra, 2019). Por su parte, De Clercq et al. (2014) concluye que la
adaptabilidad (propia de culturas flexibles) implica una drastica reconfiguracién de las

actividades para innovar radicalmente.

Asi mismo, la capacidad de exploracién tiene una naturaleza altamente flexible (Zhang,
Wu, & Cui, 2015), las culturas orientadas a la adaptabilidad-flexibilidad promueven la
capacidad de respuesta a las oportunidades mediante la innovacion y la reconfiguraciéon
(Im & Rai, 2008), incorporan valores que estimulan a las personas a pensar originalmente,
a originar multiples perspectivas y puntos de vista (Wang & Rafiq, 2014). Estos valores,
por lo tanto, llevan a que la empresa no se quede bloqueada entre sus propias cuatro
paredes, al ser capaz de descubrir y aprovechar las oportunidades existentes fuera de sus
centros de actividad, lo que produce distancia en su trayectoria tecnolégica, esto significa

que facilitan el descubrimiento de soluciones rompedoras (radicales) (Wolpert, 2002).

Las empresas o las unidades de negocio comprometidas con capacidades de
exploracién requieren una mayor adaptabilidad, flexibilidad, apertura mental, creatividad,
tolerancia al riesgo y la incertidumbre, entonces, una orientacion cultural que favorezca
estos valores debe potencializar con mayor facilidad los efectos de la capacidad de

exploracién en la innovacion radical.

Segun estas consideraciones, se formula la siguiente hipétesis:
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H3: el factor cultural adaptabilidad tiene un efecto moderador en la relacion entre la

capacidad de exploracién y la innovacion radical.

Rol moderador del factor cultural alineacion en la relacion entre la capacidad de
explotacion y la innovacion incremental

La explotacion esta asociada con estructuras mecanicistas, sistemas fuertemente
acoplados, rutinizacién, control y burocracia (Yalcinkaya et al. 2007; Halevi et al. 2015). Se
ha sefialado con frecuencia en la literatura consultada que el alineamiento es crucial en
escenarios de innovacion incremental y en mantener la coherencia entre las actividades
actuales (De Clercq et al. 2014; Gibson & Birkinshaw, 2004; Khan & Mir, 2019). Este
contexto cultural de alineamiento favorece las innovaciones incrementales, puesto que
estas innovaciones generalmente persiguen la eficiencia, el mejoramiento continuo y los
resultados a corto plazo. Estas son caracteristicas especificas de una organizacion con
tendencia a la estabilidad y el control (Madanmohan, 2005; Biischgens et al. 2013; Felicio
et al. 2019).

Adicionalmente, los valores de las culturas orientadas al alineamiento/control, con el
énfasis en el control, menos autonomia, alto seguimiento de reglas y procedimientos
formales refuerzan el conocimiento previo. Las empresas comprometidas con capacidades
de explotacién tienen un enfoque de procesos con el fin de estabilizar rutinas, explotar las
habilidades familiares y solucionar problemas a partir de conocimientos existentes
(Madanmohan, 2005; Benner & Tushman, 2003). Las rutinas facilitan el desarrollo de
innovaciones basadas en las tecnologias actuales (Chandy & Tellis, 2000). Esta es una
caracteristica central de la innovacion incremental. Entonces, un contexto cultural que
favorezca estos valores deberia potenciar los efectos de la capacidad de exploracion en la

incrementalidad de la innovacion.

De acuerdo con lo anterior se formula la siguiente hipotesis:

H4: el factor cultural alineacion tiene un efecto moderador en la relacién entre capacidad

de explotacién e innovacién incremental.
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Las relaciones tedricas planteadas, entre las competencias de exploracion y
explotacion y la innovacion radical e incremental y el rol moderador de los factores

culturales en esta relacién, se representan en la siguiente figura:

Figura 2-1: Modelo teérico

Factor cultural de

Adaptabilidad
Capacidades: Innovaciton:
Exploracion Radical
Explotacion Incremental

Factor cultural de
\ Alineacion




3 Metodologia

3.1 Tipo de investigacion

Este estudio es de tipo cuantitativo y explicativo. Para Hernandez et al. (2010):

El enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio. El orden es riguroso, parte
de una idea que va acotandose y una vez delimitada, se derivan objetivos y
preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o
una perspectiva tedrica de las preguntas, se establecen hipotesis y se
determinan variables; se traza un plan de trabajo para probarlas; se miden las
variables en un determinado contexto; se analizan las mediciones obtenidas

utilizando métodos estadisticos, y se extraen una serie de conclusiones (p. 4).

El proceso de formulacion y aplicacion del enfoque positivista en la investigacion

cuantitativa (Bryman, 1988, pag. 16) se da en el siguiente orden (Figura 3-1):
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Figura 3-1. Aplicacién del enfoque positivista en la investigacion cuantitativa

Teoria
(Deduccidn)

Hipdtesis
(Operacionalizacion)

Recoleccién de datos
(Procesamiento)

Andlisis de datos
(Interpretacidn)

Hallazgos
(Induccidn)

Fuente: Bryman (1988).

Segun Bryman (1988), los criterios aplicados a la investigacion cuantitativa son:

e Validez

e Confiabilidad

e Causalidad

e Generalizacion

¢ Replicaciéon
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Individualismo

Planteamiento metodoldgico

De acuerdo con el tipo de investigacion explicativa, en este estudio se siguen los pasos

propuestos por Hernandez et al. (2010):

Revision de literatura especializada, tanto tedrica como empirica, que permite conocer
las relaciones entre las variables de estudio capacidades de exploracion y explotaciéon

e innovacion, e identificar las posibles variables que intervienen en la relacion.

Se propone una relacién de causalidad entre la capacidad de exploracion y la

innovacion radical, y la capacidad de explotacion y la innovacién incremental.
Se propone como Vvariable moderadora, los factores culturales adaptabilidad vy
alineacion, en la relacion entre capacidades de exploracion y explotaciéon e innovacién

radical e incremental.

Las relaciones planteadas se presentan en un modelo que integra relaciones directas

y de moderacion y se concretan estas relaciones en hipétesis de investigacion.

Las hipétesis se contrastan en una muestra de empresas colombianas de los sectores

industrial y de servicios.

Se utilizan medidas validadas en la literatura para para medir las variables centrales

del estudio y las de control.

Se recolectan los datos en una muestra de empresas colombianas seleccionadas.

El analisis de datos se hace a través de herramientas propias de la investigacion

cuantitativa como el andlisis de ecuaciones estructurales, mediante el Smart PLS.
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En la figura 3-2, se sintetiza el planteamiento metodolégico

Figura 3-2. Planteamiento metodoldgico

Ambidestreza
Exploracién / Explotacion

Innovacioén
Radical /Incremental

Factores Culturales
Alineacion / Adaptabilidad

Planteamiento del problema

Revisién de la literatura

Hipotesis

Disefos

Muestra

Recoleccién de datos

Andlisis de datos

Fuente: Elaborado por el autor, basado en Hernandez y Mendoza (2018).

3.2 Estrategia general parala construccion del marco

tedrico y referencial

Para la construccion de este Estado del Arte se utilizé la busqueda sistematica de

literatura en revistas de alto impacto consultadas en bases de datos como Ebsco, Jstor,

Academy Search Premier, que contaran con indicador Scopus (JCR) (Anexo 2, tablas 0-1

a 0-6).
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Esta busqueda se complementé con la herramienta Tree of Science (arbol de la
ciencia), herramienta que aplica un algoritmo basado en el andlisis de redes donde se
optimiza la busqueda y la seleccién de articulos publicados. Esta herramienta toma como
referencia la Web of Science. Los articulos que nos presenta la herramienta estan
diferenciados por ramas, tallo, y raices; las ramas hacen referencia a los articulos mas

recientes, mientras las raices son los referentes o clasicos de los temas.

Adicionalmente con el objetivo de establecer si la teméatica objeto de investigacion
habia sido abordada en el contexto latinoamericano se realiz6 una blsqueda en las
revistas incluidas en Scielo y Redalyc, de esta revision se concluye que 34 articulos
abordaban los temas de la investigacion, pero no de la forma que aqui se hace y sélo 13
de los latinoamericanos tenian indicador Scopus (Anexo 2, tabla 0-9). Asi mismo se
consultaron las memorias del Congreso ALTEC, que se considera uno de los eventos mas

prestigiosos de la region en temas de innovacion.

El marco tedrico y referencial se centra en las relaciones causales establecidas entre
las categorias propuestas: ambidestreza (explotacién y exploracién), la innovaciéon
(incremental y radical) y los factores culturales (alineacion y adaptabilidad), desde la
génesis de los conceptos y las ajustes que han recibido como resultado de las
investigaciones en estos campos. Se profundizé en las capacidades de exploracion y
explotacion, la innovacioén y los factores culturales como capacidades dinamicas donde
confluyen distintos enfoques, procesos, procedimientos, métodos y metodologias para

configurar y reconfigurar las organizaciones en el corto y largo plazo.

3.3 Poblaciéon y muestra

Este estudio fue llevado a cabo en empresas colombianas intensivas en el uso de
informacion y conocimiento, sectores considerados de alta tecnologia en Colombia, y en
empresas del sector de alimentos. Los sectores son: quimico-farmacéutico, aseo y
cosmeéticos, software y servicios de TIC, y maquinaria y equipo, y alimentos, con mas de
US$7°000.000 acumulados en activos, que es el criterio para definir una empresa grande
en Colombia. Esta eleccién se fundamenta en que las capacidades de exploracién y

explotacion surgen especialmente en empresas de alta tecnologia (Beckman, 2006; Cao,
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Gedajlovic, & Zhang, 2009; Wang & Rafig, 2014) o empresas que hacen uso intensivo de

informacién y conocimiento (Lee & Huang, 2012).

Se incluy6 en la muestra, ademas, la industria de alimentos que ha sido catalogada
como de baja en intensidad en [+D y en innovacién, porque cada vez es mas amplia la
aplicacion de la biotecnologia para resolver los problemas de seguridad alimentaria
(Kyriakopoulos & Moorman, 2004) y la aplicacion de conocimientos técnicos avanzados en
el sector, lo que se observa en estudios sobre innovacion en el sector de alimentos (Rubera
et al. 2016). Ademas, en Colombia, el grupo de empresas dedicadas al procesamiento y
conservacion de frutas, legumbres, hortalizas y tubérculos ocupa el tercer lugar (entre 20

grupos) con el mayor nivel de empresas innovadoras (44.7%) (DANE, 2019).

Por otra parte, en empresas grandes, el desarrollo de nuevos productos y servicios
tiende a ser un proceso mas sistematico y estructurado en comparacion con otro tamafio

de empresas (Naranjo et al. 2010), lo cual refuerza la eleccién realizada.

La composicion de la muestra se presenta en la tabla 3-1 y en el anexo 7 se identifican

las empresas que conformaron la muestra y el sector al que pertenecen.
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Tabla 3-1. Empresas encuestadas de acuerdo con el sector

Empresas que

Nimero de X Participacion porcentual de
Sectores respondieron por
empresas las empresas por sector
sector
Quimico- 138 81 59, 42 %
farmacéutico
Aseo-cosméticos 42 29 69,04 %
Software y
servicios de
tecnologias de la 104 33 32,69 %
informacion y
comunicaciones
Maquinaria y 45 11 24,44 %
equipo
Alimentos 226 94 42,03 %
TOTAL 555 251

3.4 Técnicas utilizadas en el analisis de datos

El analisis de ecuaciones estructurales se realiz6 en el software Partial Least Squares
(SmartPLS 3, 2015), eleccién que se justifica por su versatilidad cuando se tiene el
propdsito de evaluar un modelo donde confluyen relaciones entre diversas variables
multidimensionales y su capacidad para probar relaciones entre variables con multiples
items de medicion (Hair, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser, 2014). Ademas, el SmartPLS
es un software de andlisis de datos ampliamente usado en los estudios de la exploracién
y la explotacion (Berraies & El Abidine, 2019; Matzler et al. 2013; Para et al. 2018; Tabeau,
Gemser, Hultink, & Wijnberg, 2017). Por ultimo, la utilizacion del SmartPLS es una
alternativa cuando los datos no cumplen con condiciones de normalidad, puesto que se
utilizan mediciones basadas en escalas tipo Likert (Gefen, Straub, & Boudreau, 2000). Este
software también es adecuado cuando se prueban relaciones tedricas entre constructos

especificos (Hair et al. 2014).
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3.5 Recolecciéon de lainformacion

La informacién fue recolectada desde dos fuentes, a través de tres encuestas, las
primeras dos -sobre capacidades de exploracion y explotacion, y sobre factores culturales
de adaptabilidad y alineacion, incluyendo las variables de control antigliedad, origen y
sector-, a gerentes o directores de recursos humanos (cuestionario 1), puesto que algunos
estudios sugieren que la alta direccién en las grandes organizaciones esta bajo presion
para explorar los cambios de mercado y las expectativas de los clientes, y para explotar a
corto plazo con el proposito de lograr una mejor eficiencia operativa en economias de
escala (Banker, Chang, & Kemerer, 1994; Mom et al. 2015; Natarajan, 2002).

La encuesta sobre los constructos de innovacion, que indagaron por la innovacion
radical y la innovacién incremental (cuestionario 2), fue enviada a directivos responsables
de los procesos de innovaciéon y de investigacién y desarrollo, por sugerencia de la
literatura cientifica (Alegre, Sengupta, & Lapiedra, 2013; Pérez, Alegre, & Valle, 2019;
Pérez & Cambra, 2013).

De esta forma, a cada empresa se enviaron tres encuestas, lo que en total suman
1.665. Los cuestionarios se remitieron a través de la plataforma Surveymonkey a toda la
poblacién (555 empresas) y se obtuvo una tasa de respuesta del 45% (251 empresas).
Ademas, se hizo un refuerzo telefénico. De cada empresa, se obtuvieron respuestas a los
tres cuestionarios para un total de 753 encuestas que fueron utilizadas para el andlisis
estadistico. La recoleccion de la informacion se llevé a cabo durante un periodo de ocho

meses, a partir del mes de noviembre de 2018 y se finalizé el 4 de junio de 2019.

3.6 Medidas

En este apartado, se explican las medidas utilizadas para las variables que intervienen

en las hipétesis del estudio:

Variable independiente: capacidades de exploracién/explotacion.
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Variable dependiente: innovacion radical/incremental.

Variable moderadora: factores culturales alineacién/adaptabilidad.

Capacidades de exploracion y explotacion

La exploracion y la explotacion han sido medidas en la literatura de diferentes formas.
Como se sefalé en el marco teérico, algunos estudios ven la exploracion como una
capacidad y otros como un resultado. En el primer caso, como capacidad, la medida
desarrollada por Atuahene (2005) a partir de Zahra et al. (2000) es la mas cominmente
usada en la literatura (Molina, Jiménez, & Munuera, 2011; Arnold et al. 2011; Solis et al.
2018; Camiso6n et al. 2016; Camison et al. 2018). Otra medida en este caso es la propuesta
por He y Wong (2004). Otros trabajos desarrollan medidas propias como por ejemplo Gil y
Moreno (2013). En el segundo caso, cuando se estudian la exploracion y la explotacion
como resultado, la medida propuesta por Jansen et al. (2006) es cominmente utilizada en
la literatura (el trabajo de Para et al. (2018), es ejemplo de ello). En la tabla Tabla 3.2, se
sintetizan algunos de estos trabajos. En este estudio se usa la medida de Atuahene (2005),

tanto la exploracion como la explotacion se componen de cinco items (Tabla 3.2).

Tabla 3-2. Medidas utilizadas en la literatura para medir exploracion y explotacion

Exploracion Explotacion

Camison et al. (2016)
Camison et al. (2018)
Adaptacion de la

Capacidad de
explotacion

Capacidad de
exploracién

Camison et al. (2016)
Camison et al. (2018)
Adaptacion de la

Atuahene (2005) escala Atuahene (2005) escala

(A partir de Zahra et 5 items (A partir de Zahra et 5 items

at. 2090) Solis et al. (2018) 2. 2000) Solis et al. (2018)
Adaptacion de la Adaptacion de la
escala escala
4 items 5 items

Molina et al. (2011)
Adaptacion de la
escala

3items

Arnold et al. (2011)
Adaptacion de la
escala

Molina et al. (2011)
Adaptacion de la
escala

3 items

Arnold et al. (2011)
Adaptacion de la
escala
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3 items

3 items

Innovacion de
exploracién

Jansen et al. (2006)

Para et al. (2018)
Adaptacion de la
escala

Innovacion de
explotacion

Jansen et al. (2006)

Para et al. (2018)
Adaptacion de la
escala

7 items 5 tems 7 items 5 ltems

Orientacién Orientacién

estratégica a la Lee et al. (2019) estratégica a la Lee et al. (2019)

exploracién Adaptacion de la exploracién Adaptacion de la
escala No precisa los escala. No precisa

He y Wong (2004) items He y Wong (2004) los items

4 items 4 items

Exploracion Explotacion

Gil y Moreno (2013) Gil y Moreno (2013)

Mediadas propias Medidas propias

Fuente: Elaboracion propia

Innovacioén radical e incremental

La revisién de la literatura permite concluir que hay un relativo acuerdo al medir
innovaciones radicales e incrementales (Subramaniam & Youndt, 2005; Menguc & Auh,
2010; Pérez & Cambra, 2013; Gattermann et al. 2016). Sin embargo, otros autores que se
han enfocado en el nivel de radicalidad desagregan esta categoria en forma diferente,
aunqgue asimilable a radical e incremental. Song, Thieme y Xie (1998) diferencian entre
producto realmente nuevo y producto incremental; Cooper y De Brentani (1991), entre muy
innovadoras e incrementales; Reid y De Brentani (2004) entre incrementales y
discontinuas. Otros incorporan un nivel intermedio (Tushman & Nadler, 1986; Baker &
Sinkula, 2007). En la tabla 3-3, se sintetizan algunos de estos trabajos. En este estudio se
usa la medida de Subramaniam y Youndt (2005), tanto la innovacion radical como

incremental se componen de tres items (Tabla 3.3).

Tabla 3-3. Medidas utilizadas en la literatura para medir innovacién

Medidas de innovacion Autores

Subramaniam y Youndt (2005); Menguc y Auh (2010);
Pérez y Cambra (2013); Gattermann et al. (2016).

Radical/Incremental

Realmente nueva/Incremental Song et al. (1998)
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Innovaciones Cooper y De Brentani (1991).
importantes/Incrementales

Discontinua/Sintética/Incremental Tushman y Nadler (1986).
Radical/Incremental/Imitacion Baker y Sinkula (2007).
Incrementales/Discontinuas Reid y De Brentani (2004).

Fuente: Elaboracion propia

Factores culturales adaptabilidad y alineacion

Los factores culturales adaptabilidad y alineaciéon encuentran correspondencia en la
literatura con flexibilidad y control (estabilidad). El trabajo de Gordon y Ditomaso (1992)
propone una medida de adaptabilidad y estabilidad. Por su parte, Gibson y Birkinshaw
(2004) desarrollan una medida de adaptabilidad y alineacién retomada por De Clercq et al.
(2014) e Im y Rai (2008). Khazanchi et al. (2007) utilizan una medida de flexibilidad y
control basada en el Modelo de Valores en Competencia —CVF por sus siglas en inglés—
propuesto por Quinn y Rohrbaugh (1983). Finalmente, los trabajos de Chatman, Caldwell,
O'Reilly y Doerr (2014) y Constanza, Blacksmith, Coats, Severt, DeCostanza (2015)
analizan, el primero la adaptabilidad como rasgo cultural a partir de Perfil de Cultura
Organizacional —OPC por sus siglas en inglés— (O’Reilly, Chatman, & Caldwell, 1991) y el
segundo la cultura de la adaptabilidad. En la tabla 3-4, se sintetizan algunos de estos
trabajos. En este estudio se usa la medida de Gibson y Birkinshaw (2004) tanto la

adaptabilidad como la alineacién. Esta medida se compone de tres items (Tabla 3.4).
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Tabla 3-4. Medidas utilizadas en la literatura para medir factores culturales

Autores Medidas independientes inl\c:grlgja Comentarios
gilr?(Sir?gh);w (2004) Medida elaborada por Gibson
) . : L y Birkinshaw (2004) y
Im y Rai (2008) Adaptabilidad  Alineacion retomada por Im y Rai (2008)

De Clercq et al.
(2014) De Clercq et al. (2014)
Gordon y o . Valores culturales siguiendo a
DiTomaso (1992) Adaptabilidad Estabilidad Gordon (1985)
Khazanchi et al. énpgg:;ggtgﬂnoc?aelo de Valores
(2007) Flexibilidad Control _CVF por sus siglas en inglés-
(Quinn & Rohrbaugh, 1983)

Beudelsdiik. Kohen Orientacién  Esta es una de 4 dimensiones

Nogorderjh:;\ven hacia la utilizadas en la literatura para
y estabilidad/ medir la cultura
(2009)

control

Constanza et al. Cultura Medida elaborada por los
(2015) adaptativa autores

Chatman et al.

(2014) Adaptabilidad

A partir de Perfil de Cultura
Organizacional —OPC por sus
siglas en inglés- (O'Reilly et al.
1991)

Fuente: Elaboracion propia

La evaluacion de los items de todas las escalas se realizé mediante escalas tipo Likert

de 7 puntos. Para las capacidades de exploracion y explotacion, y los factores culturales

adaptabilidad y alineacion, el 1 es “totalmente en desacuerdo” y el 7, “totalmente de

acuerdo”. Para la innovacién radical y la innovacién incremental el 1 representa “mas débil

gue la competencia” y el 7, “mas fuerte que la competencia”.
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Tabla 3-5. Medidas

Variable

items

Autor

Capacidades de
exploracion/explotacion

Capacidad de Exploracién

1. Ha adquirido habilidades y tecnologias de
fabricacién completamente nuevas para la empresa.

2. Ha aprendido habilidades de desarrollo de productos
y procesos (nuevos prototipos, personalizacion de
productos para mercados locales, etc.) completamente
nuevos para la industria.

3. Ha adquirido habilidades de gestidn y organizacion
totalmente nuevas que son importantes para la
innovacion (prevision de nuevas tendencias,
identificacion de mercados y tecnologias emergentes,
etc.)

4. Ha aprendido por primera vez nuevas habilidades en
areas como la financiacion de nuevas tecnologias,
dotacién de personal de 1+D, personal de ingenieria.

5. Ha fortalecido las capacidades de innovacion en
areas en las que no tenia ninguna experiencia.
Capacidad de Explotacion

1. Ha actualizado los conocimientos y habilidades sobre
productos y tecnologias.

2. Ha invertido en la mejora de habilidades de
explotacion de tecnologias maduras que mejoran la
productividad en las operaciones de innovacién actual.
3. Ha buscado respuestas a los problemas de los
clientes que estan cerca de soluciones existentes en
lugar de complementar con nuevas soluciones.

4. Ha mejorado habilidades en el proceso de desarrollo
de productos en los que la empresa ya posee
experiencia significativa.

5. Ha fortalecido los conocimientos y habilidades para
proyectos que mejoran la eficiencia de las actividades
de innovacién existentes.

Atuahene (2005),
referenciando a
Zahra et al. (2000).
Molina et al (2011);
Solis et al. (2018).

Innovacién

Innovacién incremental

1. Innovaciones que refuerzan sus productos / servicios
vigentes.

2. Innovaciones que refuerzan su experiencia en
productos /servicios vigentes.

3. Innovaciones que refuerzan su posicién competitiva
actual.

Innovacién Radical

1. Innovaciones que hacen obsoletos sus
productos/servicios vigentes.

2. Innovaciones que cambian fundamentalmente sus
productos/servicios existentes.

3. Innovaciones que hacen obsoleta su experiencia en
productos/servicios vigentes.

Subramaniam y
Youndt (2005);
Menguc y Auh
(2010); Pérezy
Cambra (2013)
Gattermann, et al.
(2016).
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Alineacién

1. Los sistemas de gestion de esta organizacidon
trabajan de manera coherente para apoyar los
objetivos generales.

2. Los sistemas de gestidon de esta organizacion nos
hacen desperdiciar recursos en actividades
improductivas (reversed)

3. Las personas en esta organizacion a menudo

terminan trabajando con fines cruzados porque Gibson y

nuestros sistemas de gestion les dan objetivos Birkinshaw (2004);
Factores culturales contradictorios (reversed) Im y Rai (2008); De

Adaptabilidad Clercq et al. (2014)

1. Los sistemas de gestion de esta organizaciéon animan
a las personas a desafiar las tradiciones anticuadas /
practicas / vacas sagradas.

2. Los sistemas de gestion de esta organizacion son lo
suficientemente flexibles para permitirnos responder
rapidamente a los cambios en nuestros mercados y

3. Los sistemas de gestion de esta organizacion
evolucionan rapidamente en respuesta a los cambios
en nuestras prioridades de negocio.

Fuente: elaboracion propia.

3.7 Variables de control

Las variables de control en la investigacion son: origen, antigiiedad y sector.

3.7.1 Origen de la propiedad

El origen de la propiedad de la empresa (nacional o extranjera) se vuelve significativa
cuando no se tiene el tamafio (Baldwin, Hanel & Sabounn, 2000). En estudios previos las
probabilidades de innovar de las empresas controladas por extranjeros y las controladas
por nacionales, en economias desarrolladas (caso Canada), no es muy diferente (Baldwin
et al. 2000). Hallar el impacto del origen en la innovacién en un pais con una economia

en desarrollo, permitira contrastar los resultados en ambas economias.
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3.7.2 Antiguedad

La antigiedad es una variable que ha sido incluida como de control en estudios de
innovacion (Naranjo, Jiménez, & Sanz, 2017b; Camison et al. 2016; Camison et al. 2018).
Sobre la relacion entre antigliedad e innovacion no siempre ha habido consenso en la
literatura. Por ejemplo, Sorensen y Stuart (2000) concluyen que la antigliedad tiene dos

consecuencias contradictorias para el comportamiento organizacional y para la innovacion.

La edad de la empresa se mide por el nimero de afios que la empresa tiene en el

mercado.

3.7.3 Sector

El sector al que pertenece la empresa es una variable incluida en los estudios de
innovacién (Damanpour, 1991; Naranjo et al. 2010). Damanpour (1996) sefiala que la
innovacion difiere en los sectores y Alexiev, Jansen, Van den Bosch y Volberda (2010)

indican que el sector influye en la forma en que las organizaciones persiguen la innovacion.

Los sectores incluidos en la investigacibn son quimico-farmacéutico; aseo y
cosmeéticos; software, servicios de tecnologias de la informacién y las comunicaciones;

maquinaria y equipo; y alimentos.

3.8 Prueba piloto

La prueba piloto es un procedimiento que evalia la validez de contenido del
instrumento elaborado (May, 2011). Asi mismo, permite mejorar las preguntas, la
redaccion, la estructura y las escalas de medicion propuestas para cada variable
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010). Previo a la prueba piloto propiamente dicha se
realiz6 un sondeo sobre las medidas a utilizar, posteriormente la prueba piloto con expertos

y finalmente una prueba piloto con representantes de empresas.
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e Sondeo con expertos.

Se realiz6 sesién de trabajo con profesores investigadores de las Universidades de Murcia
y Pablo Olavide — Espafa-, que son reconocidos en la literatura por haber investigado
sobre ambidestreza, cultura organizacional e innovacion. Se analizé el modelo de
relaciones propuesto y los pro y contras de las diferentes medidas propuestas en la
literatura para medir las capacidades de exploracién/explotacion, innovacion radical/
incremental, y factores culturales adaptabilidad/alineacion, las medidas recomendadas se

incluyeron en el cuestionario.

e Prueba piloto con expertos.

Los cuestionarios fueron evaluados por tres expertos reconocidos por sus investigaciones
y publicaciones en las variables de estudio (una extranjera y dos colombianos). Para llevar
a cabo la evaluacion del cuestionario, se disefio un formato (Anexo 3) que incluyo los

siguientes documentos:

Carta de presentacion de la prueba piloto, indicando el propdsito de la investigacion.

e Instrucciones para realizar la evaluacion de cada una de las variables.

e Preguntas asociadas con cada una de las variables.

e Preguntas de control.

e Escala de respuesta.

¢ Fuente de la pregunta segun la literatura revisada.

¢ Una columna donde el experto evalué cada pregunta segun los criterios:

e A-Fundamental; B-Util, pero no fundamental; y C-lrrelevante.
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e Se agreg6 una columna para que cada evaluador consignara sus sugerencias sobre

las preguntas.

¢ Se adicion6 una casilla para consignar observaciones generales.

En términos generales, las recomendaciones de los expertos fueron incorporados en

la estructura final de los cuestionarios.

Prueba piloto empresarios.

De la poblacion de grandes empresas colombianas, se escogieron cuatro, y se les
solicito a los directivos su colaboracion con la revision de los cuestionarios. El criterio para
la eleccion de las empresas fue la relacion con los directivos, el conocimiento de las

empresas y su disponibilidad para responder a lo solicitado.

Se les envioé comunicacion a los directivos indicandoles lo siguiente:
e El objetivo de la investigacion.
¢ Formato para la revision del cuestionario 1 (Anexo 4).

e Formato para la revision del cuestionario 2 (Anexo 5).

Los cuatro directivos devolvieron los formatos de evaluacion, con recomendaciones
sobre ajustes en la redaccion de las preguntas para mejorar la comprensién de las
preguntas. Estas recomendaciones fueron incorporadas a los cuestionarios. Se revisaron
los cuestionarios y se hicieron los ajustes sugeridos por los dirigentes para mejorar la

comprension de las preguntas.

Las encuestas se disefiaron siguiendo la estructura descrita a continuaciéon (Tabla 3-
6).
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Tabla 3-6. Estructura final de las encuestas

ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA SOBRE CAPACIDADES ORGANIZACIONALES Y FACTORES CULTURALES

Seccion

Contenido

Propdsito

Escalas usadas

Informacion

Titulo.
Justificacion.
Instrucciones.
Informacion de
contacto.

Entrar en contacto con
los gerentes generales,
gerentes de recursos
humanos y orientarlos
para responder.

N.A.

Cuestionario sobre
capacidades
organizacionales

Cinco (5) preguntas
para evaluar la
capacidad de
exploracion y cinco (5)
para evaluar la
capacidad de
explotacion.
Ademas, se incluye:
El enunciado
introductorio a cada
capacidad.

Las preguntas.

Las casillas de
respuesta

Identificar el grado en
qué las capacidades
organizacionales de
exploraciony
explotacién esta
presentes en las
empresas consultadas.

Escala tipo Likert
de siete (7)
niveles.

1: Totalmente
en desacuerdo.
7: Totalmente
de acuerdo.

Cuestionario sobre
factores culturales

Tres (3) preguntas
para evaluar el factor
cultural adaptabilidad,
y tres (3), parala
evaluar el factor
cultural alineacion.
incluye:

e Elenunciado
introductorio a
cada factor
cultural.

e Las preguntas.

e Llascasillas de
respuesta.

Identificar el grado en
qué los factores
culturales
adaptabilidad y
alineacidn estan en las
empresas consultadas.

Adaptabilidad.

Escala tipo Likert
de siete (7)
niveles.

1: Totalmente
en desacuerdo.
7: Totalmente
de acuerdo.
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Tres (3) preguntas
sobre caracteristicas
generales de las

empresas (caracter de

e Caracterdela  Seleccidon
la empresa, . . o
- - Medir las variables de empresa. multiple.
Caracteristicas antigliedad y cargo del -
control de la e Antigledad.
generales de la encuestado). Cada . L,
o . investigacion. e Cargodel Completar
organizacién pregunta incluye:
. encuestado. respuesta.
e Elenunciado.
e Llas opciones de
respuesta/espacio
de respuesta.
ESTRUCTURA DE LA ENCUESTA SOBRE INNVOVACION
Titulo.
e, Entrar en contacto con
Justificacion. .
. los directores de I+D e
L Instrucciones. . -
Informacién L. innovacion y N.A. N.A.
Informacion de .
orientarlos para
contacto.
responder.

Cuestionario sobre

Tres (3) preguntas
para innovacion
radical y tres (3) para
innovacién
incremental.

Se incluye:

Medir la capacidad de
la empresa para
generar innovaciones

Innovacion radical.

Escala tipo Likert
de siete (7)
niveles.

) ., e Elenunciado e . Innovacién 1: Mas débil que
innovacion. . . radicales e . .
instrucciones de . . incremental. la competencia.
innovaciones .
respuesta. . 7: Mas fuerte
; incrementales.
e Las opciones de que la
respuesta competencia.
e Llascasillas de
respuesta.
Caracteristicas . .
Cargo del encuestado  Medir las variables Cargo del Completar
generales de la
en la empresa. control. encuestado. respuesta.

organizacion

Se estudiaron las sugerencias recibidas y manteniendo la armonia de los items se

procedi6 a cerrar los cuestionarios (Anexo 6 - cuestionario 1. Anexo 6 - cuestionario 2).






4 Resultados

El analisis de los datos obtenidos a través de las técnicas de recoleccion de informacion
siguid un proceso compuesto de dos etapas, que son recomendadas por la literatura para
analizar datos en el Smartpls3 (Ali & Park, 2016; Hair et al. 2014): 1) evaluacion del modelo
de medicion; y 2) evaluacion del modelo estructural. A continuacion, se presentan en esta

secuencia ambos andlisis.

4.1 Evaluacion del modelo de medicion

Los resultados de la evaluacion del modelo de medicidn se presentan en la Tabla 4-1.
Estos resultados advierten que el modelo de medicion cumplié con todos los requisitos
establecidos para PLS-SEM.

Tabla 4-1. Resultados de la evaluacion del modelo de medicién.

item Carga Constructo

EXPLORACION 2 0.709

Exploracién
EXPLORACION 3 0.789 a=0.794
EXPLORACION 4 0.768 CR=0.866

AVE=0.619

EXPLORACION 5 0.873

INNOVACION

0.905
RADICAL 1 . .

Innovacion Radical

INNNOVACION o =0.835

0.817
RADICAL 2 CR=0.901
INNOVACION AVE=0.753

0.879

RADICAL 3
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ADAPTABILIDAD 1  0.898 Adaptabilidad
ADAPTABILIDAD 2 0.878 «=03879
CR=0.925
ADAPTABILIDAD3  g.915 AVE= 0.805
EXPLOTACION 1 0.818
EXPLOTACION 2 0.856 Explotacion
p o =0.901
EXPLOTACION 3 0.822
CR=0.926
EXPLOTACION 4 0.851 AVE= 0.714

EXPLOTACION 5 0.877

INNOVACION
0.896
INVREMENTAL 1 »
Innovacion Incremental
INNOVACION o =0.791
0.823
INVREMENTAL 2 CR=0.872
INNOVACION AVE=0.695
0.777
INVREMENTAL 3
ALINEACION 1 0.775 Alineacién
ALINEACION 2 0.732 @=0.729
CR= 0.845
ALINEACION 3 0.898 AVE= 0.647

SL: Standard Loadings; CR: Composite Reliability; a: Cronbach’s Alpha; AVE: Average Variance
Extracted.

Nota: Valor de aceptacion cargas > 0.7 . Se excluyé del modelo un item del constructo capacidad
de exploracion (EXPLO 1), arazén de que no alcanzé el umbral de 0.7 recomendado por Hair et al.

(2014). Todas las cargas fueron significativas a un nivel del 0.001 (2 colas).

Respecto a la validez convergente, se tuvieron en cuenta los indicadores Alpha de
Cronbach, la Fiabilidad Compuesta (CR) y la Varianza Extraida Media (AVE). Con respeto
al primer indicador, los resultados superaron el 0.7 recomendado por Nunnally y Berenstein
(1967). Ahora bien, los valores para CR también fueron superiores al 0.7 recomendado por
Hair et al. (2014), como se puede ver en la tabla 4-1. Finalmente, los valores AVE para
cada constructo también estuvieron por encima del umbral recomendado, el cual es 0.5
(Hair et al. 2014). En consecuencia, estos resultados confirman la validez convergente de

los constructos de medicion utilizados en esta investigacion.
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Con respecto a la validez discriminante, esta se evalu6 mediante el Heterotrait
Monotrait Ratio (HTMT). Este criterio es recomendado por Henseler, Ringle y Sarstedt
(2015), puesto que estos autores confirmaron su superioridad respecto al criterio de Fornell
y Larcker (1981). En este sentido, Henseler et al. (2015) sugieren que hay validez
discriminante entre constructos cuando el HTMT no supera el valor de 0.9. En el presente
estudio, los valores de HTMT entre constructos no superaron dicho umbral. Asi pues, se

confirma la validez tanto convergente como discriminante del modelo de medicién.

Adicionalmente, se evalud la validez discriminante mediante el calculo de cargas
cruzadas. Las cargas relacionadas con cada constructo tuvieron unos valores superiores

con respecto a las cargas de los items de otros constructos.

En la Tabla 4-2 puede observarse lo descrito para las variables de adaptabilidad,

exploracion e innovacion radical.

Tabla 4-2. Analisis de cargas cruzadas para variables de adaptabilidad, exploracién e

innovacion radical.

} Innovacion
Item/latente Adaptabilidad Exploracion
radical

ADAPTABILIDAD 1 0,898 -0,113 -0,095
ADAPTABILIDAD 2 0,878 -0,117 -0,108
ADAPTABILIDAD 3 0,915 -0,150 -0,104
EXPLORACION 2 -0,101 0,709 0,570
EXPLORACION 3 -0,136 0,789 0,444
EXPLORACION 4 -0,112 0,768 0,529
EXPLORACION 5 -0,105 0,873 0,623
INNOVACION

-0,091 0,683 0,905
RADICAL 1
INNOVACION

-0,063 0,557 0,817
RADICAL 2
INNOVACION

-0,146 0,565 0,879

RADICAL 3
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En la tabla 4-3 puede observarse lo descrito para las variables alineacion, explotacion

e innovacion incremental.

Tabla 4-3. Andlisis de cargas cruzadas para variables alineacion, explotacién e innovacion

incremental.
Innovacion
item/latente Alineacion Explotacion
Incremental

ALINEACION 1 0,775 0,397 0,244
ALINEACION 2 0,732 0,588 0,207
ALINEACION 3 0,898 0,450 0,336
EXPLOTACION1 0,551 0,818 0,285
EXPLOTACION 2 0,450 0,856 0,340
EXPLOTACION 3 0,476 0,822 0,309
EXPLOTACION4 0,473 0,851 0,342
EXPLOTACION 5 0,499 0,877 0,473
INNOVACION

0,389 0,460 0,896
INCREMENTAL 1
INNOVACION

0,214 0,287 0,823
INCREMENTAL 2
INNOVACION

0,166 0,257 0,777
INCREMENTAL 3

Segun el contenido de las Tablas 4-2 y 4-3, existe relacibn muy alta (positiva y
significativa) entre el item y el constructo. Esos resultados son consistentes con los

resultados obtenidos para el HTMT.

4.2 Evaluacion del modelo estructural

En relacion con el andlisis de las relaciones entre las variables de los dos modelos
estructurales derivados de las hipétesis de investigacion, se procedio con el analisis de los
coeficientes de trayectoria (path coefficients). Estos permiten establecer la magnitud de las
relaciones entre las variables del modelo estructural. Adicionalmente, la significancia de

estos resultados fue analizada mediante un proceso de bootstrapping de 1.000 muestras,
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gue produce los valores t (Hair et al. 2014). En las Tablas 4-4 y 4-5, respectivamente, se
puede observar que la exploracion influye de manera positiva y significativa en la
innovacién radical, y que la explotacion influye de manera positiva y significativa en la

innovacién incremental. Esto indica que las hip6tesisl y 2 fueron soportadas.

Adicionalmente, se evalu6 el efecto moderador de la adaptabilidad en la relacién entre
la exploracion y la innovacion radical, y de la alineacion en la relacion entre la exploracion
y la innovacion incremental. Como se observa en la Tabla 4-4, la adaptabilidad no modera
la relacién entre exploracién y la innovacion radical. Sin embargo, como se muestra en la
Tabla 4-5, la alineacion si modera la relaciébn entre la explotacién y la innovacion

incremental. Estos resultados indican que se soporta la hipétesis 4, pero no la hipétesis 3.

Tabla 4-4. Resultados de la prueba de significancia de los coeficientes de las trayectorias

del modelo estructural 1

Coeficiente
Significancia
Trayectoria estructural Estructural- Resultado
t*
Path
Exploracion=innovacioén radical 0.709 19.753*** H1 soportada
Efecto moderador
(adaptabilidad=innovacién -0.048 0.940 H3 No soportada
radical)
Antigliedad= innovacién radical -0.075 1.903 No incide
Sector=innovacion radical 0.003 0.079 No incide
Origen=innovacion radical -0.002 0.032 No incide

t* > 1.65 < 1.96: significancia del 90%; t** > 1.96 < 2.57: significancia del 95%; t*** > 2.57 significancia
del 99%. Se realiz6 un bootstrapping de 1000 iteraciones.
Fuente: Henseler et al., 2015, SmartPLS3.
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Tabla 4-5. Resultados de la prueba de significancia de las trayectorias del modelo

estructural 2

Coeficiente
Significancia
Trayectoria estructural Estructural- . Resultado
t
PATH
Explotacidn=innovacidn
0.387 4.224%** H2 Soportada
incremental
Efecto moderador
(alineacion=innovacion 0.305 3.113%** H4 Soportada
incremental)
Antigliedad= innovacion
-0.078 1.356 No incide
incremental
Sector=innovacidn incremental 0.024 0.386 No incide
Origen=>innovacién incremental -0.045 0.812 No incide

t*> 1.65 < 1.96: significancia del 90%; t** > 1.96 < 2.57: significancia del 95%; t*** > 2.57 significancia

del 99%. Se realiz6 un bootstrapping de 1000 iteraciones

También se calcularon las medias dentro de cada variable de control con sus
respectivos indicadores, segmentadas por las variables antigiiedad, origen y sector: 1.
Aseo y cosméticos, 2. Alimentos, 3. Quimico y farmacéutico, 4. TIC y software, y 5.
Maquinaria y equipo. Para el caso del modelo de exploracion (ver anexo 8) y para el caso
del modelo de explotacion (ver anexo 9) se encontré que no hay diferencias importantes
entre las medias cuando las variables de los constructos se analizan segun cada variable

de control.

Para establecer el poder predictivo del modelo estructural, se utilizé el coeficiente de
determinacién R? (evaluacién del poder predictivo de los modelos dentro de la muestra) y

el coeficiente Q2 (evaluacion del poder predictivo de los modelos fuera de la muestra).
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El R?, en la variable dependiente del modelo 1, innovacién radical, fue de 0.494. En la
variable dependiente del modelo 2, innovacién incremental, fue de 0.263. En el analisis de
R?, los valores alcanzados por investigaciones previas son esenciales para determinar si
este indicador es satisfactorio (Hair et al. 2014). En investigaciones relacionadas sobre el
impacto de diversas variables organizacionales en innovacion, los valores R? oscilan entre
0.15 y 0.30 ((Rubera & Droge, 2013; Tabeau et al. 2017). Esto indica que, en la presente
investigacién, los valores R? tanto para innovacion radical como para innovacién
incremental, se ubicaron en el rango apropiado alcanzado en investigaciones previas. Asi

pues, el poder predictivo del modelo se confirma, pues R?

De otro lado, se calculé el (f°) con el propdsito de conocer el efecto del tamafio
moderador y su contribucion a la varianza de las variables finales. Los resultados obtenidos

se presentan a continuacion (Tablas 4.6 y 4.7).

Tabla 4-6. Tamafio del efecto moderador (f?) en el modelo exploracién-innovacion radical

con moderacion de adaptabilidad (variable dependiente-innovacion radical)

Variable exégena f2

Adaptabilidad 0.000

Antigliedad 0.011

Efecto moderador adaptabilidad 0.004

Exploracion 0.912 (la exploracién tiene una

responsabilidad substancial sobre la variacidn

de la innovacion radical)

Origen 0.000

Sector 0.000

Segun Cohen (1988), el tamario del efecto (f?) puede evaluarse segun los siguientes
umbrales: entre 0.02 y 0.15 el efecto de la variable exdgena (independiente) sobre la
variable enddgena (dependiente) es bajo, entre 0.15 y 0.35 el efecto es medio, y por

encima de 0.35 el efecto es alto. Siguiendo estos umbrales, se concluye que el efecto de
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la exploracion sobre la innovacion radical es alto, mientras que el efecto de la moderacion

de la adaptabilidad es bajo.

Tabla 4-7 Tamafio del efecto moderador (f?) en el modelo explotacion-innovacion

incremental con moderacion de alineacion (variable dependiente-innovacion incremental)

Variable exdgena f2

Alineacion 0.048

Antigliedad 0.008

Efecto moderador alineacion 0.083 (la responsabilidad de la variacion de la

innovacién incremental desde la moderacion

estd en un nivel bajo)

Explotacion 0.121 (la explotacidn tiene responsabilidad de
la variacion de la innovacidn incremental, pero

es una responsabilidad baja)

Origen 0.003

Sector 0.001

Por su parte, se concluye que el efecto de la explotacion sobre la innovacion
incremental es bajo, y el efecto de la moderacion de la alineacion también es bajo. Esto no
dafa la relacion de los coeficientes path, sino que explica la responsabilidad de cada

variable exdgena sobre la variacion de la variable endégena (Cohen, 1988)

Adicionalmente, se obtuvo el Q? para innovacion radical e incremental con los valores
0.343 y 0.144, respectivamente. Como ambos valores de Q2 son mayores que cero (0), se
puede establecer que los modelos 1y 2 poseen poder predictivo fuera de la muestra (Hair
et al. 2014; Hair, Ringle, & Sarstedt, PLS-SEM: Indeed a silver bullet, 2011).

Luego, se llevd a cabo la evaluacion del ajuste del modelo estructural (Model fit). Para
el caso de SEM en smartpls3 (2015), se utilizan dos indicadores: el SRMR vy el indicador

NFI. El primero debe ser inferior a 0.08 segun Marsh, Hau, & Wen (2004) y Hu y Bentler
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(1999), mientras que el segundo debe acercase a 1, por lo que se recomiendan valores
mayores a 0.7 (Hair et al. 2014). De este modo, los resultados de ajuste el modelo 1
identificado cumplié con ambos umbrales, pues el SRMR fue de 0.062 y el NFI de 0.810.
Ahora bien, los resultados de ajuste del modelo 2 fueron 0.077 para el SRMR y 0.741 para
el NFI, logrando también el ajuste del modelo segin lo recomendado por Hu y Bentler
(1999).

A continuacion, se presentan los modelos estructurales 1 y 2 (mediante el SmartPLS)
en las Figuras 4-2 y 4-4, como también las representaciones del efecto moderador de
adaptabilidad en la relacion entre exploracion e innovacion radical, y del efecto moderador
de la alineacién en la relacion entre la explotacion y la innovaciéon incremental (Figuras 4-
1ly4-3).

Figura 4-1. Efecto moderador del factor cultural adaptabilidad en la relacion entre la

capacidad de exploracion y la innovacion radical
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La figura 4-2 muestra que la relacién entre exploracién e innovacion radical no es

afectada cuando las organizaciones presentan un mayor nivel de adaptabilidad. En este

sentido, este resultado no soporta el planteamiento respecto a que la adaptabilidad modera

la relacion entre la exploracion y

no fue soportada.

la innovacién radical. En consecuencia, la hipétesis H3

Figura 4-2. Efecto moderador adaptabilidad
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Fuente: Henseler et al., 2015.

Figura 4-3. Efecto moderador del factor cultural alineacion en la relacion entre la capacidad

de explotacién y la innovacion radical
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En la figura 4-4 se puede observar que la relacion entre explotacion e innovacion
incremental es mas fuerte cuando las organizaciones presentan un mayor nivel de
alineacion. Asi, se comprueba que la alineacion modera la relacién entre explotacion e

innovacién incremental. Este resultado indica que se soporta la hipétesis nimero 4.

Figura 4-4. Efecto moderador alineacion
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5 Discusion y conclusiones

El propésito de este estudio fue evaluar las relaciones entre las capacidades de
exploracién/explotacion, la innovacién radical y la innovacién incremental, y el papel
moderador de los factores culturales adaptabilidad/alineacién en dichas relaciones. Esta
materia no ha sido tratada con suficiente profundidad en literatura previa. La relacién entre
capacidades de exploracién/explotacion y la innovacion radical e incremental ha sido
estudiada en muy pocos trabajos y en contextos de economias desarrolladas (Arnold et al.
2011; Atuahene, 2005; Camison et al. 2016; Camisén et al. 2018). Con respecto al estudio
del rol moderador de los factores culturales en esta relacion, a pesar de la importancia que
se le atribuye a la cultura en esta relacién (Carmeli & Halevi, 2009), la revision de la
literatura indica que, hasta la fecha, no se han realizado estudios empiricos centrados en

este tema.

Un primer aporte del trabajo tiene que ver con proporcionar evidencia empirica que
apoya las dos primeras relaciones planteadas: la relacién entre exploracién e innovacion
radical, y la relacién entre explotacion e innovacion incremental. Por un lado, las empresas
gue desarrollan la capacidad de exploracién, segun los resultados de este estudio,
obtienen innovaciones radicales, lo que esta en linea con la teoria previa (Ahuja & Morris,
2001; Benner & Tushman, 2003; Lavie et al. 2010; Levinthal & March, 1993; Madanmohan,
2005; March, 1991; Para et al. 2018; Wuyts et al. 2004). Asi mismo, los resultados de esta
investigacion son consistentes con los obtenidos por la investigacion previa (Arnold et al.
2011: Atuahene, 2005; Camison et al. 2016; Camison et al. 2018). Por otro lado, las
empresas que despliegan la capacidad de explotacion obtienen innovaciones
incrementales, lo cual se relaciona con planteamientos tedricos de la literatura previa
(Atuahene, 2005; Benner & Tushman, 2003; Camisén et al. 2016; Gatignon et al. 2002;
Para et al. 2018) y es consistente con los resultados de estudios que preceden esta
investigacion (Arnold et al. 2011; Atuahene, 2005; Camisén et al. 2016; Camison et al.
2018)
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Si bien los ultimos cuatro trabajos citados se constituyen en la Gnica evidencia empirica
previa, la novedad de nuestro trabajo con relacién a esta primera relacion estudiada, tiene
gue ver con que 1) analiza la relacién entre explora y explota e innovacién radical e
incremental tanto en el sector industrial como en el de servicios a diferencia de Atuahene
(2005), que se centra sélo en el sector eléctrico, y Arnold et al. (2011) y Camisén y colegas
(2016, 2018), que estudian el sector servicios (el primero servicios financieros y retail
general, y el segundo turismo) y 2) se realiza en una economia en desarrollo. Los trabajos
citados ofrecen evidencia de estas relaciones en economias desarrolladas (China, EEUU,
Espafa). Si bien, esta primera evidencia de la relacion entre exploracion e innovaciéon
radical y explotacion e innovacion incremental, en un pais como Colombia, en general,
esta coincidiendo con estudios en economias desarrolladas, el andlisis del entorno cultural
—la cultura nacional-, aunque no esta en el alcance de esta investigacion, podria ofrecer
en linea con los aportes de Solis, Hernandez y Rodriguez (2020) —que se discutiran mas

adelante- otros matices en el estudio de estas relaciones.

En segundo lugar, este trabajo contribuye a la teoria sobre ambidestreza e innovacion
como una respuesta al punto de vista expresado en investigacion previa (Carmeli & Halevi,
2009) en relacion con la importancia de vincular factores contingentes como la cultura para
mejorar la comprension de la relacion entre ambidestreza e innovacion, al mismo tiempo
responde al interrogante planteado por Shi, Suy Peng (2020) con respecto a la importancia
de explorar las circunstancias bajo las cuales las capacidades de exploracién y explotaciéon
incentivan o disminuyen factores de desempefo de la empresa. Y esta en linea con el
planteamiento de Boumgarden, Nickerson y Zenger (2012) sobre el hecho de que las
estructuras organizacionales que promueven la exploracién involucran un conjunto de
elementos de disefio claramente diferentes de las estructuras organizacionales que

promueven la explotacién.

En tercer lugar, este trabajo agrega a la base de conocimiento evaluando dos diferentes
configuraciones de relaciones entre capacidades organizacionales, orientaciones o
factores culturales y tipos de innovacion, ambas acertadas dependiendo de los objetivos
gue persiga la empresa. Estas configuraciones estan en linea con los planteamientos de
la literatura en el sentido de que diferentes tipos de innovacion requieren diferentes culturas
(Naranjo et al. 2017a) y diferentes capacidades organizacionales (Lee et al. 2019; Para et

al. 2018). Si bien la literatura previa se ha centrado en la relacion entre ambidestreza o
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capacidades de exploracion/explotacién e innovacion, cultura, rasgos o factores culturales
e innovacion, ambidestreza o capacidades de exploracion explotacion y cultura’, no se
tiene conocimiento de estudios que analicen el papel moderador de la cultura en dicha
relacion. Ademads, los pocos trabajos que se acercan al estudio de las relaciones
planteadas carecen de especificidad tedrica con respecto a los tipos de capacidad
organizacional o los tipos de orientacién cultural que apoyan resultados de innovacion. El
estudio de Li, Ing, Wei y Pei (2019) es un ejemplo de ello. El estudio plantea la importancia
de la cultura innovadora y de la flexibilidad (en el marco de la estrategia) para la innovacion,
pero no diferencia entre orientaciones de esta cultura, ni diferencia entre innovacioén radical
o incremental. Lo que aqui se ha hecho es diferenciar la orientacién de las capacidades o
competencias organizacionales, las orientaciones culturales y los niveles de novedad de
la innovacion para lograr una mejor comprension sobre las configuraciones adecuadas en

funcién de los objetivos de la empresa.

El cuarto aporte del trabajo es mas especifico y revela que una de las dos orientaciones
o factores culturales cumple un rol moderador en la relaciébn entre capacidades

organizacionales e innovaciéon, mientras la otra no.

Los hallazgos de este estudio indican que, mientras el factor cultural alineacion tiene
un rol moderador en la relacién entre explotacion e innovacién incremental, el factor cultural
adaptabilidad no lo tiene en la relacion entre exploracion e innovacion radical. De acuerdo
con los resultados de este estudio, un contexto cultural de alineacién, caracterizado por el
control, el seguimiento de reglas y procedimientos y la propensién a mantener la
coherencia entre las actividades actuales, favorece la influencia de la capacidad de

explotacion en la innovacién incremental.

Estos resultados amplian el alcance de la investigacion previa sobre innovacion, pues
si bien la literatura ha ofrecido evidencia de la relacién entre explota y alineacién y entre
alineacion e innovacion incremental, este trabajo hace un desarrollo sobre la naturaleza de
las relaciones interactivas entre la capacidad de explotacion de una empresa y su

orientacion cultural hacia la alineacion y su influencia integradora en la innovacion.

" El inventario de estudios se presenta en el anexo 1.
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Demostrandose que la combinacién de capacidades de aprendizaje (explotacion) y

elementos culturales (alineacion) potencian el desarrollo de la innovacion incremental.

Estos hallazgos cobran relevancia a partir del contexto donde se desarrolla el estudio,
una economia en desarrollo, por dos razones 1) porque trabajos recientes como el de Tian,
Deng, Zhang, y Salmador (2018) plantea la importancia de poner mas atencion al
fendmeno de la innovacion en paises emergentes 2) porque como se sefiala en la
introduccion, en Colombia y en general en las economias emergentes prima la innovacion
incremental sobre la radical (Ocampo et al., 2020) y estudios previos han sefialado que
nuestra cultura nacional prescribe comportamientos apropiados y aceptables que
conducen a una preferencia de formalizacién sobre formas informales de hacer negocios
(Solis et al., 2020) y nuestros resultados estdn mostrando que la presencia del factor
cultural —alineamiento- favorece cuando se trata de incremental, que es lo que prima en
este contexto, pero cuando se trata de radical, el factor cultural —adaptabilidad- no cumple

su rol.

Es extrafio que el factor cultural adaptabilidad no tenga un rol moderador en la relacion
entre la capacidad de exploracién y la innovacion radical. De acuerdo con lo planteado en
las hipétesis, se esperaba una mayor relacion entre la capacidad de exploraciéon y la
innovacién radical en presencia de ambientes en los que se valora la experimentacién, se
potencia la creatividad, se promueve la generacion de multiples perspectivas, se fomenta
el cuestionamiento de lo establecido y es bajo el temor al fracaso. Como resultado de esto,

los hallazgos sugieren que esta relaciéon es mas compleja de lo esperado inicialmente.

Una primera explicacion puede tener asidero en los planteamientos de Schoonhoven
(1993), en el que se encuentra que las innovaciones mas radicales requieren estructuras
y relaciones jerarquicas claras para asegurar que se logra la creatividad y también la
disciplina. En esta linea, ver la innovacién radical desde la perspectiva de proceso puede
ayudar a comprender las diferentes implicaciones que tiene la cultura en cada una de las
etapas del proceso de innovacion (Naranjo et al. 2017a). En general, la literatura diferencia
dos etapas en el proceso de innovacion radical: iniciacion e implementacion (Im & Rai,
2008; Naranjo et al. 2017a; Troy, Szymanski, & Varadarajan, 2001). La primera etapa se
considera mas creativa, pues incluye la etapa de generacién de ideas; mientras que, en la

segunda etapa, se requieren mayores habilidades para planear, sobre todo lo que
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concierne a la coordinacion y la ejecucion (Thieme, Song, & Shin, 2003; Sim, Griffin, Price,
& Vojak, 2007). Entonces, podria esperarse que, si se cuenta con adaptabilidad, la relaciéon
de la exploracion seria mas fuerte en la iniciacién, lo que no sucederia en la

implementacion.

Esto Ultimo estaria en linea con algunos articulos que sugieren que el control formal y
las reglas (ausencia de adaptabilidad) pueden ayudar al desarrollo de innovaciones
radicales, pero no en la etapa de generacion sino en la etapa de implementacion (De Jong
& Den Hartog, 2007; Naranjo et al. 2017b). También estaria relacionado con lo planteado
por Biazzo (2009) siguiendo a Sheremata (2000), que reconoce la efectividad potencial de
la coexistencia de “fuerzas opuestas” en el proceso de desarrollo de innovaciones
discontinuas (radicales); es decir, en la relacibn complementaria entre la estructuracion y
las capacidades de improvisacion: las fuerzas centrifugas que aumentan la calidad y la
cantidad de ideas, informacion y conocimiento a las que puede acceder una organizacion

y las fuerzas centripetas que las integran en la accién colectiva (Biazzo, 2009, p. 342).

Este hallazgo también encuentra sustento en los planteamientos de O’Reilly &
Tushman (2013), basados en los hallazgos de Khazanchi et al. (2007), en que una cultura
de flexibilidad promueve la creatividad, mientras que las normas de control ayudan en la
ejecucion. Asi pues, la distincién entre estas dos etapas del proceso de innovacion puede
proporcionar explicaciones para este hallazgo lo que conduce a pensar que la presencia
del factor cultural adaptabilidad favorece de manera diferente la etapa de iniciacion de la

innovacion radical y la etapa de implementacién.

La discusion entre flexibilidad y disciplina planteada antes, también ha sido abordada
desde la perspectiva del gobierno de los proyectos interorganizacionales (Tiwana, 2010 -
control formal y control informal; Solis et al. 2020 —gobierno contractual y gobierno
informal), y puede ofrecer elementos adicionales para mejorar la compresion de nuestros
resultados. Tiwana (2010) estudid, entre otros aspectos, la relacién entre mecanismos de
control formales (control de resultado y control de comportamiento) e informales (control
de clan) en la adaptabilidad, y encontr6 que el control de comportamiento influye en la
adaptabilidad, que el control de resultados no presenté relacion y que el control de clan

tuvo resultados negativos. Obsérvese que el autor esta diferenciando ademas de controles
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informales y formales, dos tipos de control dentro de los formales, esto se constituye en un
ingrediente mas en la discusion sobre la gobernanza o los mecanismos de control en los
procesos de innovacion y sus implicaciones en la adaptabilidad, no solamente habra que
profundizar si controles formales o informales sino en su orientacién, es decir si el control

es de comportamiento o de resultado.

Por su parte, Solis et al. (2020) concluye que en proyectos de co-exploracién cuando
predomina la gobernanza contractual (vs la informal), un aumento de la gobernanza
informal (mas relacionada con adaptabilidad) tiene efecto negativo y significativo en el
desempefio del proyecto. Adicionalmente, la literatura sostiene que si bien en general la
gobernanza contractual se asocia con explotaciébn y la gobernanza informal con
exploracién (Arranz y Arroyave, 2012), de acuerdo con Fischer, Huber y Dibbern (2011)
esto depende del contexto. Por lo tanto, si se tiene en cuenta que el trabajo de Solis y sus
colegas (2020) también se ha realizado en el contexto colombiano -en el que, segun los
autores, predomina el control contractual sobre el informal-, esa predominancia del
gobierno contractual estaria incidiendo en que la adaptabilidad no tuviera efecto esperado

en la relacién entre exploracion e innovacién radical.

En segundo lugar, el trabajo de Chatman et al. (2014) indican que es frecuente
encontrar inconsistencias en el entendimiento de las relaciones entre cultura y otras
variables —como el desempefio—. Los autores sefialan que, para resolver estas
inconsistencias, se requiere deconstruir la cultura. En su trabajo, Chatman et al. (2014), al
estudiar la relacion entre cultura y rendimiento, sefialan que la cultura —de adaptabilidad—
abarca tres componentes: 1) el contenido de las normas (contenido normativo); 2) qué tan
ampliamente estan de acuerdo los miembros acerca de las normas (consenso cultural); y
3) cuan intensamente los miembros de la organizacién tienen normas particulares
(intensidad de la norma). Por consiguiente, advierten que abordarla solamente segun el
componente de contenido supone una vision limitada de la cultura. Si bien su estudio se
centra en la relacion entre cultura y desempefio, sus planteamientos pueden extrapolarse

a la relacién entre cultura e innovacion.

En la presente investigacion, se estudiaron los factores culturales
alineacion/adaptabilidad segun un enfoque de contenido, esto significa que se centra en

los valores o normas particulares que dan lugar a las actitudes y los comportamientos, pero
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no se abordan otras dimensiones de la cultura como el consenso o la intensidad. Entonces,
se podria pensar que el consenso —definido por Chatman et al. (2014) como el grado en
gue los miembros de una organizacion estan de acuerdo con un amplio conjunto de normas
culturales— podria ayudar a entender estos resultados. De acuerdo con Teece (2016), la
toma de decisiones en las empresas de paises en desarrollo —como Colombia— es
unilateral, es decir, no es derivada del consenso. En linea con lo planteado por Chatman
et al. (2014), incorporar estas dimensiones podria ayudar a comprender los resultados
sorpresivos del rol moderador de la adaptabilidad en la relacion entre la capacidad de

exploracién y la radicalidad de la innovacion.

En tercer lugar, de acuerdo a Hogan & Coote, (2014) una de los niveles o capas de la
cultura organizacional es el nivel de las creencias. En este nivel la literatura ha identificado
el sindrome “No-Inventado-Aqui” como un aspecto cultural que puede ser un limitante para
la innovacion (Arias & Lozada, 2018; de Aradjo, et al. 2014). El sindrome “No-Inventado-
Aqui” definido como la actitud negativa hacia la utilizacién del conocimiento externo
(Lichtenthaler & Ernst, 2006; de Araujo et al. 2014) puede ayudar a entender el no efecto

de la adaptabilidad en la relacion entre capacidades de exploracion e innovacion radical.

Como se ha indicado antes, para la innovacion radical se requieren capacidades de
exploracion que implican entre otros aspectos, variacion en las maneras de proceder frente
a las sefiales del entorno (Lavie et al., 2010) y la integracién de diferentes bases de
conocimientos (Wuyts et al. 2004). Se esperaba que los valores de culturas orientadas a
la adaptabilidad-flexibilidad llevaran a que la empresa no se quedara bloqueada entre sus
propias cuatro paredes al ser capaz de descubrir y aprovechar las oportunidades
existentes mas alla de sus centros de actividad (Wolpert, 2002). De acuerdo con de Araujo
et al. (2014) las actitudes son una parte central de la individualidad humana que sirven
para expresar valores, autoimagen, toma de sentido y, por tanto, facilitar la adaptacion al
entorno. Pero, la actitud de los individuos frente a este conocimiento “Sindrome no
inventado aqui” podria desvirtuar esa adaptabilidad de la organizacion, puesto que esas
actitudes negativas pueden funcionar como filtros selectivos de la informacion a la que se

exponen las personas.
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En palabras de Araudjo et al. (2014, pag 151): “Se espera que el sindrome de NIH
moldee tanto la forma en que los empleados buscan informacién nueva (por ejemplo,
excluyendo a los de origen externo cuando desafian sus actitudes) y la forma en que lo
evaldan, lo que eventualmente conduce al rechazo del conocimiento externo por su fuente
y no por su contenido per se. Esto se traduce en lo que se ha denominado “efectos de
selectividad en las actitudes” que influye en la atencién, elaboracion y memoria de la nueva

informacion”.

Este fendmeno también ha sido asociado de una parte, con lo que de Aradjo et al.
(2014) ha llamado una especie de “conocimiento provinciano” en el que los empleados a
menudo se sienten amenazados por nuevas ideas de los demas vy, por lo tanto, tienden a
devaluarlos en un intento de promover proyectos internos y capacidades internas. Y de
otra, con el concepto de “favoritismo del grupo” que plantea el anhelo del individuo de
identificacion con la organizacion a la que pertenece, sugiriendo que la autoestima se
vincula y relaciona con la membresia y estatus de la organizacion en el entorno (Arias y
Lozada, 2018).

En sintesis, siguiendo a Lichtenthaler y Ernst (2006), el sindrome NIH puede resultar
en la subutilizacién del conocimiento externo, lo que puede conducir a la inflexibilidad y
puede impedir la realizacién de oportunidades que se basan en una combinacion de

conocimiento adquirido interna y externamente.

Valga sefalar, que la presencia de este sindrome ha sido probada en el contexto
colombiano en el estudio de Arias y Lozada (2018), cuyos resultados ponen de manifiesto
el efecto moderador del sindrome “No-Inventado-Aqui” entre capacidades de innovacion y
desempefio innovador. Se requiere entonces investigacion adicional para comprender
como intervienen las actitudes de los individuos como el NIH en las relaciones aqui

estudiadas.

En cuarto lugar, para profundizar el abordaje de la cultura en el presente estudio, es
preciso sefialar que se ha estudiado la cultura a partir de una tension, reconocida en la
literatura, entre alineacion y adaptabilidad que, como se sefialé en el apartado de revisiéon
de literatura, corresponde con el primer par de valores en competencia: flexibilidad vs

control, del modelo CVF (Competing Value Framework (Cameron & Quinn, 1999; Quinn &
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Rohrbaugh, 1983). El segundo par de valores en competencia, orientacion interna vs
orientacion externa, no ha sido objeto de estudio en esta investigacion. El trabajo de
Naranjo et al. (2017b) concluye que las culturas mas favorecedoras de innovacion radical
son las culturas orientadas a lo externo. Segun esto, futuros trabajos deberian incorporar
como variables moderadoras, ademas del factor cultural alineacién/adaptabilidad, el factor

cultural orientacion externa/orientacion interna.

En quinto lugar, para entender por qué la adaptabilidad no modera la relaciéon entre
exploracion e innovacion radical, los planteamientos de Chatman et al. (2014) ofrecen

explicaciones al respecto.

...seria posible que una organizacion fuera "innovadora" en términos de
producto o proceso, pero que no se adaptara a las circunstancias cambiantes
(Benner & Tushman, 2002). Por lo tanto, la innovacion esta mas impulsada
internamente y se preocupa por la creacion de valor, mientras que la
adaptacion se centra en la viabilidad y reaccion de una empresa a las
condiciones externas del mercado y al cambio exégeno (Moon, Quigley, &
Marr, 2012) (Chatman et al., 2014, p. 789).

En esta perspectiva, la adaptabilidad puede tener diferentes matices. Esto significa que
pueden existir dos énfasis distintos en la adaptabilidad: uno mas interno y otro mas externo
—esto es lo que se busca capturar en la operacionalizacién de adaptabilidad en los items
2y 3—. Precisamente, esta es una limitacion que deberia superarse en futuros trabajos. En
este estudio se utiliz6 una medida de adaptabilidad de tres items validados en la literatura
(De Clercq et al. 2014; Im & Rai, 2008). Por consiguiente, a la luz de estos resultados,
tendria sentido ampliar la medida de manera que permitiera capturar los diferentes énfasis

y matices de la adaptabilidad.

Por otra parte, cuando se aborda la innovacion radical, hay dos enfoques que son
confirmados en la literatura: jalonamiento del mercado y empuje tecnoldgico —market pull
and technology push— (Brem & Voigt, 2009; Verganti, 2011). Seria conveniente desagregar
la medida de innovacion radical para establecer si las innovaciones radicales son de tipo

push o pull, y de esta forma avanzar en la comprensiébn de como, en economias en
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desarrollo, la orientacion hacia la adaptabilidad incide en los diferentes tipos de innovacion
radical. Incluso, se podria establecer si en economias como la colombiana las
innovaciones son mas de tipo push —empuje tecnolégico—y por esta razon la adaptabilidad
a lo que pide el mercado —pull- aunque esté presente en algunas empresas no termina

afectando la relacion entre exploracién e innovacion radical.

Ademas de lo que se acaba de plantear, este estudio tiene otras limitaciones que
también sugieren el desarrollo de futuras investigaciones. Primera, las empresas
participantes en este estudio operan en Colombia, pais con una economia emergente. En
general, se considera que las empresas de economias emergentes son menos
innovadoras en relacién con empresas que operan en paises desarrollados. Por lo tanto,
aunque la muestra de empresas colombianas proporciona una base apropiada para la
evaluacion de las relaciones entre capacidades de exploracion y explotacion, factores
culturales e innovacion, en el futuro, esta investigacion debe realizarse con empresas de

paises desarrollados para validar los hallazgos de este estudio.

Segundo, si bien el analisis se ha realizado en grandes empresas y en sectores
dindmicos, precisamente porque se espera que sea en este tipo de empresas —sobre todo
en el caso de paises emergentes— donde se dé la innovacion tanto radical como
incremental, esto exige actuar con cautela a la hora de extender los resultados a empresas
de otros tamafios. En consecuencia, una linea de futura investigaciéon seria probar el
modelo conceptual en diferentes tamafios de empresas, y también de otros sectores que

son afectados por el dinamismo del ambiente de negocios actual.

Tercero, profundizar en el origen del capital de las empresas. Los resultados de Gallego
et al. (2015) y Albis y Alvarez (2017), realizados en Colombia, indican que la generacion
de innovaciones radicales (criterio de novedad) se da en mayor proporcién en empresas
de capital extranjero mas que en empresas locales. Seria interesante, entonces, evaluar

las relaciones planteadas diferenciando el origen del capital.

Cuarto, una limitacion frecuente en este tipo de estudios es la utilizacién de un disefio
transversal. Plantear estudios longitudinales permitiria determinar el efecto causal de las

variables en el tiempo.
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Finalmente, conviene sefialar que la innovacion no es solo el resultado de capacidades
de exploracion y explotacion. Esto implica la necesidad de analizar relaciones con otras

variables que inciden en el constructo innovacién.

Con respecto a las implicaciones para los empresarios, es claro que las ventajas
competitivas de las empresas dependen de su habilidad para configurar sus diferentes
recursos y capacidades hacia una mejor consecucion de sus objetivos y en las empresas

colombianas un objetivo fundamental es conseguir un mejor desempeiio innovador.

Los resultados obtenidos en una economia en desarrollo, como es el caso de la
colombiana, es un aporte para que las empresas en particular orienten sus acciones al
mejoramiento de las capacidades de exploracién y explotacion en funcidn de sus objetivos
de innovacion radical o incremental. Entender que la capacidad de exploracion impulsa la
innovacion radical es una oportunidad para que los dirigentes de las empresas promuevan
la experimentacion, la asuncién de riesgos, el distanciamiento de habilidades actuales y la
generacién de nuevos conocimientos como un camino para lograr innovaciones radicales.
En contraste, si se quiere estimular la innovacién incremental, los dirigentes deberian
enfocarse en aprovechar los recursos y capacidades existentes y los conocimientos
acumulados por la empresa. Adicionalmente, de acuerdo con nuestros resultados fomentar
en las empresas un ambiente de alineacion hace que los efectos de las capacidades de

explotacion sean mayores en el logro de innovaciones incrementales.
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A. Anexo: Sintesis de la revision de
literatura previa sobre relaciones
entre las variables de estudio

Tabla 5-1. Estudios teéricos, meta-analisis y revisiones de literatura

Estudio (Autor, Afio) Titulo
Duncan The Ambidextrous Organization: designing dual Structures for
(1976) innovation
Hannan & Freeman
(2977) The Population Ecology of organizations
Abernathy & Clark
(1985) Innovation: Mapping the winds of creative destruction.
March
(1991) Exploration and Exploitation in organizational Learning
Levinthal & March
(1993) The Myopia of Learning
Tushman & O’Reilly 11l Ambidextrous Organizations: Managing evolutionary and
(1996) revolutionary change
March
(1996) Continuity and change in theories of organizational action

Ancona, Goodman, Lawrence &

Tushman Time: A new Research Lens
(2001)
Benner & Tushman Exploitation, Exploration and process management: the
(2003) productivity dilemma revisited
Gupta, Smith & Shalley
(2006) The interplay between exploration and exploitation
O’Reilly Il & Tushman Ambidexterity as a Dynamic Capability. Resolving the innovators's
(2008) Dilemma
Raisch & Birkinshaw Organizational Ambidexterity: Antecedents, Outcomes, and

(2008) Moderators
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Raisch, Birkinshaw, Probst &

Organizational Ambidexterity: Balancing exploitation and exploration

Tushman for sustained performance
(2009)
Carmeli & Halevi How top management team bahavioral integration and behavioral
(2009) complexity enable organizational ambidexterity: The moderating

role of contextual ambidexterity

Andriopoulos & Lewis

Exploitation-Exploration Tensions and Organizational Ambidexterity:

(2009) Managing Paradoxes of Innovation
Simsek
(2009) Organizational ambidexterity Towards a multilevel understanding.

Simsek, Heavey, Veiga &

A Typology for Aligning Organizational Ambidexterity’s

Souder Conceptualizations, Antecedents, and Outcomes
(2009)

Lavie, Stettner & Tushman
(2010) Exploration and Exploitation Within and Across Organizations

Andriopoulos & Lewis
(2010)

Managing innovation paradoxes: Ambidexterity lessons from leading
product design companies

Lépez, Garcia & Garcia
(2012)

De la organizacién que aprende a la organizacién ambidiestra:
Evolucion tedrica del aprendizaje organizativo

Cantarello, Martini & Nosella
(2012)

A multilevel model for organizational ambidexterity in the search
phase of the innovation process

Nosella, Cantarello & Filippini
(2012)

The intellectual structure of organizational ambidexterity: A
bibliographic investigation into the state of the art

Turner, Swarte & Maylor
(2013)

Mechanisms for Managing Ambidexterity: A Review and Research
Agenda

O'Reilly Il & Tushman
(2013)

Organizational ambidexterity. Past, Present and Future

Birkinshaw & Gupta
(2013)

Clarifying the distinctive contribution of ambidexterity to the field of
organization studies

Junni, Sarala, Taras & Tarba

(2013) Organizational ambidexterity and performance: a meta-analysisis
Sinha The exploration exploitation dilemma. A review in the context of
(2015) managing growth of new ventures

Almahendra & Ambos

Exploration and exploitation: a 20-year review of evolution and

(2015) reconceptualisation
Wu, & Wu
(2016) Managing ambidexterity in creative industries: A survey

Tian, Deng, Zhang & Salmador
(2018)

How does culture influence innovation? A systematic literature
review

Shi, Su & Peng

(2019) A meta-analytic study on exploration and exploitation
Khosravi, Newton & Rezvani
(2019) Management innovation: A systematic review and meta-analysis of

past decades of research

Pertusa, Molina, Tari, Pereira &
Lépez
(2019)

The microfoundations of organizational ambidexterity: A systematic
review of individual ambidexterity through a multilevel framework




76

Fourné, Rosenbusch, Heyden &
Jansen
(2019)

Structural and contextual approaches to ambidexterity: A
metaanalysis of organizational and environmental contingencies

Lim & Antonio
(2020)

National Culture as a moderator in ambidexterity performance
relationship: a meta- analysis.




Tabla 5-2. Estudios empiricos cuantitativos

Innovacion
radical/
incremental, Innovacion de
~ - Cultura
desempefio  exploracion/ o
. . - organizacional
Ambidestreza, dela innovacion de (tipos
Estudio Competencias innovacién, explotacion cultuprales Cultura Otras
~ Titulo de proceso de Innovacion ’ . : .
(autor, afio) L. o rasgos nacional variables
exploracién/ex  desarrollo ambidiestra,
s . culturales,
plotacion del nuevo ambidestreza : .
o orientaciones
producto, estratégica de
o . P culturales)
éxito del lainnovacion
nuevo
producto
Dewar & Dutton The adoption of radical and incremental
) L S . X X
(1986) innovations: An empirical analysis
. . Entrepreneurship in the large corporation: A
Ahuja & Morris longitudinal study of how established firms X X X
(2001) . - -
créate breakthrough inventions.
Benner & Tushman Process Management and Technological
(2002) Innovation: A Longitudinal Study of the X X X
Photography and Paint Industries
Gibson & Birkinshaw The antt_acgndents, consequences and Sk
mediating role of organizational X
(2004) ; 4
ambidexterity
He & Wong Exploration vs Exploitation: An Empirical X X X
(2004) Text of the Ambidexterity Hipothesis
Kyriakopoulos & Tradeoffs in marketing exploitation and
Moorman exploration strategies: The overlooked role X X X
(2004) of market orientation
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Jansen, Van den Bosch, Exploratory innovation, exploitative
& Volberda innovation and ambidexterity: The impact of X
(2005) environmental and organizational
antecedents
Atuahene Resolving the capability-rigidity paradox in X X
(2005) new product innovation
Auh & Menguc Balancing exploration and exploitation: The X
(2005) moderating role of competitive intensity
Jansen, Van den Bosch . Explo.ratory innovation, explonatlve
& Volberda innovation an_d performance: Effects of X
organizational antecedents and
(2006) ;
environmental moderators
Beckman, The influence of founding team company X
(2006) affiliations on firm behavior
Lubatkin, Simsek, Ling  Ambidexterity and performance in small to
& Veiga medium sized firms: The Pivotal role of top X
(2006) management team behavioral integration
Investigating managers' exploration and
Mom, Van den Bosch & exploitation activities: The influence of top-
Volberda d hori | Knowl X
(2006) own, bottom-up, and horizontal knowledge
Inflows
Khazanchi, Lewis & Innovation-supportive culture: The impact of
Boyer organizational values on process X X
(2007) innovation.
Yalcinkaya, Calantone & An Examination of Exploration and
Griffith Exploitation Capabilities: Implications for X X
(2007) Product Innovation and Market Performance
Han & Celly Strategic ambidexterity and Performance in X
(2008) International New Ventures
The asymmetric moderating role of market
Menguc & Auh orientation on the ambidexterity firm X
(2008) performance relationship for prospectors

and defenders




Anexo A. Sintesis de la revision de literatura previa sobre las relaciones entre las variables de estudio

79

Venkatraman, Lee &
lyer
(2008)

Strategic ambidexterity and sales growth. A
longitudinal test in the software sector

Judge & Blocker
(2008)

Organizational capacity for change and
strategic ambidexterity Flying the plane
while rewiring it

Tiwana, A.
(2008)

Do bridging ties complement strong ties An
empirical examination of alliance
ambidexterity

Jansen, Tempelaar, Van

den Bosch & Volberda
(2009)

Structural Differentiation and Ambidexterity:
The mediating Role of Integration
mechanisms

Tellis, Prabhu & Chandy

(2009)

Radical innovation across nations: The
preeminence of corporate culture

Uotila, Maula, Keil &
Zahra
(2009)

Exploration, exploitation, and financial
performance analysis of S&P 500
corporations

Cao, Gedajlovic &
Zhang
(2009)

Unpacking organizational ambidexterity
Dimensions, contingencies, and synergistic
effects

Chang, Yang & Chenc
(2009)

The determinants of academic research
commercial performance: Towards an
organizational ambidexterity perspective

Nemanich & Vera
(2009)

Transformational leadership and
ambidexterity in the context of an
acquisition

Alexiev, Jansen, Van
den Bosch & Volberda
(2010)

Top management team (TMT) advice
seeking and exploratory innovation: The
moderating role of TMT heterogeneity.

Cao, Simsek & Zhang
(2010)

Modelling the joint impact of the CEO and
the TMT on organizational ambidexterity

Arnold, Fang &
Palmatier
(2011)

The effects of customer acquisition and
retention orientations on a firm’s radical and
incremental innovation performance

Hernandez, Molina &
Rodriguez
(2012)

Learning processes, their impact on
innovation performance and the moderating
role of radicalness
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Chang & Hughes Drivers of innovation ambidexterity in small- X X
(2012) to medium-sized firms
Berghman,
Matthyssens, Streukens Deliberate Learning Mechanisms for X
& Vandenbempt Stimulating Strategic Innovation Capacity
(2013)
Li, Wei, Zhao, Zhang & Ambldextrous or_ganlzatlonal learning,
Liu environmental munn‘lcence.and new product X X
(2013) performance Moderating effect of
managerial ties in China
Shedding new light on the relationship
De Cler?b':'rt:]gcgpapanl between contextual ambidexterity and firm o
(2013) performance: An investigation of internal
contingencies
. Driving human resources towards quality
Gil & Moreno and innovation in a highly X X
(2013) " :
competitive environment
Matzler, Abfalter, Corporate culture as an antecedent of
Mooradian & Bailom P : o X X X
successful exploration and exploitation
(2013)
de Araljo, Knudsen, & Neither invented nor shared here: The
Sgndergaard impact and management of attitudes for the X X
(2014) adoption of open innovation practices
Hogan & Coote Organizational culture, innovation, and X
(2014) performance: A test of Schein's model
Efrat The direct and indirect impact of culture on X X
(2014) innovation
Hill & Birkinshaw Ambidexterity and survival in corporate X
(2014) venture units
Im & Rai Knowledge Sharing Ambidexterity in Long- X o
(2014) Term Interorganizational Relationships
Wei, Zhao, & Zhang Organizational ambidexterity, market X

(2014) orientation and firm performance
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Dolz, Safén, Iborra &
Dasi
(2014)

Antecedentes y dinamismo de la
ambidestreza organizativa en las Pymes

Wei, Yi & Guo
(2014)

Organizational learning ambidexterity,
strategic flexibility, and new product
development

Pelagio & Hechanova
(2014)

A study of culture dimensions,
organizational ambidexterity and perceived
innovation in teams

O'Cass, Heirati & Ngo
(2014)

Achieving new product success via the
synchronization of exploration and
exploitation across multiple levels and
functional areas

Wang & Rafiq
(2014)

Ambidextrous organizational culture,
contextual ambidexterity and new product
innovation: A comparative study of UK and
Chinese High-Tech Firms.

Havermans, Den
Hartog, Keegan & Uhl
(2015)

Exploring the role of leadership in enabling
contextual ambidexterity

Zhang, Wu, & Cui
(2015)

Balancing market exploration and market
exploitation in product innovation: A
contingency perspective

Paliokaite & Pacesa
(2015)

The relationship between organisational
foresight and
organisational ambidexterity

Gatterman, Hoffmann,
Jimenez & Cegarra

Network Effects on Radical Innovation and
Financial Performance: An Open-

(2016) mindedness Approach.
Caml;g?éri;res & Cluster and firm-specific antecedents of
(2016) organizational innovation
Enkel, Heil, Hengstler & Explora:]ory and e>;plonkt]at|(\j/_e innovation: To
Wirth ‘what extent do the dimensions
(2017) of individual level absorptive capacity

contribute?
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Naranjo, Jiménez & Impact of Organisational Culture on New
Sanz Product Success: an Empirical Study of X X
(2017a) Spanish Firms.
Naranjo, Jiménez & Organizational culture and radical
Sanz innovation: Does innovative behavior X X
(2017b) mediate this relationship?

Pro-innovation culture, ambidexterity and

Lee, Woo, & Joshi new product development performance:

(2017) . . X X X
Polynomial regression and response
surface analysis
Rafailidis, Trivellas & The mediating role of quality on the
Polychroniou relationship between cultural ambidexterity X X
(2017) and innovation performance
Para, Jiménez & Exploring the mediating effects between
Martinez transformational leadership and X X
2018 organizational performance
Capacidad de innovacion de producto y
Arias & Lozada desempefio innovador: efectos X X
(2018) moderadores de sindromes
organizacionales
—— o -
Harmancioglu, Cannlballzg and com_blne. T_he impact of
ol i s . ambidextrous innovation on
Saaksjarvi & Hultink o X X
organizational outcomes under market
(2019) e
competition
Solis, Hernandez & Performance |_mpI|cat|ons of Qrgam_zatl_onal
. ambidexterity versus specialization in
Rodriguez e O X
(2018) exploitation or e).<plorat|on.. The role of
absorptive capacity.
Camisoén, Boronat & The interplay between firms’ internal and
Forés external capabilities in exploration and X X
(2018) exploitation.

The relationship between
innovation culture and innovation
outcomes: exploring the effects of X X
sustainability orientation and firm
size

Jin, Navare, & Lynch
(2019)
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Li, Ing, Wei & Pey
(2019)

Aligning organizational culture
and operations strategy to
improve innovation outcomes
An integrated perspective in organizational
management

Felicio, Caldeirinha &

Ambidextrous capacity in small and

Dutra medium-sized enterprises
(2019) PrISEs.
. Ambidextrous culture, contextual
Khan & Mir . . . N
(2019) ambidexterity and new product innovations:

The role of organizational slack and
environmental factors

Lee, Lee & Garrett

Synergy effects of innovation on firm

(2019) performance.
Solis, Hernandez & Governance and performance in co-
Rodriguez exploitation
(2020) and co-exploration projects

Lennerts, Schulze &
Tomczak
(2020)

The asymmetric effects of exploitation and
exploration on radical and incremental
innovation performance: An uneven affair.

Bucceri, Javalgi &
Cavusgil
(2020)

International new venture performance:
Role of international entrepreneurial culture,
ambidextrous innovation, and dynamic
marketing capabilities

*No se tienen en cuenta como variables de andlisis, las variables de control

**Este trabajo analiza la cultura desde dos perspectivas: alineacidon/adaptabilidad, llamada por los autores ambidestreza contextual y contexto: entendida como
gestion del rendimiento y contexto social

*** Estos trabajos analiza la cultura desde dos perspectivas: alineacién/adaptabilidad, llamada por los autores ambidestreza contextual

Nota: Ninguno de los trabajos empiricos que incluyen las tres variables analizan rol moderador de la cultura (tipos, rasgos u

orientaciones culturales)






B. Anexo: Revision Sistematica de la
literatura

A continuacion, se presentan las palabras y expresiones utilizadas para la busqueda
inicial (Tabla 0-3).

Tabla 5-3. Palabras y expresiones de blsqueda generales

Innovacion (Desempefio) Ambidestreza
"Innovation product” "Organizational ambidexterity"
"New product innovation*" "Ambidextrous Organizational"
"New product" "Ambidestreza Organizacional"

"New product development Ambidexterity

"New product performance" Ambidestreza

Contextual ambidexterity

Ambidestreza contextual

Organizacion ambidiestra

Ambidiestralidad

Ambidestralidade

Ambidextrous

Como se menciono al interior del documento, a partir de la revision de la literatura se

encontré que la ambidestreza puede verse como capacidad “exploracién y explotacion” o
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como resultado “radicalidad e incrementalidad de la innovaciéon”. A continuacién, en la tabla

0-4 se muestran las posibles expresiones que se utilizan en la ecuacion de busqueda.



Tabla 5-4. Palabras y expresiones de busqueda especificas

Ambidestreza

"Exploration” and “Explotation"

"Exploracion” and “Explotacion”

"Competence exploitation” and “competence exploration"

"Competencia explotativa” and “competencia explorativa"

"Radical innovation” and “Incremental innovation"

"Innovacion radical” and “Innovacién incremental”

I”

"Innovacién incremental” and “innovacién discontinua"

"Incremental innovation” and “discontinuous innovation"

Seguidamente, se presentan las alternativas para formar las ecuaciones de busqueda

utilizadas en los buscadores de Science Direct y Scopus (Tabla 0-5, 0-6 y 0-7).

Tabla 5-5. Alternativa | para elaborar la ecuacion de busqueda

AND

TEMA 1 TEMA 2 ENFOQUE APLICACION

"Organizational

Surve Manufactur*
ambidexterity" ¥

"Innovation product"

. o "Ambidextrous
"New product innovation o B Case stud* Industry*
Organizational

OR

" " "Ambidestreza . . "Manufacturing
New product . " Literature review . "
Organizacional industry
"New product development" Ambidextrality Empirical stud*
"New product performance" Ambidexterity “Empirical analysis”
Ambidestreza “Conceptual model”

Nota: los asteriscos * hacen referencia a raices, las comillas “” a expresiones

A partir de esta tabla se formulan las siguientes ecuaciones de busqueda:
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e ("Innovation product® OR "new product innovation® OR "new product”) AND
("Organizational ambidexterity" OR "Ambidextrous Organizational” OR "Ambidestreza

Organizacional”) AND (Manufactur* OR industry* OR "manufacturing industry”)

¢ ("Innovation product” OR "new product innovation" OR "new product” OR " new product
development" OR "new product performance”) AND ("Organizational ambidexterity” OR
"Ambidextrous Organizational" OR "Ambidestreza Organizacional") AND (Manufactur*
OR industry* OR "manufacturing industry")

Tabla 5-6. Alternativa Il para elaborar la ecuacion de basqueda

And
Temal Tema 2 Enfoque Aplicacion
. “Contextual
"Innovation product" . e Survey Manufactur*
ambidexterity
"new product “Ambidestreza " . "
. © ” case stud industry
innovation contextual
" " . . "manufacturing
S new product literature review

industry"

empirical stud*

“empirical analysis”

“conceptual model”

“conceptual discussion”

A partir de esta tabla se formulan las siguientes ecuaciones de busqueda:

e TITLE-ABS-KEY ("Contextual ambidexterity" OR "Ambidestreza contextual®) AND
("Innovation product” OR "new product innovation* OR "new product’) AND

(manufactur* OR industry* OR "manufacturing industry")

o ("Innovation product® OR "new product innovation" OR "new product”) AND
("Contextual ambidexterity" OR "Ambidestreza contextual”) AND (Manufactur* OR

industry* OR "manufacturing industry")
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Tabla 5-7. Palabras de busqueda innovacion, exploracion y explotacion

AND

OR

TEMA 1 TEMA 2 ENFOQUE APLICACION

"Exploration” and

"Innovation product" . Surve Manufactur*
P “Explotation” y

“New product "Exploracién” and

. p. ” “ P - Case stud* Industry

innovation Explotacion

"Competence exploitation”
"New product" and “Competence Literature review
exploration"

"Manufacturing
industry"

"Competence explotative”
"New product P P

" and “competence Empirical stud*
development S
explorative
"New product "Radical innovation” and

" y . o “Empirical analysis”
performance Incremental innovation

n 2 L H ”
Innovacién radical” and
M S " “Conceptual model”
Innovacién incremental

"Innovacioén incremental”
and “innovacion
discontinua"

“Conceptual
discussion”

"Incremental innovation”
and “discontinuous
innovation"

A partir de esta tabla se formulan las siguientes ecuaciones de busqueda:

TITLE-ABS-KEY ((Exploration and Exploitation) OR (Exploracion and Explotacién) OR
("Competence exploitation” and "Competence exploration") OR ("competencia
explotativa® and "competencia explorativa")) AND (("Radical innovation” AND
"Incremental innovation") OR (“innovation radical” AND "innovation incremental”) OR
("innovation incremental” AND "innovation discontinua™) OR ("Incremental innovation"

AND "discontinuous innovation")))

TITLE-ABS-KEY ((Exploration and Exploitation) OR (Exploracién and Explotacion) OR

("Competence exploitation” and "Competence exploration') OR ("competencia
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explotativa® and "competencia explorativa®’)) AND (("Radical innovation” AND
"Incremental innovation”) OR ("innovation radical" AND "innovation incremental”) OR
("innovation incremental” AND "innovation discontinua™) OR ("Incremental innovation"
AND "discontinuous innovation"))) AND ( "Innovation product” OR "new product
innovation" OR "new product" OR "new product development” OR "new product

performance™) AND ( manufactur* OR industry* OR "manufacturing industry").

Revistas de alto impacto consultadas

A continuacion, se presentan las revistas consultadas y su categoria en Scopus
(Tabla 0-8).

Tabla 5-8. Revistas de alto impacto

N° Scopus (Q)
1. A Multidisciplinary Journal Q1
2. Academy of Management Journal Q1
3. Academy of Management Perspectives Q1
4, Academy of Management Review Q1
5. Administrative Science Quarterly Q1
6. British Journal of Management Q1
7. Business Strategy and the Environment Q1
8. Communications of the Association for Information Systems Q3
9. Creativity and Innovation Management Q1
10. Cuadernos de Administracion Q4
11. Cuadernos de Administracion (Universidad Del Valle) Q4
12. Current Issues in Tourism Q1
13. Emerging Markets Finance and Trade Q2
14. Employee Relations Q1
15. Engineering Management Journal Q3
16. European Economic Review Q1
17. European Journal of Innovation Management Q3
18. European Management Journal Q1
19. European Management Review Q2
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N° Scopus (Q)
20. Harvard Business Review Q1
21. Human Resource Management Q1
22. IEEE Transactions on Engineering Management Q2
23. Industrial Marketing Management Q1
24, Informacion Tecnoldgica Q3
25. Information and Software Technology Q1
26. International Journal of Business Innovation and Research Q3
27. International Journal of Emerging Markets Q1
28. International Journal of Information Management Q1
29. International Journal of Innovation and Technology Management Q4
30. International Journal of Innovation Management Q2
31. International Journal of Manpower Q3
32. International Journal of Operations & Production Management Ql
33. International Journal of Research in Marketing Q1
34. International Journal of Technology Management Q1
35. International Small Business Journal Q1l
36. Journal Globalization, Competitiveness and Governability Q4
37. Journal of Business Research Ql
38. Journal of International Business Studies Q1l
39. Journal of International Marketing Q1
40. Journal of Knowledge Management Q1
41. Journal of Management Studies Q1
42. Journal of Management Q1
43, Journal of Marketing Management Q1
44, Journal of Marketing Research Q1
45, Journal of Marketing Theory and Practice Q3
46. Journal of Operations Management Q1
47. Journal of Organizational Behavior Q1
48. Journal of Product Innovation Management Q1
49, Journal of Technology Management & Innovation Q3
50. Journal of the Academy of Marketing Science Q1
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N° Scopus (Q)
51. Knowledge and Process Management Q2
52. Management Decision Q1
53. Management Science Q1
54, Omega Q1
55. Organization Science Q1
56. Research Policy Q1
57. Revista Brasileira de Gestdo de Negdcios Q3
58. Small Business Economics Q1
59. Strategic Management Journal Q2
60. Strategic Management Journal Q1
61. Strategic Organization Q1
62. Structural Equation Modeling Q1
63. Technological Horizons in Education Q1
64. Technology Analysis & Strategic Management Q3
65. Technovation Q1
66. The Academy of Management Annals Q1
67. The Academy of Management Review Ql
63, The International Journal of Operations & Production a1
Management
69. The Leadership Quarterly Q1
70. World Development Q1

Literatura latinoamericana publicada en revistas de la region

sobre ambidestreza e innovacion

Adicional a la revisidbn sistematica, se

realiz6 una

revision en

la

literatura

latinoamericana, en publicaciones que no necesariamente estaban indexadas en Scopus.

A continuacion, se presentan los articulos sobre ambidestreza e innovacion publicados en

revistas latinoamericanas (Tabla 09).
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Tabla 5-9. Literatura latinoamericana publicada en
ambidestreza e innovacion

revistas de la regidon sobre

Autor Afo Articulo Revista Scopus
Condiciones de la gestion del
Acosta & Fischer 2013 .conocm?llento, capacidad de Pens.a]mlento 4 No tiene
innovacién y resultados gestién
empresariales
Acosta, Longo- Capacidades dindmicas y gestiéon ~ Cuadernos de
; 2013 . .. L, Q4
Somoza & Fisher del conocimiento administracion
Challenges in innovation
Aguilar-Barceld, J.G & management for Latin America .
; ! 2019 . . Cepal Review 4
Higuera-Cota, F and the Caribbean: An efficiency P Q
analysis.
Innovation and entrepreneurship
Alvarez, Roberto & 5018 in Latin America: What do we Estudios de Q4
Grazzi, Matteo know? What would we like to Economia
know?
Revista de
Angel, Lépez & Liderazgo a través de innovacién Ingenieria. .
& pez 2013 I ’8 v innovact g. ! .I No tiene
Delgado Corona Universidad de
los Andes
Estrategias de inovacao Revista de
Bruchi & Carvalho 2013 evidencias em uma empresa de Administracdo e No tiene
base tecnologica Inovacdo
Medidas de cultura de inovacao e .
. .. Revista de
Bruno-Faria & de de cultura organizacional para .. ~ .
- 2014 . . Administracdo e No tiene
Araujo Fonseca analise da associacio com -
. Inovagao
inovacao
De la capacitacion al desarrollo NovaRua revista
Carrasco 2014 organizacional y de éste hacia la universitaria de No tiene
ambidestreza administracién
Colpas-Castillo Fredy,
Taron Innovacion social y sostenibilidad
- Dunoyer Arnulfo & 2019 en América Latina: Panorama Revista Espacios Q3
Fuentes Berrio actual
Lorenzo
¢0 que revela a literatura .
- . . , Revista de
Dinniz, Barbosa & internacional sobre os vinculos .. ~ .
2015 . Administracdo e No tiene
Fagundes entre aprendizagem, ~
Inovagao

competencias e inovacao?
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Autor Ao Articulo Revista Scopus
, Antecedentes y dinamismo de la
Dolz, Safén, Iborra, . o
Dasi 2012 ambidestreza organizativa en las Innovar Q4
pymes
., . . Revista Virtual
, Innovacién Social: nociones de ) .
Dominguez Oquendo, 2019 organismos multilaterales Universidad No tiene
Erik Mauricio & . . o y Catdlica del
concepciones universitarias
Norte
. , La importancia de las capacidades
Escanddn, Rodriguez . p' P Cuadernos de
2013 dindmicas en las empresas born . L Q4
& Hernandez . Administracion
global colombianas
Eficiencia de la
. . a innovacion en América Latina. Anidlisis
Favila Tello, Antonio 2019 o , . Q4
Una aproximacion a través del Econdmico
Anilisis Envolvente de Datos.
Teoria de la empresa: las Economia:
. propuestas de Coase, Alchian y Teoriay .
Garcia & Taboada 2012 . - No tiene
Demsetz, Williamson, Penrose y practica, nueva
Nooteboom época
A relacao entre as caracteristica
de prjet de desenvolvimento de RAI - Revista de
Guimaraes & Paizao 2013 novos productos e as Administracao e No tiene
competencias: um estudo de caso  Inovagdo
no setor farmacéutico
Organizing for Ambidexterity: A s
Pafadox bgased Typology of ! Brazilian
Karrer & Fleck 2015 ) . Ypology Administration Q3
Ambidexterity-related .
o Review
Organizational States
Lépez, Garcia & De la organizacién que aprendea  Cuadernos de
, 2012 . - .. . Q4
Garcia la organizacién ambidiestra Administracion
RAE-evista de
Ambidestralidade e desempenho .
Mahaas & Da cunha 2012 . . P Administracao Q3
socioambiental
de Empresas
Las politicas regionales de ciencia,
Moncayo Jiménez, t logiaei i6 . .
y 2018 echo ogla © |n!'10.vaC|on en L. Revista Opera No tiene
Edgard colombia: surgimiento, evolucion
y balance de la situacién actual
Revista de
Oliveira, Ensslin & Metodologia de gestao de L - .
2012 & 8 Administracdo No tiene

Rolim

processos e dynamic capabilities

FACES Journal
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Autor Ano Articulo Revista Scopus
. , Impacto de la orientacion
Osorio, Hernandez & . . Cuadernos de
, 2014 proactiva y reactiva al mercado . . Q4
Rodriguez ‘. . . Administracidn
sobre el éxito de la innovacién
. . Factors .for sele.ctlng partnersin RAI - Revista de
Paixao, Sbragia & innovation projects-Evdences - o .
. 2014 . . .. Administracdo e No tiene
Kruglianskas from alliances in the brazilian ~
. Inovagao
petrochemical leader
Panizzon, . . . .
. Capacicadede dinamicas RAI - Revista de
Sperandio,Gaterman, . . ~ .
2015 baseadas em conhecimento e Administracdoe  Notiene
Holffmann & . . ~
. tipos de inovacao Inovagdo
Sampaio
. Sistema de gestidn de la . .,
Perdomo, Arias & . I . ,g ! Dimension .
2015 investigacion, desarrollo e ) No tiene
Lozada . . Empresarial
innovacion
Exploration, Exploitati d
. . Xp or.a |9n, xploita .|on,.an RAC, Rio de .
Popadiuk & Bido 2015 Organizational Coordination . No tiene
. Janeiro
Mechanisms
Ramirez 2005 Estrateg|as.para desarrollar Revista EAN No tiene
competencias gerenciales
. . . . Revista Ibero-
Rodrigues, Maccari & Estrategias de estimulo ao . .
Pereira 2009 empreendedorismo corporativo Americana de No tiene
P P Estratégia - RIAE
Journal of
La cuarta hélice y la financiacion Economics,
Sierra, Jaime 2018 . ., y Finance & No tiene
de la innovacién. . .
Administrative
Science
. . Revista
Silveria, Rosseto Strategic behavior and Brasileira de
! ’ 2014 bidexterit tud lied 3-Q4
Lima & Torres ambiaexter! y.a.s ! Yap.p '¢ Gestdo de Q3-Q
along the brazilian wineries .
Negocios
Solis, Hernandez & AmbidestNreza organizacional y In,for‘mador '
, 2015 desempeiio: el papel de las Técnico No tiene
Rodriguez . . o .
relaciones inter-organizacionales  (Colombia)
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Autor

Articulo

Revista Scopus

Torres, Drago &

Ambidestreza individual y

Proceedings del
XXX Encuentro
Nacional de
Facultades de

2014 . . No tiene
Aqueveque estructuras casuales Administracidn
y Economia
ENEFA
Proceedings
Disefio y validacion de
Villalobos & Romo 2015 cuestionario para la exploracién Revista QUID No tiene
de capacidades de innovacion
Weiss, Amy Schmitz
De Macedo Higgins Innovation and Sustainability: A
\Y Relationship E i A
Joyce, Vanesa 5018 elationship Examined Among Cuadernos.info Q2

Harlow, Summer
Alves, Rosental
Calmon

Latin American Entrepreneurial
News Organizations
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C.

Anexo: Formato de evaluacion de
cuestionarios para expertos

Formato de evaluacion cuestionario 1

Variable

Medida

Valoracion
Pregunta
(A-B-C)

Fuente Comentarios

Ambidestreza
organizacional
Escala tipo
Likert 7 niveles
: 1-Totalmente
en
Desacuerdo; 7
- totalmente
De acuerdo.

P1. Indique 1. Ha adquirido habilidades y

en qué tecnologias de fabricacion
medida su completamente nuevas para la
empresa  empresa
durante los . L

e 2. Ha aprendido habilidades de
ultimos
tres (3) desarrollo de productos y

o procesos (nuevos prototipos,
afios:

personalizacién de productos
para mercados locales, etc.)
completamente nuevos para la
industria

3. Ha adquirido habilidades de
gestidn y organizacion
totalmente nuevas que son
importantes para la innovacién
(prevision de nuevas tendencias,
identificacion de mercados y
tecnologias emergentes, etc.)

4. Ha aprendido por primera vez
nuevas habilidades en areas
como la financiacién de nuevas
tecnologias, dotacion de
personal de |+D, personal de
ingenieria

5. Ha fortalecido las capacidades
de innovacidn en dreas en las
que no tenia ninguna experiencia

Zahra, Ireland y
Hitt, 2000;
Atuahene,
2005; Molina,
Jimenezy
Munuera,
2011; Solis,
Hernandezy
Rodriguez,
2018
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P2. Indique 1. Ha actualizado los Zahra, Ireland y
en qué conocimientos y habilidades Hitt, 2000;
medida su sobre productos y tecnologias Atuahene,
empresa . . . 2005; Molina,
2. Ha invertido en la mejora de .
durante los . -, Jiménezy
i habilidades de explotacién de
altimos tecnologias maduras que Munuera,
tres (3) . & . 'q 2011; Solis,
~ mejoran la productividad en las ;
afios: . . . Hernandez y
operaciones de innovacidn actual ,
Rodriguez,
3. Ha buscado respuestas a los 2018
problemas de los clientes que
estan cerca de soluciones
existentes en lugar de
complementar con nuevas
soluciones
4. Ha mejorado habilidades en el
proceso de desarrollo de
productos en los que la empresa
ya posee experiencia significativa
5. Ha fortalecido los
conocimientos y habilidades para
proyectos que mejoran la
eficiencia de las actividades de
innovacién existentes
Factores P3. Indique 1. Los sistemas de gestionenla  Gibsony
Culturales el grado de organizacion trabajan de manera Birkinshaw,
Escala tipo acuerdo coherente para apoyar los 2004; Im y Rai,
Likert 7 niveles con las objetivos generales 2008; De
: 1-Totalmente siguientes , Clercq,
g. . 2. Los sistemas de gestion de 9
en afirmacion esta organizacidn nos hacen Thongpapanly
Desacuerdo; 7 esen g' . Dimov, 2013
L desperdiciar recursos en
- totalmente relacién a L . .
actividades improductivas
de acuerdo. su
(reversed)
empresa:
3. Las personas en esta
organizacion a menudo terminan
trabajando con fines cruzados
porque nuestros sistemas de
gestion les dan objetivos
contradictorios (reversed)
P4. Indique 1. Los sistemas de gestion Gibsony
el grado de animan a las personas para Birkinshaw,
acuerdo cuestionar las tradiciones, 2004; Im y Rai,
con las practicas y “vacas sagradas” 2008; De
siguientes . ., Clercq,
g. . 2. Los sistemas de gestion son lo q
afirmacion .. . Thongpapanl y
suficientemente flexibles para .
esen e Dimov, 2013
L permitirnos responder
relacion a

rapidamente a los cambios en
nuestros mercados
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su 3. Los sistemas de gestion
empresa: evolucionan rapidamente en
respuesta a los cambios en
nuestras prioridades de negocio
PREGUNTAS GENERALES
Variable Medida Respuesta
Caracter de la empresa P5. Caracter de la empresa: Nacional

Internacional

P6. El afio de constitucion de su
empresa es:

Ao de constitucion de la
empresa

P7. El nimero de empleados de su
empresa en el afio 2018 es:

Tamano de la empresa

Posicidn encuestado

P8. ¢ Cual es su posicion en la
empresa en este momento?

Presidente/gerente
Director de I+D

Director de produccién
Director de marketing
Director de RRHH/Personal Otro

Formato de evaluacion cuestionario 2

Valoracion
Variable Pregunta Disefio de Respuesta Fuente Pregunta Comentarios
(A-B-C)

1. Innovaciones que

refuerzan sus .

- Subramaniamy
productos/servicios
Incremental Youndt, 2005;

Escala tipo Likert
7 niveles : 1-Mas
débil que la
competencia; 7 -
Mas fuerte que
la competencia

P1. Califique la capacidad
de su empresa para
generar innovaciones
(productos/servicios) que
se han introducido en los
ultimos tres afios:

vigentes

2. Innovaciones que
refuerzan su
experiencia en
productos/servicios
vigentes

3. Innovaciones que
refuerzan su posicién
competitiva actual

Mengucy Auh,
2010; Pérezy
Cambra, 2013;
Gaterman,
Hoffmann,
Jiménezy
Cegarra, 2016

Radical

Escala tipo Likert
7 niveles : 1-Mas
débil que la

P2. Califique la capacidad
de su empresa para
generar innovaciones
(productos/servicios) que

1. Innovaciones que
hacen obsoletos sus
productos/servicios
vigentes

Subramaniam y
Youndt, 2005;
Mengucy Auh,
2010; Pérezy
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competencia; 7- se hanintroducido enlos 2. Innovaciones que Cambra, 2013;

Mas fuerte que  Ultimos tres afios: cambian Gaterman,

la competencia fundamentalmente Hoffmann,
sus Jiménezy
productos/servicios Cegarra, 2016
existentes

3. Innovaciones que
hacen obsoleta su
experiencia en
productos/servicios
vigentes

PREGUNTAS GENERALES

Variable Medida Respuesta
Posicién P3. ¢cual es su posicion en la empresa en Presidente/gerente
encuestado este momento? Director de i+d

Director/gerente de innovacion
Director/gerente de desarrollo de
software

Director de produccion

Director de marketing

Director de rrhh/personal

Otro
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D. Anexo: Formato paralaevaluacion

del cuestionario

empresarios

Empresa:
Nombre:
Cargo:

Fecha:

1

por

los

Formato de evaluacion cuestionario 1: Capacidades de exploracion y explotacion y

factores culturales

Después de haber leido el cuestionario nimero 1, amablemente se le pide evaluarlo

segun los criterios que se plantean seguidamente.

Criterios de evaluacién para instrucciones

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

Las instrucciones son lo suficientemente
claras y ordenadas.
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Las instrucciones se pueden leery
comprender rapidamente.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre las instrucciones, por favor

expongalas en el cuadro siguiente.

Criterios de evaluacién para preguntas

Pregunta 1

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evaltan en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcidén de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensién se comprende con facilidad.

Pregunta 2
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Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evalian en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcion de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensidn se comprende con facilidad.

Pregunta 3

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evalian en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcidn de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensién se comprende con facilidad.

Pregunta 4

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evallan en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcidn de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensién se comprende con facilidad.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre las preguntas 1, 2, 3 Y 4 por
favor describalas en el cuadro siguiente.
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Preguntas 5,6y 7

Criterios Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

La manera como estan planteadas las
preguntas 7, 8, 9 y 10 posibilita que la
respuesta entregada por el encuestado sea
especifica-concreta.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre las preguntas 5, 6 y 7 por favor
describalas en el cuadro siguiente.
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E.Anexo: Formato para la evaluacion
del cuestionario 2 por los
empresarios

Empresa:
Nombre:
Cargo:

Fecha:

Formato de evaluacién cuestionario 2: Innovacion en la empresa

Después de haber realizado la lectura del cuestionario nimero 2, amablemente se le pide
evaluarlo segun los criterios que se plantean seguidamente.

Criterios de evaluacion para instrucciones

Criterios Muy Bajo Bajo Medio Alto Muy Alto

Las instrucciones son lo suficientemente
claras y ordenadas.

Las instrucciones se pueden leery
comprender rapidamente.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre las instrucciones, por favor
expongalas en el cuadro siguiente.
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Criterios de evaluacion para preguntas

Pregunta 1

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evallan en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcidn de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensién se comprende con facilidad.

Pregunta 2

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

El enunciado identifica y contextualiza
apropiadamente la pregunta.

Los items o dimensiones que se evalian en
la pregunta facilitan que el encuestado
elija la opcidn de respuesta dentro de la
escala.

Los términos-lenguaje usado en el
enunciado y los items evaluados son
apropiados y faciles de comprender.

La escala de evaluacion de cada item-
dimensidn se comprende con facilidad.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre las preguntas 1 y 2 por favor

describalas en el cuadro siguiente.
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Pregunta 3

Criterios

Muy Bajo

Bajo

Medio

Alto

Muy Alto

La manera como estan planteadas las
preguntas 5, 6, 7 y 8 posibilita que la
respuesta entregada por el encuestado sea
especifica-concreta.

Si propone alguna mejora o posee alguna inquietud sobre la pregunta 3 por favor

describalas en el cuadro siguiente.







F. Anexo: Cuestionarios utilizados
en la encuesta

Encuesta sobre capacidades organizacionales y factores culturales

ENCUESTA SOBRE CAPACIDADES
ORGANIZACIONALES Y FACTORES CULTURALES

CUESTIONARIO 1

Agradecemos su participacion con el diligenciamiento del cuestionario que recoge sus
experiencias y conocimientos de la empresa, en las areas de capacidades organizacionales y
factores culturales.

Los resultados del estudio se sustentan en la generalizacion de la informacion obtenida a
partir de su cooperacion y no se analizan los datos de cada una de las empresas en particular.

El cuestionario fue disefiado para realizarse en un tiempo no mayor a 15 minutos.

INSTRUCCIONES

No existen respuestas correctas, s6lo queremos conocer su percepcion sobre las cuestiones
planteadas.

Si de alguna de las preguntas no esta totalmente seguro de la respuesta, no importa, nos
interesa su estimacion. Por favor, conteste todas las preguntas.

En la mayoria de las preguntas se le proponen una serie de afirmaciones y se le pide que las
valore puntuandolas entre 1 (si esta en total desacuerdo con la afirmacion) y 7 (si esta
totalmente de acuerdo con ella).

Si tiene alguna duda, no dude en contactarse con nosotros jijurados@unal.edu.co

Si desea que se le envie un_resumen de los resultados obtenidos y/o un informe

comparando la situacion de su empresa con la de su sector, por favor indiquenos una
direccion de correo electronico a la que poder enviar dicha informacion:
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“*S5 UNIVERSIDAD

) NACIONAL
< DE COLOMBIA

CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

P1. Indique en qué medida su empresa durante los ultimos tres (3)
anos:

1. Ha adquirido habilidades y tecnologias de fabricacion nuevas para la
empresa

3. Ha adquirido habilidades de gestion y organizacion nuevas que son
importantes para fomentar la innovacion

UNIVERSIDAD DE
MANIZALES

Totalmente
en desacuerdo

1| 2

3(4

5

5

Totalmente
de acuerdo

6 7

5. Ha fortalecido las capacidades de innovacion en areas en las que no
tenia ninguna experiencia

P2. Indique en qué medida su empresa durante los ultimos tres (3)
anos:

1. Ha actualizado los conocimientos y habilidades sobre productos y
tecnologias ya existentes en la empresa

3. Ha buscado respuestas a los problemas de los clientes que estan cerca

de soluciones existentes, en luiar de comilementar con nuevas soluciones =

5. Ha fortalecido los conocimientos y habilidades para proyectos que
“mejoran el desempefio de las actividades de innovacion existentes

Totalmente
en desacuerdc

3 4

——t—

Totalmente
de acuerdo
| |

6|7
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:m?‘ UNIVERSIDAD
xtys NACIONAL
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UNIVERSIDAD DE
MANIZALES
FACTORES CULTURALES
P3. Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en o
relacion a su empresa: g B de acuerdo
1. Los procesos organizacionales operan de forma coherente para apoyar
Rk 1| 2:|3:|4]|5]6]|7
los objetivos de la empresa
2. Los procesos organizacionales evitan el desperdicio de recursos en 11213lalslelg
actividades improductivas -
3. Los procesos organizacionales inducen a las personas a alcanzar los
- N : : g 1|2(3|4|5]|6|7
propositos de la empresa, evitando el conflicto persona/organizacion
P4. Indique el grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones en ———
relacion a su empresa: & St de acuerdo
1. Los procesos organizacionales estimulan las personas para cuestionar 1l213lalsl6l7

las tradiciones y practicas pasadas de moda
2. Los procesos organizacionales son lo suficientemente flexibles para 112131alsl6l7
permitirnos responder rapidamente a los cambios en nuestros mercados - i
3. Los procesos organizacionales evolucionan rapidamente en respuesta a

X g s : 1({2|3(4|5(6]|7
los cambios en nuestras prioridades de negocio

CARACTERISTICAS GENERALES DE LA EMPRESA

PS. Caracter de la empresa:
Nacional
Internacional

P6. El aiio de constitucion de su empresa es:

P7. El nimero de empleados directos de su empresa en el aiio 2018 es:
P11. ;Cual es su posicion en la empresa en este momento?

O Presidente/gerente

O Director de I+D

O Director de produccion

O Director de marketing

O Director de RRHH/Personal

O Otro
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Encuesta sobre innovacion en la empresa

ENCUESTA SOBRE INNOVACION EN LA EMPRESA

CUESTIONARIO 2

Agradecemos su participacion con el diligenciamiento del cuestionario, que recoge sus
experiencias y conocimientos de la empresa en aspectos importantes para la generacion de
conocimiento en Colombia en el area de innovacion.

Los resultados del estudio se sustentan en la generalizacion de la informacion obtenida a
partir de su cooperacion y no se analizan los datos de cada una de las empresas en particular.

El cuestionario fue disenado para realizarse en un tiempo no mayor a 15 minutos.

INSTRUCCIONES

No existen respuestas correctas, so6lo queremos conocer su percepcion sobre las cuestiones
planteadas.

Si de alguna de las preguntas no esta totalmente seguro de la respuesta, no importa, nos
interesa su estimacion. Por favor, conteste todas las preguntas.

En las preguntas se le proponen una serie de afirmaciones y se le pide que las valore
puntuandolas entre 1 y 7.

Si tiene alguna duda, no dude en contactarse con nosotros jijurados@unal.edu.co

Si desea que se le envie un_resumen _de los resultados obtenidos y/o un informe
comparando la situacion de su empresa con la de su sector, por favor indiquenos una
direccion de correo electréonico a la que poder enviar dicha informacion:
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INNOVACION (Producto/Servicio)*

*Innovaciones de producto/servicio incluyen la introduccion de nuevos productos o servicios o
modificaciones de los existentes, para satisfacer un usuario externo o una necesidad del mercado

P1. Califique la capacidad de su empresa para generar innovaciones W
(productos/servicios) que se han introducido en los GItimos tres a0s: 1 competcacia

1. Innovaciones que refuerzan los atributos de los productos/servicios 112134
que comercializa actualmente

2. Innovaciones que refuerzan su experiencia en la produccion y 1121314
comercializacion de los productos / servicios de la empresa

3. Innovaciones en producto/servicio que refuerzan su posicion 1121314

competitiva actual

P2. Califique la capacidad de su empresa para generar innovaciones
(productos/servicios) que se han introducido en los tltimos tres aiios: i\."}I..‘.'f,,".'l'J.’.'if.
1. Innovaciones que hacen obsoletos los productos/servicios que 112134
comercializa actualmente
2. Innovaciones que hacen obsoleta su experiencia en la produccion y 1N Rr
comercializacion de los productos/servicios de la empresa
3. Innovaciones que cambian radicalmente sus productos/servicios 11213 |4
existentes

P3.;Cual es su posicion en la empresa en este momento?
O Presidente/Gerente

O Director de I+D

O Director/Gerente de innovacion

O Director/Gerente de desarrollo de software

O Director de produccion

O Director de marketing

O Director de RRHH/Personal

O Otro

Mis fuerte que
la competencia

5(6(7
5(6(7
5(6(7

Mis fuerte que
la competencia

5(6|7
5(6(7
5(16|7
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G. Anexo: Lista de las empresas que
conforman la muestra

EMPRESAS DE LA MUESTRA

Empresas

Sector

Azul KS.A

Aseo y Cosméticos

Johnson & Johnson

Aseo y Cosméticos

Kimberly Clark Ant. Global

Aseo y Cosméticos

Hada S.A

Aseo y Cosméticos

Laboratorios Smart S.A

Aseo y Cosméticos

Marcel France

Aseo y Cosméticos

Avon Colombia

Aseo y Cosméticos

Belcorp

Aseo y Cosméticos

Laboratorio Retycol

Aseo y Cosméticos

Laboratorio de Cosméticos Vogue

Aseo y Cosméticos

Prebel S.A.

Aseo y Cosméticos

Recamier S.A

Aseo y Cosméticos

Yanbal de Colombia S.A

Aseo y Cosméticos

Papeles Nacionales S.A

Aseo y Cosméticos

Distribuidora Nacional De Productos Quimicos Y
Detergentes Dersa S.a.

Aseo y Cosméticos

Productos Familia S.A

Aseo y Cosméticos

Clorox de Colombia S.A

Aseo y Cosméticos

Unilever Andina Colombia

Aseo y Cosméticos

Beisbol De Colombia S.A.S

Aseo y Cosméticos

Protisa colombia S.A.

Aseo y Cosméticos

Berhlan de Colombia

Aseo y Cosméticos

Henkel Colombia

Aseo y Cosméticos

Belleza Express S.A

Aseo y Cosméticos

Creative Colors S.A

Aseo y Cosméticos
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Industrias Patojito S.A.S

Aseo y Cosméticos

Duvy Class

Aseo y Cosméticos

Jabones El Tigre y Roca S.A

Aseo y Cosméticos

Industrias Fuller Pinto S.A

Aseo y Cosméticos

Procter & Gamble Colombia

Aseo y Cosméticos

Adama Colombia S.A.S

Quimico Farmacéutico

Aditivos y Quimicos

Quimico Farmacéutico

Altea Farmacéutica SA

Quimico Farmacéutico

Americas Styrenics de Colombia

Quimico Farmacéutico

Amtex

Quimico Farmacéutico

Andercol

Quimico Farmacéutico

Arysta Lifescience Colombia

Quimico Farmacéutico

Basf Quimica Colombiana SA

Quimico Farmacéutico

Baxter

Quimico Farmacéutico

Bayer

Quimico Farmacéutico

Bio D

Quimico Farmacéutico

Biotecnik SAS

Quimico Farmacéutico

Brinsa

Quimico Farmacéutico

Cabarria IQAS.A

Quimico Farmacéutico

Carboquimica S.A.

Quimico Farmacéutico

Carval de Colombia

Quimico Farmacéutico

Chalver S.A

Quimico Farmacéutico

Chrysal Colombia SA

Quimico Farmacéutico

Ci Farmacapsulas SA

Quimico Farmacéutico

Clariant Colombia SA

Quimico Farmacéutico

Coaspharma SAS

Quimico Farmacéutico

Colinagro SA

Quimico Farmacéutico

Colorquimica SA

Quimico Farmacéutico

Cpl Aromas Colombia Ltda

Quimico Farmacéutico

Disaromas

Quimico Farmacéutico

Distrago Quimica SAS

Quimico Farmacéutico

Doricolor

Quimico Farmacéutico

Dow Agrosciences de Colombia

Quimico Farmacéutico

Ecodiesel Colombia SA

Quimico Farmacéutico

Ecofertil SA

Quimico Farmacéutico

Ecolab Colombia SA

Quimico Farmacéutico

Electroquimica West

Quimico Farmacéutico

Eurofarma Colombia SAS

Quimico Farmacéutico
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Farmaldgica SA

Quimico Farmacéutico

Firmenich S.A

Quimico Farmacéutico

Fonandes SAS

Quimico Farmacéutico

Fresenius Medical Care and

Quimico Farmacéutico

Garmisch Pharmaceutical SA

Quimico Farmacéutico

Gases Industriales de Colombia

Quimico Farmacéutico

Genfar

Quimico Farmacéutico

Gestion Organica Geo

Quimico Farmacéutico

Hb Fuller Colombia SAS

Quimico Farmacéutico

Humax Pharmaceutical S.A

Quimico Farmacéutico

Huntsman Colombia Ltda

Quimico Farmacéutico

Incap S.A

Quimico Farmacéutico

Indulatex S..A

Quimico Farmacéutico

Industrias Lember SA

Quimico Farmacéutico

Inproquim SA

Quimico Farmacéutico

Interquim SA

Quimico Farmacéutico

Invesa SA

Quimico Farmacéutico

JGB SA

Quimico Farmacéutico

La Santé

Quimico Farmacéutico

Lab. Natural Freshly Infabo

Quimico Farmacéutico

Laproff

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Bussie SA

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Chalver de Col.

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Ecar SA

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Funat SAS

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Incobra SA

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Legrand SA

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Pronabell SAS

Quimico Farmacéutico

Laboratorios Siegfried SAS

Quimico Farmacéutico

Lafrancol

Quimico Farmacéutico

Limor de Colombia SA

Quimico Farmacéutico

PQA

Quimico Farmacéutico

Sika

Quimico Farmacéutico

Syngenta Colombia

Quimico Farmacéutico

Vecol S.A.

Quimico Farmacéutico

Simoniz S.A.

Quimico Farmacéutico

Mexichen derivados Colombia

Quimico Farmacéutico

Pinturas Every

Quimico Farmacéutico

Mane S.A.

Quimico Farmacéutico
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Pegatex

Quimico Farmacéutico

Manufacturas siliceas

Quimico Farmacéutico

Vitrofarma

Quimico Farmacéutico

Drypers Andina

Quimico Farmacéutico

Quirumédicas

Quimico Farmacéutico

Novamed S.A.

Quimico Farmacéutico

Sygla Colombia

Quimico Farmacéutico

Lipesa Colombia S.A.

Quimico Farmacéutico

Quimicos OMA S.A.

Quimico Farmacéutico

Suministros materiales colorantes

Quimico Farmacéutico

Landers & CIA

Magquinaria/equipo

Weston

Maquinaria/equipo

Transformadores SUNTEC

Maquinaria/equipo

Nexans Colombia

Magquinaria/equipo

Industria Ectricol S.A.S

Maquinaria/equipo

Mabe

Maquinaria/equipo

Indufrial S.A.

Magquinaria/equipo

Haceb

Maquinaria/equipo

Furukawa Colombia

Maquinaria/equipo

Rymel Ingenieria Eléctrica

Magquinaria/equipo

Mac Johnson Controls

Maquinaria/equipo

IBM

Ticy Software

Avnet Technology Solutions (Tech Data)

Ticy Software

Axede Tic y Software
Brm Tic y Software
Co Internet Ticy Software
Compunet Tic y Software

Cobiscorp Colombia

Tic y Software

Compuredes (Ahora Arus)

Tic y Software

Comware

Tic y Software

Controles Empresariales

Tic y Software

Datecsa

Tic y Software

Digitalware

Tic y Software

Digiware De Colombia

Tic y Software

Etek International Corp

Tic y Software

First Data Colombia (Crowe Horwath)

Tic y Software

Gemalto Colombia

Tic y Software

Getronics Colombia

Ticy Software
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Heinsohn Business Technolgy

Tic y Software

Heon Health On Line

Tic y Software

Indra Sistemas

Tic y Software

Sonda De Colombia

Tic y Software

Quipux

Tic y Software

Ingram Micro

Tic y Software

Its Infocomunicacion

Tic y Software

Jaime Torres CY Cia

Tic y Software

Lg Cns Colombia

Ticy Software

Licencias On Line

Tic y Software

Media Commerce Partners

Tic y Software

Microsoft Colombia

Tic y Software

Olimpia Management

Tic y Software

Open System Colombia

Tic y Software

Oracle Colombia

Tic y Software

Payu Colombia

Tic y Software

Procibernetcia

Tic y Software

Alpina Alimentos
Alqueria Alimentos
Arroz Diana Alimentos
Bary Productos Alimenticios Alimentos
Bavaria S.A Alimentos
Bimbo de Colombia Alimentos
Carnes Frias Enriko Ltda Alimentos
Casa Luker S.A Alimentos
Celema Alimentos
Cialta S.A.S Alimentos
Cipa S.A Alimentos
Alimentos Polar colombia Alimentos
Coca cola femsa Alimentos
Colanta Alimentos
Colcafe Alimentos
Colombina Alimentos
Comestibles Aldor Alimentos
Comestibles Italo S.A Alimentos
Cooperativa de Caficultores de Manizales Alimentos
Gaseosas Colombianas S.A Alimentos
Gaseosas de Cordoba S.A Alimentos
Gaseosas Hipinto S.A.S Alimentos
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Gaseosas Lux S.A Alimentos
Grupo Nutresa Alimentos
Incauca s.a.s. Alimentos
Industria de Alimentos Zenu Alimentos
Industria Licorera de Caldas Alimentos
Industria Molinera de Caldas Alimentos
Industrias La Corufia Tulua Alimentos
Ingenio Carmelita s.a. Alimentos
Ingenio la Cabafia Alimentos
Ingenio Providencia s.a Alimentos
Ingenio Risaralda s.a. Alimentos
Ingenio San Carlos Alimentos
Lacteos Betania Alimentos
Lacteos el Recreo S.A. Alimentos
Meals de Colombia Alimentos
Mezclas Biomix Alimentos
Nacional de Chocolates Alimentos
Nestle Alimentos
Olam Agro Colombia Alimentos
Parmalat Colombia Alimentos
Pastas Doria Alimentos
Pepsico Alimentos
Lloreda Alimentos
Ponque RAMO de Antioquia Alimentos
Postobon S.A Alimentos
Productora de Gelatina s.a.s. Alimentos
Productos el Rey Alimentos
Productos Yupi Alimentos
Proteinas y Energeticos De Colombia S.A Alimentos
Pulpa Fruit S.A. Alimentos
Quala Alimentos
Alimentos Carnicos s.a.s. Alimentos
El Trebol Alimentos
Frigo Sinu S.A Alimentos
Grasas de Colombia S.A.S. Alimentos
Rio Paila Alimentos
Solla Alimentos
Super de Alimentos Alimentos
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Agrofrut Alimentos
Aceites S.A Alimentos
Somex s.a. Alimentos
Descafecol Manizales Alimentos
Morasurco Alimentos
Harinera del Valle Alimentos
Generoso Mancini Alimentos
Embotelladora de bebidas del Tolima Alimentos
Concentrados espartaco Alimentos
Comercial Allan Alimentos
Alimentos concentrados Raza Alimentos
Alimentos finca Alimentos
Arroz Diana Alimentos
Ingenio Pichichi Alimentos
Super Ricas Alimentos
Tecnas Alimentos
Aguila Roja Alimentos
Curtiembres bufalo Alimentos
Comestibles La Rosa Alimentos
Aje Colombia Alimentos
Harinera Pardo Alimentos
Agroz Alimentos
Quick and Tasty Alimentos
Molinos El Yopal Alimentos
Sigra Alimentos
Premex Alimentos
Molinos Santa Marta Alimentos
Louis Dreyfus Alimentos
Refinal S.A. Alimentos
Compaiiia cafetera la meseta Alimentos
Dulces la americana Alimentos
Coopesur Alimentos
Molinos Roa Alimentos
Palmaceite S.A. Alimentos

Molinos del Atlantico S.A.S.

Alimentos
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H. Anexo: Medidas para el Modelo de
Exploracion

Modelo Exploracion

Origen Nacional

Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 5,74 1,01
Innovacidn radical 5,51 1,12
Adaptabilidad 4,32 1,6
Origen Internacional
Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 5,37 1,24
Innovacidn radical 5,2 1,26
Adaptabilidad 5,18 1,51
Sector 1: Aseo y cosméticos
Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 5,75 0,67
Innovacidn radical 5,82 0,59
Adaptabilidad 4,67 1,35
Sector 2: Alimentos
Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 5,75 0,94
Innovacidn radical 5,5 0,96
Adaptabilidad 3,64 1,46
Sector 3: Quimico y farmaceutico
Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 5,3 1,29
Innovacidn radical 5 1,38
Adaptabilidad 4,61 1,44
Sector 4: TIC y Software
Constructo Media |desviacion Estandar
Exploracion 6,06 0,88
Innovacidn radical 6,88 0,9
Adaptabilidad 6,39 0,47
Sector 5: Maquinaria y equipo
Constructo Media |Desviacion Estandar
Exploracion 6,3 0,73
Innovacidn radical 6,28 0,74
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Adaptabilidad | 4,6 ‘ 1,75
Antigliedad mayor a 30 aios

Constructo Media |Desviacion Estandar

Exploracion 5,74 0,96

Innovacién radical 5,44 1,14

Adaptabilidad 4,32 1,62
Antigliedad menor a 30 afos

Constructo Media |Desviacion Estandar

Exploracion 5,53 1,24

Innovacién radical 5,5 1,18

Adaptabilidad 5,8 1,56




123

|. Anexo:. Medidas para el Modelo de
Explotacion

Modelo Explotacion

Origen Nacional

Constructo Media | Desviacion Estandar
Explotacion 5,08 1,42
Innovacién incremental 5,48 1,1
Alineacién 6,34 0,68
Origen Internacional
Constructo Media | Desviacion Estandar
Explotacion 51 1,13
Innovacién incremental 5,3 1.1
Alineacién 6,06 0,86
Sector 1: Aseo y cosméticos
Constructo Media | Desviacion Estandar
Explotacion 5,01 1.02
Innovacién incremental 5,01 1,12
Alineacién 6,48 0,67
Sector 2: Alimentos
Constructo Media | Desviacidn Estandar
Explotacion 4,9 1,5
Innovacién incremental 5,37 1,16
Alineacién 6,26 0,63
Sector 3: Quimico y farmacéutico
Constructo Media | Desviacidn Estandar
Explotacion 4,8 1,44
Innovacién incremental 5,61 0,91
Alineacién 6,13 0,83
Sector 4: TIC y Software
Constructo Media | Desviacidn Estandar
Explotacion 5,93 0,9
Innovacién incremental 5,61 1,08
Alineacién 6,46 0,77
Sector 5: Maquinaria y equipo
Constructo Media | Desviacidn Estandar
Explotacion 6,16 0,57
Innovacién incremental 5,57 1,37
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Alineacion | 6] 0,38
Antigliedad mayor a 30 aifos

Constructo Media | Desviacién Estandar

Explotacion 5,05 1,45

Innovacién incremental 5,41 1,1

Alineacidén 6,29 0,72
Antigliedad menor a 30 afos

Constructo Media | Desviacion Estandar

Explotacion 5,04 1,3

Innovacién incremental 5,5 1,06

Alineacién 6,27 0,77
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