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Resumen

Dada la relevancia de la innovacion en relacion con la ventaja competitiva de las empresas y
la necesidad de innovar para crear un valor superior al cliente, un numero amplio de
investigadores de diversas disciplinas han intentado responder la pregunta sobre ¢Como las
organizaciones pueden aumentar su Capacidad de Innovacion y competitividad? Para
comprender mejor los drivers de la innovacion, los estudios empiricos existentes han probado
modelos limitados considerando la influencia de solo algunas de las Orientaciones
estratégicas (Orientacion al Mercado, Orientacion emprendedora y la Orientacion al
Aprendizaje) sobre la Capacidad de Innovacion y el rendimiento. Ademas, la mayoria de los
estudios se focalizan principalmente en las grandes empresas y en paises desarrollados,
ignorando las Pymes en general y en particular las Pymes en los paises en desarrollo.
Consecuencia de esto la investigacion en este tema en el sector de las Pymes es aun mas
escasa, fragmentada e incompleta frente a las grandes empresas en el tema de los drivers de la

Capacidad de Innovacion y el Rendimiento.

Estos gaps identificados en la literatura sobre Innovacion, Emprendimiento, Marketing y
Aprendizaje Organizacional, sumados a la relevancia de las Pymes en el tejido empresarial
colombiano y el rol de la Innovacion en la supervivencia y competitividad de las mismas,
justifica el planteamiento de la presente propuesta de investigacion, que intentara aportar un
poco mas a la comprension de los antecedentes de la Capacidad de Innovacion en el contexto
de las Pymes en Colombia, pais representativo de los paises emergentes donde existe minima

investigacion sobre esta tematica.

La presente propuesta de investigacion que usa como marco teorico de referencia la Teoria de
Recursos y Capacidades, involucra simultaneamente en un modelo integrador el efecto
combinado de las tres orientaciones estratégicas (al Mercado, al Emprendimiento y al
Aprendizaje) como drivers de la Capacidad de Innovacion y el rendimiento. Asi mismo, la
investigacion busca confirmar el rol mediador de la Orientacion al Aprendizaje entre las

Orientaciones al mercado y emprendedora y la Capacidad de Innovacion.

Esta investigacion se realizara en PYMES (empresas pequefias: 11 a 50 trabajadoras y

empresas medianas: de 51 a 200 trabajadores) en las ciudades e Bogota, Medellin y Cali,
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pertenecientes a los sectores de servicios, comercio e industria. EI método para contrastar las

hipotesis sera ecuaciones estructurales.

Palabras claves: Orientacion al Mercado, Orientacion Emprendedora, Orientacion al

Aprendizaje, Capacidad de Innovacion, Pymes, Rendimiento
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INTRODUCCION

La innovacion se constituye en un tema fundamental para la supervivencia de las compafiias
que les permite mantener o fortalecer su ventaja competitiva en un entorno cambiante,
turbulento, con competencia creciente y alto nivel de incertidumbre. La innovacion es el
desarrollo de nuevos productos, servicios y modelos de negocio que generen valor para las
organizaciones y esta relacionada con el crecimiento econémico, el tamafio y la dinamica de
los mercados, la estrategia de las empresas, la identificacion de necesidades latentes en los
consumidores, la generacion y adaptacion de conocimiento y tecnologia, la capacidad de los
individuos para crear y actuar en grupos interdisciplinarios y la gestion de procesos para
mantener un flujo de nuevos productos y servicios (Rafael Vesga, 2010). Las empresas
innovadoras son mas flexibles, se adaptan a los cambios en el entorno y responden mas rapido
y mejor a las necesidades cambiantes del entorno para obtener asi mejores resultados (Miles y
Snow, 1978).

La innovacion se considera cada vez mas uno de los factores claves de éxito a largo plazo de
una empresa en los mercados competitivos de hoy (Baker y Sinkula 2002; Balkin et al., 2000;
Jiménez et Al., 2008). Las empresas con capacidad de innovar seran capaces de responder a
los retos del entorno competitivo mas rapido y mejor que las empresas no innovadoras
(Brown y Eisenhard, 1995; Miles y Snow, 1978).

Para mantener y mejorar su ventaja competitiva las empresas deben coordinar y aprovechar de
forma adecuada y eficiente los recursos y capacidades con los que cuenta en relacion a sus
rivales. Desde esta perspectiva, la clave del éxito competitivo se sitla en elementos
pertenecientes a la propia empresa, lo que conceptualmente ha propiciado el desarrollo de la
Teoria de Recursos y Capacidades (Grant, 1991), la cual sugiere que las diferencias existentes
en los niveles de éxito alcanzados por las empresas se explican mas que por las caracteristicas
estructurales del sector donde actua, por las diferentes dotaciones de recursos y capacidades
de las organizaciones (Barney, 1991). Aquellos recursos y capacidades que muestren un
mayor potencial competitivo seran considerados como criticos y estratégicos y las empresas
deberan realizar las inversiones necesarias para mantenerlos y desarrollarlos en medio y largo
plazo. Los recursos por si solos no generan renta alguna y es necesaria su adecuada

coordinacion para conseguir ventajas sobre los competidores (Grant, 1991; Amit y



Schoemaker, 1993). Las capacidades son precisamente esto, la facultad de gestionar
adecuadamente los recursos para realizar una determinada tarea de la empresa (Grant, 1991).
En definitiva, las capacidades son la forma como la empresa combina sus recursos (Amit y
Shoemaker, 1993) y permiten incrementar el stock de recursos intangibles, desarrollar las
actividades béasicas mas eficientemente que sus competidores y por ultimo adaptarse a los
cambios implantando estrategias de forma anticipada (Collins, 1994).

La capacidad de innovacion se refiere a “la capacidad de una empresa para participar en la
innovacion, es decir, la introduccion de nuevos procesos, productos o ideas en la
organizacion” (Hult et al., 2004). La capacidad para innovar esta identificada como uno de los
factores més importantes que influyen en el rendimiento (Hurley y Hult, 1998).

1.1 Gaps identificados en la literatura, justificacion y relevancia de la investigacion

Muchos estudios han intentado responder la pregunta sobre cémo las organizaciones
pueden aumentar su capacidad de innovacion, asi como también profundizar en los
antecedentes y drivers que impulsan esta capacidad de innovacion y su impacto en el
rendimiento.
A continuacion se presentan los argumentos que llevaron a identificar dos gaps a partir de la
revision de la literatura para el planteamiento de esta propuesta de investigacion. Asi mismo,
como complemento al Gap numero 2, se incluyen generalidades y caracteristicas sobre las
Pymes con relacion a su naturaleza, fortalezas y debilidades con relacion a la innovacion.
1.1.1 Gap 1 - Necesidad de estudiar un modelo mas completo que estudie
simultaneamente la influencia combinada de las Orientaciones Estratégicas como
drivers de la capacidad de innovacion y el rendimiento
Estudios anteriores han identificado la relacion e influencia de la Orientacion al Mercado, la
Orientacion Emprendedora y la Orientacién al Aprendizaje sobre la capacidad de innovacion
y el rendimiento (Slater y Narver, 1995; Jaworski y Kohli, 1993; Hult y Hurley, 1998; Baker
y Sinkula, 1999; Farrell y Ockowski, 2002; Baker y Sinkula, 2002; Calantone et al., 2002;
Hult y Hurley 2004; Keskin, 2006; Alegre et al 2008;Jiménez et al., 2008; Alegre et al., 2012;
Alegre y Chiva, 2013, entre otros).
De acuerdo con la revision de la literatura y como se vera mas adelante en el marco teérico, se

observa que los estudios existentes han probado modelos limitados porque solo relacionan



parcialmente la Capacidad de Innovacién y el rendimiento con algunas de las Orientaciones
estratégicas de interés para esta investigacion (Orientacion al Mercado, Orientacion
Emprendedora y Orientacion al Aprendizaje).
Inclusive, se observa que muy pocos estudios sobre innovacion incluyen especificamente la
Orientacion Emprendedora como antecedente en sus modelos. (Ver Tabla 1 que relaciona los
papers y las variables estudiadas en grandes empresas y pymes). Lo anterior evidencia un Gap
importante en la literatura que sugiere la necesidad de un estudio empirico que plantee y
pruebe un modelo que tome en consideracion todas las orientaciones estratégicas de manera
simultanea (Orientacion al Mercado, Orientacion Emprendedora y Orientacion al
Aprendizaje) para conocer mas a fondo los drivers de la Capacidad de Innovacion vy el
Rendimiento. Consistente con este hallazgo, la presente propuesta de investigacion propone
un estudio empirico que plantea un modelo integrador que estudiara simultaneamente las
relaciones entre todas las variables de interés (OM,OE,OA,CI,R) para aportar una mejor
comprension de los antecedentes de la capacidad de innovacion asi como también examinar
posibles relaciones o interacciones entre las diferentes orientaciones estratégicas.
1.1.2 Gap 2: Necesidad de explorar los drivers de la Capacidad de Innovacion en un
contexto diferente a las grandes firmas: Pymes y paises en desarrollo
De acuerdo con la revision de la literatura (la cual se esquematiza en la Tabla 1, separando
investigaciones de Grandes Empresas y Pymes), se observa que la mayoria de las
investigaciones empiricas que estudian parcialmente las relaciones entre algunas de las 3
Orientaciones estratégicas y la Capacidad de Innovacion, se enfocan en las grandes
organizaciones en paises occidentales desarrollados, ignorando y dejando de lado las Pymes
en general y en particular las Pymes en paises en desarrollo.
En linea con lo mencionado en la seccion anterior, especificamente la revision de la literatura
en Pyme revela que ademas de ser escasa, la mayoria de los estudios empiricos también son
fragmentados e incompletos (Keskin, 2006; Hill y Stewart, 2000; Islam, 2011; Huag Wang,
2011; Park 2005; Tzokas, Carter y Kyriazopoulos, 2011, Tan et al., 2009; Rosenbusch et al.,
2010, Terziovski 2010, entre otros), es decir que incluyen parcialmente algunas de las
variables como Orientacion al Mercado, Orientacion Emprendedora y Orientacion al

Aprendizaje, relacionandolas con la capacidad de innovacion y/o el rendimiento.



La revision de la literatura revela un gap importante sobre la necesidad de complementar y
enriquecer la investigacion de los drivers de la Capacidad de Innovacion en el contexto de las
Pymes (que representan un sector empresarial muy importante dentro del tejido empresarial) y
de los paises en desarrollo. Como se comentara mas adelante, las Pymes tienen alta relevancia
en el tejido empresarial y requieren prioritariamente desarrollar su capacidad de innovacion
para sobrevivir y mejorar su competitividad.

Por lo anterior, la presente propuesta de investigacion propone la realizacion del estudio
empirico de los drivers de la capacidad de innovacién utilizando el modelo integrador
(mencionado en la seccion anterior) focalizado en el sector empresarial de las Pymes en
Colombia.

1.1.2.1 Generalidades de las Pymes

Las pequefias y medianas empresas (Pymes) constituyen en la actualidad un sector de
marcada relevancia para el desarrollo de la mayoria de paises, dado el papel clave que
desempefian, especialmente por su contribucién a la generacion de empleo y al desarrollo de
la comunidad donde se ubican.

En Colombia, segin el Censo General de 2005, la estructura empresarial colombiana esta
conformada principalmente por microempresas y pequefias y medianas empresas (Pymes), las
cuales en su conjunto son la principal fuente de empleo del pais. Es importante mencionar que
en Colombia (Dane, 2005) la distribucion del tejido empresarial estd compuesto por
microempresas (96.4%), pequefias y medianas empresas es decir Pymes (3.5%) y grandes
empresas (0.1%).

En Colombia las Pymes contribuyen con una porcion muy importante del empleo a nivel
nacional (30.5%). Es importante destacar que la contribucion de las pymes al empleo es casi 9
veces su participacion numérica dentro del total de las empresas en Colombia. La mayoria de
los especialistas consideran que entre las dificultades méas grandes para el estudio de las
Pymes se encuentran la extrema heterogeneidad que existe entre ellas y su alta volatilidad,
provocada por la creacion constante y el hecho de que un gran nimero de ellas desaparecen
en sus primeros afios de vida. Estas razones soportan en parte el retraso de las investigaciones
en el estudio de este importante sector empresarial, y la dificultad para elaborar sobre las
pymes teorias y conceptos adecuados, diferentes de los aplicados a la gran empresa. Las

pymes se caracterizan por tener elevadas tasas de mortalidad. Concretamente Reynolds (1987)
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y Castrogiovanni (1996) plantean que mas de la mitad de las nuevas iniciativas empresariales
desaparecen en los cinco primeros afios de vida, siendo éste un fenémeno que afecta a muchos
paises.

Dada la importancia economica de las pymes, su capacidad de innovacion es un motor
esencial para la creacion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Sin embargo la
innovacion es muy costosa y arriesgada especialmente para las pymes ya que deben
enfrentarse a numerosos obstaculos relacionados con sus caracteristicas.

1.2 Objetivo Propuesta de investigacion

De acuerdo con los dos gaps importantes identificados en la revision de la literatura sobre los
antecedentes de la Capacidad de Innovacion, la presente propuesta de investigacion se
enfocara en aportar a una mejor comprensién del tema en dos sentidos:

e El estudio empirico de un modelo integrador, que analiza el efecto simultaneo de todas
las variables de interés (OM, OE, OA, CI) para conocer mas a fondo los drivers de la
capacidad de innovacion y el rendimiento.

e Especificamente el estudio empirico se enfocara en el contexto de Pymes para aportar
al poco nivel de investigacion que existe en este sector empresarial comparado con la
existente a nivel de las grandes firmas. Las Pymes tienen alta relevancia como
contexto de estudio, por su alto protagonismo y contribucion al desarrollo econémico
y social colombiano y su necesidad urgente de incrementar su competitividad a través
de la mejora de su capacidad de innovacion.

e Adicionalmente el estudio empirico se enfocara en un contexto colombiano que es
novedoso también por la minima investigacion existente en Colombia sobre esta
tematica y por ser Colombia un pais representativo de los paises en desarrollo.

1.3 contribucion de la propuesta de investigacion

Esta investigacion busca contribuir desde el punto de vista académico a la literatura sobre
innovacion y aprendizaje organizacional, aportando al conocimiento incipiente de innovacion
en Pymes en paises en desarrollo en América Latina. Desde el punto de vista practico aportar
guias importantes que deben tener en cuenta los empresarios y/o propietarios de las Pymes
para incrementar la supervivencia y mejorar su competitividad, respondiendo mas eficiente y
rdpidamente a los cambios del entorno y a las necesidades del cliente.
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2.MARCO TEORICO

2.1 Teoria de Recursos y Capacidades

Tal como se menciond anteriormente, en esta investigacion se utilizard como marco de
referencia, la Teoria de Recursos y Capacidades que permite analizar la influencia de los
recursos propios de la empresa y de sus capacidades para mantener su ventaja competitiva.
Desde la perspectiva de la teoria de Recursos y Capacidades, la orientacion estratégica de la
empresa ha sido considerada una importante capacidad empresarial Arthurs y Busenitz (2006)
Lo anterior se justifica en el hecho de que la orientacidn estratégica puede llegar a ser un
recurso raro, valioso y dificil de imitar y convertirse en una fuente de ventaja competitiva para
la empresa (Bhuian et al., 2005; Hult y Ketchen, 2001). Por orientacion estratégica se
entiende la filosofia empresarial adoptada por la organizacion, es decir, aquel conjunto de
valores y creencias en relacion al modo de gestionar el negocio que condicionan el logro de
unos mejores resultados (Gatignon y Xuereb, 1997). Por otro lado la capacidad de innovacion
es también una capacidad critica para competir en el mercado (Hitt et al., 2001) y en entornos
altamente competidos puede llegar a ser la mejor estrategia para asegurar la supervivencia de
la empresa (Rosenbuch et al., 2010). La Orientacion al Mercado, la Orientacién
Emprendedora, la Orientacion al Aprendizaje y la Capacidad de Innovacion son capacidades
de la empresa que propician la entrega de un valor superior al cliente y que cumplen
cabalmente con los atributos de valor, escasez, dificil imitacion y sustitucion. Tal como
sostiene Barney (1986), la posesion de una fuerte cultura y de una estrategia empresarial en
consonancia con la misma, son aspectos dificiles de copiar y que se acaban convirtiendo, por

tanto, en fuente de ventajas competitivas sostenibles.

2.2. Revision de la literatura - Definicion de Conceptos claves

2.2.1. Orientacion al Mercado (OM)

La Orientacion al Mercado es el resultado de la adopcion del concepto de marketing en la
empresa (Khohli y Jaworski, 1990). La Orientacion al Mercado es la disposicién cultural de la
empresa para obtener informacion del mercado y de sus distintos componentes (por ejemplo,
clientes, competidores, distribuidores), para difundirla a través de los departamentos de la
empresa y reaccionar a las demandas del mercado, adaptando su oferta a las necesidades del

11



mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990). La literatura describe la Orientacion
al Mercado como un conjunto de comportamientos y procesos (Kohli y Jaworski, 1990) o un
aspecto cultural (Narver y Slater, 1990) para crear un valor superior al cliente. Pueden
distinguirse dos marcos para el estudio de la Orientacion al Mercado en la literatura de
mercadeo (Rodriguez-Cano et al., 2004). Por un lado, Narver y Slater (1990) resaltan la
perspectiva cultural del concepto y ven la Orientacion al Mercado como el resultado de la
orientacion al cliente por parte de la empresa, la orientacién al competidor y la coordinacion
inter-funcional. Estos autores definen la Orientacion al Mercado como “la cultura de la
organizacion que mas eficaz y eficientemente crea los comportamientos necesarios para la
creacion de valor superior para los compradores y, por tanto, un rendimiento superior
continuo para el negocio”. Para estar orientada al mercado la empresa debe de orientarse a sus
clientes, a sus competidores y presentar una coordinacion entre todas sus funciones (Narver y
Slater, 1990). Por otra parte, Kohli y Jaworski (1990) plantean la Orientacion al Mercado
como la configuracion de tres conjuntos de actividades que son: la generacion de toda la
organizacion de la inteligencia del mercado; la difusion de esa inteligencia a través de los

departamentos; y la capacidad de respuesta de toda la organizacion ante esta informacion.

2.2.2. Orientacion emprendedora (OE)

La Orientacion al Mercado (OM) y la Orientacion Emprendedora (OE) son constructos
correlacionados pero diferentes. Mientras que la Orientacion al Mercado refleja el grado en
que el planeamiento estratégico de las empresas es guiado por la inteligencia del cliente y del
competidor (Jaworski y Kohli, 1993), la Orientacion Emprendedora refleja el grado en que los
objetivos de crecimiento de las empresas estan guiados por la identificacion y explotacion de
oportunidades del mercado inexplotadas (Lumpkin y Dess, 1996). Parece haber un amplio
consenso entre los eruditos (por ejemplo, Lofsten y Lindelof, 2005; Madsen, 2007; Zahra y
Covin, 1995) alrededor de la vision de Miller (1983), que la Orientacion Emprendedora de
una empresa depende del grado en que actia de forma proactiva, innova y toma riesgos.

Desde otro punto de vista, la Orientacion Emprendedora se define como la capacidad de
afrontar los riesgos del entorno, identificar de forma proactiva las oportunidades de desarrollo
tecnoldgico y perseverar en la obtencidn de los recursos necesarios para el crecimiento de la

empresa (Lumpkin y Dess, 2001). La Orientacion Emprendedora en una empresa depende del
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nivel de prioridad que la empresa otorga al proceso de identificar y explotar las oportunidades
de mercado (Baker y Sinkula, 2009).
2.2.3. Orientacion al aprendizaje (OA)

La Orientacion al Aprendizaje es una rutina organizativa de alto nivel que permite generar
conocimiento Gtil para aprovechar las oportunidades del mercado (Sinkula, 1994; Slater y
Narver, 1995). A traves de dicha rutina organizativa, la empresa se cuestiona de forma
proactiva hasta qué punto sus creencias y comportamientos actuales contribuyen a maximizar
los resultados de la empresa (Baker y Sinkula, 2002). Segun Calantone (2002) los cuatro
componentes de la Orientacion al Aprendizaje son: compromiso con el aprendizaje, la vision
compartida, mente abierta y compartir el conocimiento inter-organizacional. EI compromiso
con el aprendizaje se refiere al grado en el que una organizacién valora y promueve el
aprendizaje. La organizacion comprometida considera el aprendizaje como una prioridad que
es crucial para la supervivencia y el largo plazo. La vision compartida se refiere al enfoque
de toda la organizacion en el aprendizaje. Mente abierta es la voluntad de evaluar
criticamente la rutina operacional de la organizacion y aceptar nuevas ideas, lo cual facilita la
rapidez con que la empresa se adapta a los cambios. Ante la rapida obsolescencia del
conocimiento en la mayoria de los sectores, las lecciones aprendidas del pasado son valiosas
si la organizacion las considera con mente abierta para cuestionarlas. Por esto puede ser tan
importantes desaprender viejas costumbres como renovar Yy actualizar la base de

conocimientos (Calantone, 2002).

2.2.4. Capacidad de innovacion (CI)

La innovacidn consiste en la explotacion exitosa de nuevas ideas (Amabile et al., 1996). La
innovacion es la introduccion de nuevos bienes, nuevos métodos de produccion, la apertura de
nuevos mercados, la conquista de nuevas fuentes de produccion y el desarrollo de una nueva
organizacion (Schumpeter, 1978). La innovacion puede definirse como la habilidad de la
organizacion para adoptar o aplicar de manera exitosa nuevas ideas, procesos 0 productos
(Hurley y Hult 1998). Con frecuencia, los tipos de innovacion se clasifican segun el criterio
de su propdsito como innovacion técnica o administrativa (Damanpour, 1991). Considerando
que las innovaciones técnicas incluyen nuevas tecnologias, productos y/o servicios, las

innovaciones administrativas se refieren a nuevos procedimientos, politicas y formas de
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organizacion (por ejemplo Evan, 1966; Hage, 1980; Normann, 1971; Tushman y Nadler,
1986). Las innovaciones técnicas incluyen tanto las innovaciones de productos, que se
refieren al desarrollo y la introduccion de nuevos o mejorados productos y/o servicios, como
las innovaciones de proceso, que implican la adopcion de nuevos o mejorados métodos de
fabricacion, distribucion o entrega de servicio. Es importante aclarar la diferencia entre
“Innovacién” y “Capacidad de Innovacién (innovativeness). La Capacidad de Innovacion
hace referencia a la cultura organizativa que fomenta una actitud de apertura hacia las nuevas
ideas (Hult y Ketchen, 2001; Verhees y Meulenberg 2004). La Capacidad de Innovacion
implica disponer en la empresa de una cultura de apertura a las nuevas ideas y a los cambios,
es decir, que los miembros de la organizacion estén dispuestos a aceptar la adopcion de una
innovacion (Hult et al., 2004). Por lo tanto, mientras “la Capacidad de Innovacion” refleja la
postura de la empresa ante el proceso innovador, la “Innovacion” reflejaria el “output” de
dicho proceso (Baker y Sinkula, 2009). La Innovacion se considera cada vez mas ser uno de
los factores claves del éxito a largo plazo de una empresa en los mercados competitivos de
hoy (Baker y Sinkula, 2002; Balkin et al., 2000; Darroch y McNaugton, 2002; Lyon y Ferrier,
2002; Utterback, 2001; Vrakking, 1990; Wolfe, 1994). La razon es que las empresas con la
capacidad para innovar seran capaces de responder a los retos ambientales mas rapido y mejor
gue las empresas no-innovadoras (Brown y Eisenhard, 1995; Miles and Snow, 1978).

2.3 Revision de la literatura sobre las relaciones entre los drivers de la Capacidad de

Innovacion y el Rendimiento

Enfocandonos en la capacidad de innovacion considerada una condicion fundamental para el
éxito y la supervivencia de las empresas, un numero creciente de estudios ha sido llevado a
cabo para identificar y medir el impacto de los factores que la impulsan. EIl objetivo de estos
estudios ha sido estudiar las relaciones entre la Orientacion al Aprendizaje (Sinkula, 1994;
Slater y Narver, 1995), la Orientacion al Mercado (Narver y Slater, 1990; Jaworski y Kohli,
1993), la Orientacion Emprendedora (Lumpkin y Dess, 1996; Hult et al., 2004) y la
Capacidad de Innovacion. Méas concretamente se destacan de la literatura revisada, entre
otros, los siguientes papers (incluidos en la tabla 1) que examinan en su mayoria solamente
relaciones parciales entre estos 5 constructos. Estos estudios progresivamente han ido

aportando mayor comprension a las relaciones entre las variables de interés para esta
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investigacion, identificando el rol del aprendizaje y los factores que impulsan la Capacidad de
Innovacion, como también su efecto combinado sobre el Rendimiento, especialmente para las
grandes empresas. Consistente con lo mencionado anteriormente, se destaca que la literatura
que estudia estas relaciones en el campo de las pymes es escasa y que la existente presenta
modelos incompletos relacionando parcialmente algunos de estos 5 constructos (OM, OE,
OA, CI, R). Keskin y otros autores (Hill y Stewart, 2000; Islam, 2011; Huag Wang, 2011;
Park 2005; Tzokas, Carter y Kyriazopoulos, 2011 entre otros) sefialan el gap de investigacion
en las Pymes y por tanto la urgencia y relevancia de desarrollar mas investigacion
especificamente sobre el tema de innovacion en este contexto y en especial en los paises en
desarrollo, donde las pymes tienen grandes dificultades para su supervivencia y
competitividad.

TABLA 1 - Relacién de papers que estudian las relaciones entre las Orientaciones Estratégicas, la

Capacidad de innovacion y el Rendimiento en Grandes empresas y Pymes

GRANDES EMPRESAS

Paper Afo Autor Muestra | Variables
Pais/sector| Relacionadas
Market orientation: the construct, research propositions, | 1990 | Kohliy USA MO-R
and managerial implications. Jaworski Multisector
The Effect of a Market 1990 Narver y USA MO-R
Orientation on Business profitability Slater Multisector
Market orientation: antecedents and consequences. 1993 | Jaworskiy | USA MO-R
Kohli Multisector
MARKOR: a measure of market orientation 1993 | Kohli, USA MO-R
Jaworski Multisector
Y Kumar
Market Orientation and the Learning Organization 1995 | Slatery USA OA-OM-OE-R
Narver Multisector
The Synergistic Effect of Market Orientation and 1999a | Bakery USA OM-R-OA-I
Learning Orientation on Organizational Performance (A) Sinkula Multisector
Learning orientation, Market orientation, and Innovation: | 1999b | Baker y USA OM-OA-1-R
Integrating and extending models of Organizational Sinkula Multisector
Performance (B)
Market orientation, learning orientation and product 2002 Bakery USA OM-OA-IP
innovation: delving into the Organization’s (black box) Sinkula Multisector
Are market orientation and learning orientation 2002 | Farrelly Australia OM-OA-R
necessary for superior organizational performance? Oczkowski. | Multisector
Learning orientation, firm innovation capability, 2002 Calantone, | USA OA-CI-R
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and firm performance Cavusgil Multisector
y Zhao
Innovativeness: Its antecedents and impact on business | 2004 | Hult, USA OE-OM-OA-CI-R
performance Hurley y Multisector
Knight
The effects of business operation mode on 2005 | Leey Taiwan OM-OA-CI-R
market orientation, learning orientation and Tsai Multisector
innovativeness
Fostering innovation. The role of market orientation and | 2008 | Jiménez, Espafa OM-AO-I
organizational learning Sanz Valle, | Multisector
Hernandez-
Espallardo.
Innovation, organizational learning, and performance 2011 | Jiménezy Espafia AO-I-R
Sanz-Valle | Multisector
Innovation, Market Orientation, and Organizational 1998 | Hurleyy USA OM-AO-I
learning: An integration and Empirical examination Hult Multisector

Cl= capacidad de innovacién, I=innovacién, OA= orientacién al aprendizaje, OE= orientacion emprendedora,

OM= orientacion al mercado, R= rendimiento, RI= desempefio innovador,= fuerzas competitivas,AO= Aprendizaje
organizacional, CAO= capacidad de aprendizaje organizacional, PRI= desempefio innovador de producto, RH=

recursos humanos

PYMES
Paper Ao Autor Muestra Variables
Pais/sector Relacionadas
Learning orientation and market orientation: Relationship with 2005 Mavondo, Australia OA-OM-RH-I-R
innovation, human resource practices and performance Chimhanzi | Servicios
Y Stewart
Market orientation, learning orientation, and innovation 2006 Keskin Turquia, OM-OA-CI-R
Capabilities in SMEs Multisector
Entrepreneurial orientation of SMEs, product innovativeness, 2007 Avlonitisy | Grecia OE-CI-R
and performance Salavou Manufactura
Inter-relationships between innovation and market orientation 2007 Low, Australia I-OM
in SMEs Chapman Manufactura
y Sloan
Entrepreneurial Orientation, Learning Orientation, 2008 Wang UK OE-OA-R
and Firm Performance Multisector
Assessing the impact of organizational learning capability on 2008 Alegre y Italia - Espafia] CAO-PRI
product innovation performance: An empirical test Chiva Manufactura
Product innovation in small manufacturers, market orientation 2009 Hernandez- | Espafia OM-I-R-FC
and the industry's five competitive forces: Empirical evidence Espallardo | Manufactura
from Spain y Delgado
The complementary effects of Market Orientation and 2009 Bakery USA OM-OE-R
Entrepreneurial Orientation on profitability in Small Businesses Sinkula Multisector
Effects of size, market and strategic orientation in non-high-tech 2009 Laforet UK OM-0S-R
manufacturing SME’s Manufactura
Organizational Learning, Innovation and Performance: a study of 2011 Islam Malasia OA-I-R
Malaysian Small and Medium Sized Enterprises Salim Tecnologia
Orientacion emprendedora, Capacidad de Aprendizaje 2012 Fernandez, | Italia - Espafia] OE-CAO-RI
Organizativo y Desempefio innovador Alegre Manufactura
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y Chiva

Linking Entrepreneurial Orientation and Firm Performance: 2013 Alegre y Italia, Espafia,| OE-CAO-RI-R

The Role of Organizational Learning capability and Chiva Manufactura
Innovation Performance

De acuerdo con la revision de la literatura a nivel de grandes empresas, varios investigadores
han sefialado la influencia directa de la Orientacion al Mercado y la Orientacion al
Aprendizaje sobre la Capacidad de Innovacion de la empresa (Farrell y Oczkowski, 2002;
Sinkula y Baker, 1999; Slater y Narver, 1995). Los estudios indican que la Orientacion al
Mercado, la Orientacion al Aprendizaje y la Capacidad de Innovacion estan altamente
correlacionadas. (Calantone et al., 2002; Hurley y Hult, 1998, Baker y Sinkula, 1999, Baker y
Sinkula, 2002).

Continuando con las contribuciones en la comprension de estas relaciones es importante
destacar los aportes de Jiménez et al. (2008) que mediante un estudio de 744 grandes
empresas confirma que aunque la Orientacion al Mercado y el Aprendizaje Organizacional
fomentan la Innovacidn, el efecto de este Gltimo es comparativamente mas alto. Este mayor
efecto del aprendizaje organizacional sobre la Innovacion comparado con la Orientacion al
Mercado, es consistente con la proposicion de Baker y Sinkula (2002). La razon es que la
Orientacion al Mercado ayuda a la empresa a adaptarse a las necesidades del mercado, pero el
aprendizaje organizacional, promueve que la empresa actle proactivamente y facilite la
innovacion radical. Los resultados también muestran que el impacto de la Orientacion al
Mercado y el Aprendizaje Organizacional sobre el Rendimiento esta mediado por la
Innovacion. Como se mencioné arriba, estos resultados apoyan los hallazgos de Baker y
Sinkula (2002), que ofrece una completa explicacion tedrica de como estos dos constructos
(Orientacion al Mercado y Orientacion al Aprendizaje) interactian para afectar la capacidad
de innovacion de producto, confirmando que la Orientacion al mercado es necesaria pero “no
suficiente” para facilitar el tipo de innovacién que genere ventajas competitivas en el largo
plazo. Los autores concluyen que adicionalmente a una fuerte Orientacion al Mercado, las
empresas deben ser capaces de institucionalizar procesos de aprendizaje de alto nivel que los
haga capaces de alcanzar la innovacion radical. Complementando las investigaciones
anteriores de Baker y Sinkula(1999 y 2002) y Jimenez et al (2008 y 2011) que destacan la

importancia vital del aprendizaje como requisito necesario para la innovacion, Calantone
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(2002) presenta importantes aportes sobre el rol de la Orientacion al aprendizaje y su relacion
con la Capacidad de innovacion y el rendimiento. Calantone et al., (2002) basado en un
estudio cualitativo de 25 entrevistas de profundidad a ejecutivos de alto nivel de investigacion
y desarrollo en Estados Unidos, delinea cuatro componentes de la Orientacion al Aprendizaje
que son el compromiso con el aprendizaje, la vision compartida, la apertura mental y el
compartir el conocimiento inter-organizacional. EI marco teorico es probado utilizando datos
de 187 grandes empresas en Estados Unidos, examinando el efecto de la Orientacion al
Aprendizaje sobre la Capacidad de Innovacion, la cual a su vez afecta el desempefio de la
empresa. Los hallazgos revelan que la Orientacion al Aprendizaje es fundamental para la
Innovacion y el Rendimiento, concluyendo que las organizaciones modernas requieren
fuertemente el aprendizaje para ganar su ventaja competitiva. Como se presentara mas
adelante, esta investigacion de Calantone et al (2002), aungue se enfoca solamente en grandes
empresas, provee los cimientos para que futuros investigadores exploren mas profundamente
los antecedentes de la Capacidad de Innovacion. Es asi como Hult & Hurley (2004) y Keskin
(2006), partiendo del modelo de Calantone (2002) presentan importantes avances en la
formulacién de modelos mas completos para la exploracion de los drivers de la Capacidad de
Innovacion, tanto en el contexto de grandes empresas como de pymes respectivamente. Frente
a los enfoques anteriores que examinaban parcialmente la relacion de dos variables (OM y
OA) como antecedentes de la Capacidad de Innovacién y el rendimiento, el modelo propuesto
por Hult y Hurley (2004), presenta un avance con un modelo mas completo que incluye por
primera vez la Orientacion Emprendedora sumada a las dos orientaciones estratégicas (OM y

OA) como antecedentes de la Capacidad de Innovacién y el Rendimiento.
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Gréfico 1: Modelo planteado por Hult y Hurley (2004)

Learning )
. i Inn ivenes: é Business
Orientation % novativensss
Performance
Entrepreneurial
Orientation

Fuente: “Innovativeness: its antecedents and impact on business performance” — Hult & Hurley (2004)

Los resultados confirman el efecto de las tres orientaciones estratégicas sobre la capacidad de
innovacion y que la Capacidad de Innovacion es un factor determinante de los resultados
empresariales independientemente de la turbulencia del mercado en que opera la empresa. Sin
embargo, como los tres antecedentes estan todos relacionados como parte de la misma
dimensién, el estudio “pasa por alto” la posibilidad de los efectos mediadores de la
Orientacion al Aprendizaje sobre las relaciones entre la Orientacion al Mercado, la
Orientacion Emprendedora y la Capacidad de Innovacion. Adicionalmente sus hallazgos no
pueden ser aplicables a las pequefias y medianas empresas (Pymes) porque su estudio se
enfoca en una muestra de 181 empresas con ventas por encima de US$ 100 millones,
incluidas en el grupo de empresas “Fortune 500”.

En la revisién de la literatura especificamente en pequefias y medianas empresas (Pymes)
se destacan principalmente entre otras, las investigaciones de Baker y Sinkula (2009) y
Alegre et al. (2012 y 2013), Keskin (2006) y Wang (2008). . Estos estudios realizados Pymes
solo relacionan parcialmente algunas de las orientaciones estratégicas con la Capacidad de
Innovacion y el Rendimiento, evidenciandose la poca y fragmentada investigacién que existe
en el campo de las Pymes y especificamente en paises en desarrollo. En el estudio de los
antecedentes de la Capacidad Innovacion en las Pymes es importante destacar los aportes de
Keskin (2006), cuya investigacion se basa en el estudio de Calantone et al., (2002). Keskin

(2006) hace una extension del modelo planteado por Calantone incorporandole la variable
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Orientacion al Mercado y enfocandose en el contexto particular de las pymes. Keskin, plantea
un modelo que examina las relaciones nomoldgicas entre la Orientacion al Mercado, la
Orientacion al Aprendizaje y la Capacidad de Innovacién en las medianas y pequefias

empresas (pymes) utilizando una muestra de 157 Pymes en Turquia.

Gréfico 2: Modelo planteado por Keskin (2006)

ED—CE—CD

Fuente: “Market orientation, learning orientation, and innovation capabilities in SMEs” — Keskin (2006).

Los resultados muestran que la Capacidad de Innovacion de la empresa afecta positivamente
el Rendimiento; la Orientacion del Aprendizaje de la empresa influye positivamente en la
Capacidad de Innovacion de la empresa; la Orientacion del Mercado de la empresa impacta
positivamente a la Orientacion del Aprendizaje; la Orientacion del Aprendizaje de la empresa
media la relacion entre la Orientacion al Mercado y la Capacidad de Innovacion; y la
Orientacion al Mercado indirectamente afecta el Rendimiento de la empresa por medio de la
Capacidad de Innovacion y el Aprendizaje. Keskin sefiala un vacio importante en la literatura
sobre el tema de la Capacidad de Innovacién, argumentando que la investigacion sobre los
antecedentes de la innovacion se ha enfocado principalmente en empresas grandes (con 250 o

mas empleados) y en paises occidentales desarrollados.

Sin embargo es muy importante destacar que Keskin no toma en cuenta la Orientacion
Emprendedora. La Orientacion Emprendedora es uno de los principales constructos que
impulsan la Capacidad de Innovacion ya que esta relacionada con el nivel de prioridad que la
empresa otorga al proceso de identificar y explotar las oportunidades de mercado (Baker y
Sinkula, 2009) y por ello se define como la capacidad de afrontar los riesgos del entorno,
identificar de forma proactiva las oportunidades de desarrollo tecnoldgico y perseverar en la

obtencion de los recursos necesarios para el crecimiento de la empresa (Lumpkin y Dess,
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2001). Dentro de la literatura de innovacion en Pymes, principalmente tres autores (Wang
(2008), Baker y Sinkula (2009) y Alegre et al., (2012) y Alegre et al., (2013)) reconocen el

valioso rol de la Orientacion Emprendedora involucrandola en sus modelos para comprender

mejor los antecedentes y drivers de la Innovacion.

Estos autores aunque incluyen la Orientacion Emprendedora en sus modelos solo consideran

relaciones parciales de esta orientacion estratégica con las otras variables de interés para esta

propuesta de investigacion.

Se presenta a continuacién como estos tres autores aportan evidencia de la importancia de la

Orientacion Emprendedora y sus relaciones con las variables de interés:

Relacion Orientacion Emprendedora - Rendimiento y la mediacion de la
Orientacion al aprendizaje. Estas relaciones son confirmadas por Wang
(2008) en un estudio en empresas medianas y grandes en UK. Los hallazgos
indican que la Orientacion al Aprendizaje debe fomentarse para maximizar los
efectos de la Orientacion Emprendedora sobre el Rendimiento.

Relacion Orientacion Emprendedora - desempefio innovador y la
mediacion de la Orientacion al aprendizaje. Alegre et al. (2012) confirma en
un estudio en Pymes el efecto mediador de la Capacidad de Aprendizaje en la
relacion de la Orientacion Emprendedora y el Rendimiento innovador. Alegre
et al. (2013) complementa el estudio anterior analizando el vinculo de la
Orientacion Emprendedora y el Rendimiento de la empresa, ofreciendo un
panorama mas amplio que incluye dos pasos intermedios que son la capacidad
de aprendizaje organizacional y el rendimiento de la innovacion.

Relacion entre Orientacion al Mercado, Orientacion Emprendedora,
Innovacion y Rendimiento: Baker y Sinkula (2009) estudiaron el efecto
complementario de la Orientacion al Mercado y la Orientacion Emprendedora
sobre el Rendimiento en pequefias empresas, encontrando que estas dos
orientaciones estratégicas se complementan una a la otra, al menos en estas
empresas pequefias para impulsar la rentabilidad. La relacion de la
Orientacion al Mercado y la rentabilidad es directa. La relacion entre la
Orientacion Emprendedora y la rentabilidad es indirecta mediada por el éxito
de la innovacién. Los resultados sugieren que la orientacién emprendedora
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complementa la Orientacién al Mercado incorporando una cultura enfocada a

la oportunidad que afecta la calidad y cantidad de las innovaciones en las

empresas.
Los hallazgos de los estudios anteriores sugieren la importancia de incorporar la Orientacion
Emprendedora en el estudio de los antecedentes de la Capacidad de innovacion la cual juega
un rol importante conjuntamente con las otras dos Orientaciones estratégicas (OM y OA) para
facilitar que las Pymes fortalezcan su capacidad de innovar y su competitividad. Finalmente,
de la revision de la literatura se resumen los siguientes puntos que justifican la relevancia para
el planteamiento de esta propuesta de investigacion especificamente en el contexto de las

Pymes:

1-La mayoria de estudios empiricos sobre la Capacidad de Innovacion y sus drivers se
enfocan en empresas de gran escala en paises occidentales desarrollados lo cual representa
una enorme oportunidad de investigacion para fortalecer y ampliar la investigacion en las

Pequefas y Medianas empresas (pymes) en los paises en desarrollo.

2- Asi mismo, los estudios empiricos sobre los drivers y antecedentes de la Capacidad de
Innovacion en las Pymes plantean modelos incompletos, lo que refleja un vacio en la
investigacion empirica que investigue la relacion y efecto combinado de todas las variables
dentro de un modelo integrado (Keskin, 2006; Hill y Stewart, 2000; Islam, 2011, Huang
Wang, 2011; Park 2005; Tzokas, Carter y Kiryazopoulos 2011; Tan et al., 2009; Rosenbusch
etal., 2010, Terziovski 2010, entre otros).

3-Las Pymes representan un importante sector del tejido empresarial tanto a nivel de paises
desarrollados como en desarrollo, lo que justifica continuar avanzando en la investigacion de
los drivers que mejoran su competitividad. Las pymes por sus caracteristicas especiales
poseen ventajas y debilidades diferentes a las grandes empresas relacionadas con su capacidad
de innovar. Las pymes poseen ventajas que pueden facilitar su innovacion las cuales estan
relacionadas con su menor tamafio, mayor flexibilidad, habilidad para crear alianzas, actitud
emprendedora de los directivos y una mayor cercania al cliente (Vossen, 1998; Dickson y
Weaver, 2011; Dahl y Moreau, 2002). Asi mismo enfrentan problemas particulares en la

formulacién de sus estrategias de innovacion que incluye recursos limitados, influencia de
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propietarios en la toma de decisiones, dependencia de una pequefia cantidad de clientes y

proveedores, entre otras (Badger et al., 2001).

Las pymes son un “mundo” fascinante y diferente a las grandes firmas y su

investigacion es un camino obligado para los académicos.

3.MODELO Y FORMULACION DE HIPOTESIS

El modelo propuesto es un modelo integrado que pretende explicar las relaciones y el impacto
entre los diferentes drivers que impulsan la Capacidad de Innovacién y el rendimiento. Dado
que los estudios sugieren que solo las compafiias que “aprenden” son las que tienen mejores
mecanismos de respuesta al entorno y capitalizan mejor las oportunidades de negocios es
indiscutible la inclusion del constructo Orientacion al Aprendizaje como un requisito o
antecedente de una innovacién y un rendimiento positivo. Este modelo propuesto que incluye
simultaneamente el efecto combinado de las tres orientaciones estratégicas y su impacto sobre
la Capacidad de Innovacion y el Rendimiento, puede interpretarse/entenderse mas claramente
como una extension del estudio de Keskin (2006) al que se le incorpora la Orientacion
Emprendedora, cuya importancia en los resultados de las empresas ha sido demostrada por

diversos autores en la revision de la literatura.

3.1. Presentacion del modelo

Grafico 3: Modelo planteado para la presente investigacion

Orientacidn al Capacidad de
aprendizaje Innovacion

Orientacidn
emprendedora
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3.2 Formulacion de Hipotesis

-Relacién entre Orientacion al Mercado y Orientacion al Aprendizaje — Hipotesis 1

Las empresas orientadas al mercado se caracterizan por disponer de una cultura dirigida a la
obtencion de informacion sobre el mercado y los clientes (Kohli y Jaworski, 1990). Dicha
informacién les permite “crear conocimiento” y “cuestionarse” de forma permanente los
valores y creencias imperantes en la organizacion (Slater y Narver, 1995). Por consiguiente,
las organizaciones que valoran la importancia de crear conocimiento a partir de disponer de
informacidn externa relevante y actualizada (proveniente de su cultura orientada al mercado),
son empresas que se caracterizan también por cuestionar de manera permanente las
asunciones de la organizacion sobre el modo en que funciona el mercado (Orientacién al
Aprendizaje) (Grinstein, 2008; Farrell, 2000). De hecho, Farrell y Oczkowski (2002)
encontraron al investigar a 340 organizaciones, que la Orientacion al Mercado es capaz de
abarcar la Orientacion al Aprendizaje, pero la Orientacion al Aprendizaje no es capaz de

abarcar la Orientacion al Mercado.

También, Dickson (1996) anota que la Orientacion al Mercado describe un conjunto de
procesos que permite a la empresa aprender. De lo anterior se deduce que la Orientacion al
Mercado contiene el conjunto de valores principales a partir de los cuales se desarrolla la
Orientacion al Aprendizaje (Slater y Narver, 1995). Slater y Narver (1995) y Keskin (2006)
sefialan que la Orientacion al Mercado es la base principal del aprendizaje organizacional.
Adicionalmente la mayoria de los estudios revisados en la literatura sugieren que la
Orientacion al Mercado es el antecedente y la Orientacion al Aprendizaje es la consecuencia
tanto en empresas grandes (Farrell, 2000; Jiménez y Cegarra, 2007) como en Pymes (Keskin,
2006; Salavou, 2005). Para que las empresas (grandes o Pymes) pueden utilizar el aprendizaje
organizativo para explotar las oportunidades del entorno necesitan primero identificar dichas
oportunidades a través de los conocimientos que les otorga la Orientacion al Mercado
(Newbert et al., 2007).

Por lo anterior se propone la siguiente hipotesis a ser probada en las pymes en Colombia:

H1: La Orientacion al Mercado influira positivamente sobre la Orientacion al
Aprendizaje en la pymes.
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-Relacién entre Orientacion al Aprendizaje y la Capacidad de Innovacidn—Hipotesis 3

Hay un namero creciente de estudios enfocados en establecer si la Orientacion al Aprendizaje
y la Capacidad de Innovacion estan  altamente correlacionadas (Sinkula et al., 1997;
Calantone et al., 2002; Hult et al., 2004; Keskin, 2006; Garcia-Morales et al., 2006; Mavondo
et al., 2005; Salavou, 2005; Liu, 2002). Por ejemplo, Calantone et al. (2002) demuestran que
la Orientacion al Aprendizaje evidencia una relacion directa con influencia sobre la
Capacidad de Innovacion. Liu et al. (2002) también concluyen que el aprendizaje
organizacional es crucial para la Capacidad de Innovacion de la empresa. Ademas, Hult et al.
(2004) indican que la Orientacion al Aprendizaje es un antecedente basico de la Capacidad de
Innovacion. Tengamos en cuenta que la Orientacion al Aprendizaje es un mecanismo que
afecta directamente la capacidad de una empresa para desafiar sus creencias y supuestos sobre
el mercado (Baker y Sinkula, 1999), y que esta conformada por el compromiso de
aprendizaje, visién compartida, apertura mental y el compartir el conocimiento inter-
organizacional. Por esta razon la Orientacion al Aprendizaje, sumada a la informacion que
proviene de clientes, mercado y competidores fomenta una rutina organizativa enfocada en el
cuestionamiento y ampliacion el conocimiento, lo que favorece y conduce al desarrollo de
productos y servicios innovadores y a la exploracion de nuevos mercados (Farrell, 2000;
Slater y Narver, 1995; Keskin, 2006). En otras palabras, la Orientacion al Aprendizaje es una
capacidad muy valiosa para una empresa, ya que fomenta que ésta se dedique a entender y a
satisfacer las necesidades de sus clientes a través del desarrollo de nuevos productos, nuevos
servicios 0 nuevos modelos de negocios (Day, 1994; Slater y Narver, 1995). Asi mismo, la
Orientacion al Aprendizaje promueve la generacion de un tipo de conocimiento que sirve de
base para potenciar el aprendizaje adaptativo y convertirlo en aprendizaje generativo, que es
fundamental para el desarrollo de productos y servicios innovadores (Farrell, 2002; Keskin,
2006). Alegre et al. (2008) examinan en pymes como la Capacidad de Aprendizaje
organizacional afecta al rendimiento innovador de producto. Los resultados destacan la
importancia que tiene el aprendizaje para la innovacion. Jiménez et al. (2008) también
confirman que el aprendizaje organizacional fomenta la innovacion. Keskin (2006) también
confirma la influencia positiva de la Orientacion al Aprendizaje sobre la Capacidad de
Innovacion en pymes. Se encontrdé que un conjunto de valores enfocados en el

“cuestionamiento de conocimientos” a traves de la apertura de la mente, la vision compartida,
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el compromiso y el compartir el conocimiento facilitan a las empresas probar nuevas ideas,
buscar nuevas formas de hacer las cosas, desarrollar y lanzar nuevos servicios y productos y
ser mas creativos. Por lo anterior se formula la siguiente hipotesis a ser probada en las Pymes
en Colombia H3: La Orientacion al Aprendizaje influira positivamente sobre la

Capacidad de Innovacion en las pymes

EFECTO MEDIADOR DE LA ORIENTACION AL APRENDIZAJE ENTRE LAS
ORIENTACIONES ESTRATEGICAS Y LA CAPACIDAD DE INNOVACION

-Relacion entre la Orientacién al Mercado vy la Capacidad de Innovacion (efecto
mediador de la Capacidad de Aprendizaje) — Hipotesis 4

Hurley y Hult (1998), concluyen que a pesar que la OM y la OA son antecedentes de la
Innovacion, el efecto de la Orientacién al Mercado sobre la Capacidad de Innovacion de la

empresa estd mediado por la Orientacion al Aprendizaje.

Baker y Sinkula (1999), sostienen que la Orientacion al Mercado que representa el grado en
que las empresas adquieren, distribuyen y utilizan la informacién de mercado, es un insumo
para el proceso de innovacion. Sin embargo este insumo por si solo no garantiza que la
empresa genere innovacion. Por esto la Orientacion al Aprendizaje, que refleja el grado en
que las empresas se comprometen a “desafiar” sus creencias y practicas, define el proceso de
innovacion en si. En este sentido, la Orientacion al Aprendizaje establece en la organizacién
una base para un deseo de asimilar nuevas ideas y aprovechar asi de la mejor manera para
generar innovacion, la informacion que provee sobre el cliente y el mercado la orientacion al
mercado (Hurley y Hult, 1998). Calantone et al. (2002) y Keskin (2006) concluyen que la
Orientacion al Mercado es probable que mejore considerablemente el Rendimiento del
negocio cuando se combina con una fuerte Orientacion al Aprendizaje. Reflexionando en lo
gue se ha mencionado anteriormente, podriamos decir que la Orientacion al Mercado
positivamente promueve la Capacidad de Innovacién cuando existe una cultura orientada al
aprendizaje en la empresa. Esta cultura de aprendizaje por su misma esencia, permite
aprovechar al maximo la informacion de mercado y clientes (que proviene de la Orientacion
al Mercado), facilitando que este conocimiento pase a un nivel superior para que realmente

si se convierta en un insumo potente para generar verdadera innovacion. La Orientacion al
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Aprendizaje podria ser el ingrediente vital que necesita la informacion proveniente de la

Orientacion al Mercado para generar innovacion en las empresas.

Por lo anterior se formula la siguiente hipétesis a ser probada en pymes en Colombia H4: La
Orientacion al Mercado influira positivamente sobre la Capacidad de Innovacion por

medio de la Orientacion al Aprendizaje en las pymes.

Relaciones entre la Orientacion Emprendedora, la Orientacion al Aprendizaje, la

Capacidad de Innovacion (efecto mediador de la Capacidad de Aprendizaje) Hipotesis 2

ysS

La Orientacion Emprendedora es una variable de vital importancia porque permite a las
empresas reaccionar ante el mercado con innovaciones, una predisposicion para asumir
riesgos, con actitudes, comportamientos y estrategias agresivas y proactivas para derrotar a
los competidores (Miles y Snow, 1978). La Orientacion Emprendedora refleja el nivel de
prioridad que una empresa otorga al proceso de identificar y explotar oportunidades del
mercado (Baker y Sinkula, 2009). Las empresas con Orientacion Emprendedora se
caracterizan por ir siempre un paso adelante de la competencia, lo que les permite elegir los
mejores nichos de mercado, aplicar precios mas altos, y obtener mejores resultados (Zahra y
Covin, 1995). Ademas, las empresas con una Orientacion Emprendedora tienen la capacidad
de responder con rapidez a los cambios del entorno, lo que fomenta la creacion de ventajas
competitivas y la obtencion de unos mejores resultados (Blesa y Ripollés, 2005). Dado que la
Orientacion Emprendedora esta muy relacionada con las estrategias y acciones de una
empresa con respecto a la busqueda de nuevas oportunidades (Lumpkin y Dess, 1996), es
probable que a medida que la Orientacion Emprendedora aumenta, las inquietudes y el
compromiso con el aprendizaje aumenten rapidamente con el fin de recoger informacion
relevante acerca de las oportunidades. Es decir la Orientacion al Aprendizaje se vuelve
“indispensable” para las empresas emprendedoras. Las empresas con Orientacion
Emprendedora actian proactivamente y con audacia y analizan el entorno de manera
proactiva. Asi mismo explorar el entorno (para identificar, capturar y explotar las
oportunidades) requiere una capacidad para aprender la cual puede reducir la incertidumbre
en forma significativa (Wang, 2008; Daft y Weick, 1984). Wang (2008) encuentra con una

muestra de empresas medianas y grandes que la Orientacion Emprendedora influye
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positivamente sobre la Orientacion al Aprendizaje. Los valores propios de una Orientacion
Emprendedora fomentan la transformacion y la renovacion de la empresa, y permiten que ésta
adquiera nuevas competencias y desarrolle nuevos modelos de negocio (Grinstein, 2008). Lo
anterior contribuye a que la empresa saque mayor provecho de las oportunidades que
aparecen en el mercado, y constituye la base para la creacion de nuevos productos y para el
crecimiento empresarial (Bhuian et al., 2005; Slater y Narver, 1995). Tradicionalmente se ha
considerado que existe una estrecha relacion entre la Orientacion Emprendedora vy la
Innovacion. Asi, por ejemplo, Drucker (1985) sugiere que la innovacion es la principal tarea
del emprendimiento, Lumpkin y Dess (1996) sostienen que el énfasis en la innovacion es una
de las dimensiones clave de la Orientacion Emprendedora. De lo anterior se desprende que el
desarrollo de nuevos productos y servicios y la comercializacion de los mismos es una
importante estrategia emprendedora dirigida a la creacion de valor (Hitt et al., 2001; Rauch et
al., 2009). La relacion entre la Orientacion Emprendedora y la Capacidad de Innovacion fue
estudiada inicialmente por Covin y Slevin [1989]. En dicho trabajo los autores concluyen que
para la gestion de las pequefias empresas, en entornos hostiles y con elevada turbulencia de
mercado, es necesario un tipo de estrategia que fomente el desarrollo de importantes acciones
de innovacién, y para ello sugieren la adopcion de una Orientacion Emprendedora. Para Dutta
y Crossan [2005], el estudio de la Orientacion Emprendedora es de vital importancia porque
es la base para la innovacién y la introduccion de nuevos productos o servicios en el mercado,
ademas de ser el motor del crecimiento de la economia de una regién. De acuerdo con Hult et
al. (2004) la Orientacion Emprendedora es un antecedente de la Capacidad de Innovacion.
Dos investigaciones en Pymes (Alegre et al., 2009; Baker y Sinkula, 2009) han demostrado
tambien la relacion que existe entre la Orientacion Emprendedora y la Innovacion. Alegre et
al., (2012) utilizando una muestra de pymes del sector de ceramica estudio la relacion entre la
Orientacion Emprendedora y la Capacidad de Aprendizaje. Mas especificamente, los
resultados muestran que la Capacidad de Aprendizaje juega un rol fundamental en determinar
los efectos de la Orientacion Emprendedora sobre la Innovacion. El hallazgo confirma por
qué la Orientacion Emprendedora no basta para generar buenos resultados empresariales y
que la Orientacion al Aprendizaje podria ser la pieza del engranaje que estaria faltando en las
empresas con Orientacion Emprendedora que no logran innovacién ni resultados positivos

empresariales. Alegre et al., (2013) en un estudio en pymes de cerdmica amplia el estudio
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anterior encontrando que el Aprendizaje Organizacional y el Rendimiento Innovador son dos
pasos intermedios entre la Orientacion Emprendedora Yy el Rendimiento de la empresa.
Especificamente comprueba que la capacidad de aprendizaje actia como variable mediadora
entre la Orientacion Emprendedora y el Rendimiento de la Innovacion. Por lo anterior se

formulan las siguientes hipotesis a ser probada en Pymes en Colombia

H2: La Orientacion Emprendedora influira positivamente sobre la Orientacion al
Aprendizaje en las pymes

H5: La Orientacion Emprendedora influira positivamente sobre la Capacidad de
Innovacién por medio de la Orientacion al Aprendizaje en las pymes

Relacion entre la Capacidad de Innovacion v el Rendimiento — Hipotesis 6

La Capacidad de Innovacion se ha convertido en una condicion necesaria para la ventaja
competitiva y la supervivencia de la empresa y se entiende como la tendencia de una
organizacion a apoyar y llevar a cabo nuevas ideas, asi como su apertura a la experimentacion
y los procesos creativos que pueden resultar en nuevos productos, servicios 0 procesos
tecnoldgicos (Alegre, 2012). La Innovacion es uno de los factores claves de éxito a largo
plazo de las empresa particularmente en mercados dindmicos (Baker y Sinkula, 2002; Keskin,
2006; Calantone, 2002), porque permite enfrentar la creciente complejidad y alta velocidad de
cambio (Brown y Eisenhard, 1995). La Capacidad de Innovacién es un determinante critico
de los resultados empresariales (Cooper, 2000). Segun Miles y Snow (1978), las empresas
capaces de innovar podran responder mas rapido a estos desafios y explotar las oportunidades
del mercado. Con el fin de responder al entorno turbulento, es importante impulsar la
Capacidad de Innovacion, lo cual es fundamental para lograr la ventaja competitiva y el
Rendimiento (Hult et al., 2004). Keiser et al. 2002, recomiendan que las pymes deben ser
innovadoras para obtener la ventaja competitiva debido a sus recursos limitados, la
vulnerabilidad a la incertidumbre, la turbulencia en el ambiente de los negocios y el poder
amplio de los clientes y proveedores. El papel positivo de la Capacidad de Innovacion de la
empresa sobre el Rendimiento ha sido demostrado por muchos estudios empiricos, entre los
que se mencionan Calantone et al, (2002), Hult et al. (2004), Baker y Sinkula (1999), Baker y
Sinkula (2002), Keskin (2006). Partiendo de lo anterior, se formula la siguiente hipotesis a ser
probada en las pymes en Colombia:

H6: La Capacidad de Innovacidn influira positivamente sobre el Rendimiento en las
pymes
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4.0 METODOLOGIA

4.1 Tipo de estudio: cuantitativo
4.2. Caracterizacion de la poblacion
La presente investigacion se realizard en pymes de las ciudades de Bogota, Medellin y Cali

pertenecientes a los sectores de servicios, comercio e industria.

De las 32 ciudades capitales de Colombia, se seleccionaron para el estudio las tres principales
ciudades (Bogota, Medellin y Cali). La seleccion de estas tres ciudades se realizo con base en
los siguientes criterios que reflejan su importancia, concentracion en el tema empresarial y

contribucion al producto interno bruto (nacional y manufacturero):

-Participacion del 53.3% frente al total de empresas en Colombia (Censo econémico 2005 — DANE)
-Participacion del 55% en la generacion de PIB (cuentas departamentales 2011- DANE)

-Participacion del 55.2% en la generacion de PIB del sector manufacturero. Asi mismo estas tres
ciudades contribuyen con el 71% de la generacion de empleo del sector manufactura. (Encuesta
anual manufacturera 2010 - DANE).

De las 1.200.000 empresas registradas en la base de datos, el 99.9% son consideradas
Mipymes ( micro-empresas, pequefias y medianas empresas, segun la ley 590 de 10 julio de
2000), siendo el 96.4% microempresas, el 3.5% pymes es decir empresas pequefias y
medianas empresas y el 0.1% empresas grandes. Asi mismo, su contribucion a la generacion
de empleo es de 50.3%, 30.5% y 19.2% respectivamente. Es conveniente aclarar que la
denominacion de empresa micro, pequefia, mediana y grande viene determinada por la ley
MIPYME colombiana. Especificamente, la Ley 590 de 10 de julio de 2000, determina:

-Empresa Micro: Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores, activos totales por valor inferior a
quinientos uno (501) salarios minimos mensuales legales vigentes. Empresa Peguefia: Planta de personal entre
once (11) y cincuenta (50) trabajadores y activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco
mil uno (5.001) salarios minimos mensuales legales vigentes. Empresa Mediana: Planta de personal entre
cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores y activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y
treinta mil (30.000) salarios minimos mensuales legales vigentes. Empresa Grande: Méas de 200 empleados y
activos mayores a treinta mil uno (30.001) salarios minimos mensuales legales vigentes. Segun el Censo
multisectorial del 2005 (DANE), la participacion en las pymes de los sectores servicios, comercio e industria es
de 59.2%, 21.5% y 19.3% respectivamente.

4.3 Marco muestral

Esta muestra de empresas serd seleccionada de la base de datos NIT (Numero de
Identificacion Tributaria), elaborada por la empresa Dirnafax ubicada en la ciudad de Bogota.
La informacion contenida en esta base de datos es generada por las diferentes Camaras de
Comercio que operan en las ciudades a estudiar. La base de datos se encuentra disponible en
la Universidad Icesi, esta actualizada a marzo de 2010 e incluye un total de 1.200.000

empresas.
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4.4 Técnica de muestreo :

De acuerdo con la clasificacion por ciudades y sectores de las pymes en Colombia, la técnica

de muestreo a utilizar sera muestreo aleatorio estratificado donde los estratos corresponden a:

-las ciudades de Bogota, Medellin y Cali,
-los tamafios de las empresas (pequefia de 11 a 50 trabajadores y mediana de 51 a 200 trabajadores)
-y a los sectores de servicios, comercio e industria.

4.5 Tamano de la muestra

Para la seleccion de la muestra se utilizara un muestreo aleatorio estratificado con asignacion

proporcional, en el cual el tamafio de la muestra estuvo definido por:

. Npq
(N-1)(o;)* + pq

¢ . Margen de error deseado. Indica la diferencia entre el valor proporcional estimado en la
muestra y el valor proporcional poblacional.

&

O -
p
Za/Z

Z : Valor critico en la normal estandar a un nivel de confianza del 95%

El tamafio de la muestra inicialmente considerado con un 5% de error y 95% de confianza es
de 384 empresas.La formula escogida para calcular el tamafio de muestra para este estudio
corresponde a la que se aplica en el caso de variables cualitativas.

4.6 Métodos estadisticos a ser utilizados para el andlisis de los datos

El método utilizado para contrastar las hipotesis serd el de ecuaciones estructurales, técnica de
analisis multivariada. Dicha técnica es adecuada para analizar diversos tipos de relaciones
causales entre las variables (Hair et al.1998; Luque, 2000). Este andlisis se hard con el
paquete estadistico SPSS.

4.7 Variables y Escalas de medicion

4.7.1 Variables independientes: Orientacion al Mercado y Orientacion Emprendedora

-Orientacion al mercado: escala de Narver y Slater (1990) con tres componentes que son:
Orientacion al cliente, Orientacion a la competencia y Coordinacion inter-funcional (Anexo 1)

-Orientacion Emprendedora: escala de Naman y Slevin (1993) (Anexo 2)

4.7.2 Variables dependientes: Capacidad de Innovacion, Rendimiento
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-Capacidad de Innovacion: escala de Calantone et al., (2002) la cual fue extraida de Hurt et al.
(1997), Hollenstein (1996) y Hurt y Teigen (1997), y validada por muchos estudios posteriores (Anexo
4)

-Rendimiento de la empresa: escala que incluye criterios subjetivos de tipo financiero,
operativo, de marketing externo (satisfaccion del cliente) e interno (satisfacciéon de los empleados),
que fueron utilizados en estudios de Jaworski y Kohli (1993), Narver y Slater (1990) y recogidos en el
meta-analisis realizado por Kirca et al., (2005) (Anexo 5)

4.7.3 Variable mediadora: Orientacion al Aprendizaje

-Orientacion al Aprendizaje: escala de Calantone et al.,(2002) la cual tiene 4 componentes:
compromiso con el aprendizaje, visibn compartida, la apertura de la mente y compartir el
conocimiento organizacional. Calantone (2002) utiliza la escala tomando elementos de la literatura. El
compromiso con el aprendizaje se midié con cuatro elementos de Galer y van der Heijden (1992) y
Sinkula et al.(1997). La visién compartida fue medida por una escala de cuatro elementos de Sinkula
et al. (1997). La apertura de la mente se midié por cuatro elementos de Hult y Ferrell (1997). El
intercambio de conocimientos inter-organizacional se midié con una escala de cinco elementos de
Hult y Ferrell (1997) (Anexo 3).

4.7.4 Variables de control: edad y tamafio de la empresa. Evidencias sobre el efecto de estas
variables moderadoras fueran encontradas en la literatura revisada (Calanone et al., 2002; Alegre et
al.,2012; (Filipescu y Rialp, 2009; Aiken y Hage, 1971; Ettlie y Rubenstein, 1987; Stock, Greis y
Fischer, 2002; Aldrich y Auster, 1986; Wade, 1996;Tippins y Sohi, 2003; Capon et al., 1992;
Wakasugi y Koyata, 1997; Alegre et al 2008 y Alegre et al 2013)

5.0 RESULTADOS ESPERADOS

Basados en la revision de la literatura se espera que los resultados confirmen las hipotesis
formuladas. Especificamente se esperan los siguientes resultados:

-Confirmar la importancia relevante de la orientacion al aprendizaje para que las pymes

puedan desarrollar su capacidad de innovacion.

-Confirmar que aunque la Orientacion al Mercado y la Orientacién Emprendedora permiten a
las empresas capturar informacion clave del cliente y del entorno y a su vez identificar
oportunidades y tener el arrojo para capitalizarlas, estas dos orientaciones no son condicion
suficiente para que la empresa desarrolle su Capacidad de Innovacion sino que se requiere que
la empresa desarrolle una Orientacion al Aprendizaje. En otras palabras se espera confirmar

que:

e La Orientacion al Mercado y la Orientacion Emprendedora, respectivamente,
ejercen un impacto positivo en la Capacidad de Innovacion de la empresa
mediante la Orientacion al Aprendizaje, y
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e La Orientacién al Aprendizaje media la relacion entre las orientaciones

estratégicas (OM y OE) y la Capacidad de Innovacion.

-También es importante destacar en los resultados la confirmacion del efecto y la
contribucion en el modelo de la nueva variable adicionada al modelo de Keskin (2006) que es
la Orientacion Emprendedora. Se espera que la Orientacion emprendedora se comporte de
manera sinérgica con la Orientacion al Mercado y que ambas influyan simultaneamente sobre

la Orientacion al Aprendizaje para potencializar la Capacidad de Innovacion en las pymes.

-Finalmente también se espera que la Capacidad de Innovacion influya positivamente en el

rendimiento.
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Anexo 1. ESCALA ORIENTACION AL MERCADO

Escala de Narver y Slater (1990) con tres componentes que son: Orientacion al cliente,

Orientacion a la competencia y Coordinacidn inter-funcional

Acuerdo -Desacuerdo

1.Nuestras estrategias van dirigidas a conseguir mas valor para nuestros 1234567
clientes

2. Fijamos periédicamente objetivos de satisfaccion de los clientes 1234567
3. Respondemos rapidamente a las acciones de la competencia 1234567
4. Hacemos un seguimiento permanente del nivel de compromiso en la 1234567
satisfaccion de las necesidades de los clientes

5. Los directivos de los distintos departamentos de nuestra empresa se 1234567
comunican regularmente con los clientes

6. La informacion acerca de de nuestros clientes circula por toda la empresal 1234567
divisién

7. Para el logro de ventajas competitivas nos basamos sobre todo en el 1234567
conocimiento de las necesidades de los clientes

8. Todas nuestras areas funcionales actian de manera coordinada para 1234567
satisfacer las necesidades de los clientes

9. Nuestro equipo comercial intercambia regularmente informacion sobre las 1234567
actividades de la competencia

10. Medimos de manera frecuente y sistematica el grado de satisfaccion de 1234567
nuestros clientes

11. Los ejecutivos analizamos y discutimos a menudo los puntos fuertes y 1234567
débiles de la competencia

12. Nuestros directivos saben la manera de conseguir que todos los 1234567
empleados contribuyan a crear valor para los clientes

13. Nos fijamos objetivos de captacion de clientes en los mercados en que 1234567
disponemos de ventajas competitivas

14. Las distintas areas funcionales comparten recursos entre si 1234567

Anexo 2. ESCALA DE ORIENTACION EMPRENDEDORA

Escala de Naman y Slevin (1993)

Acuerdo -Desacuerdo

1.0torgamos mas énfasis a la investigacion y al desarrollo de nuevos
productos o servicios que a la comercializacion de productos que el mercadg
ya conoce

1234567

2.En general, en la empresa tomamos proyectos con bajo riesgo y beneficiog
normales en lugar de proyectos de alto riesgo con probabilidades de altas
tasas de beneficios (Invertida)

1234567

3.En general, nosotros creemos en grandes cambios y rapidos, que en
cambios pequefios y lentos

1234567

4. Nuestros cambios en los Gltimos afios en las lineas de productos o
servicios del negocio han sido constantes e importantes

1234567

5. Nuestra empresa en lugar de tener acciones pioneras en el mercado
tipicamente responde a acciones que los competidores han iniciado
(Invertida)

1234567

6.Nuestra empresa tipicamente adopta medidas agresivas para “eliminar” a
los competidores del mercado, en lugar de tomar una postura de “vive y dejal

vivir”

1234567
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Anexo 3. ESCALA ORIENTACION AL APRENDIZAJE

Escala de Calantone et al.,(2002) la cual tiene 4 componentes: compromiso con el aprendizaje,
vision compartida, la apertura de la mente y compartir el conocimiento organizacional.

Compromiso para el aprendizaje

Acuerdo-Desacuerdo

1. Los administradores basicamente estan de acuerdo en que la capacidad 1234567
de nuestra organizacion para aprender es la clave para nuestra ventaja

competitiva.

2. Los valores fundamentales de esta organizacién incluyen el aprendizaj 1234567
como clave para la mejora.

3. El sentido aqui es que el aprendizaje del empleado es una inversién, no u 1234567
gasto.

4. El aprendizaje en mi organizacion es visto como una materia prima clay 1234567
necesaria para garantizar la supervivencia organizacional.

Vision compartida

1. Hay una uniformidad de propésito en mi organizacion. 1234567
2. Hay total acuerdo sobre nuestra vision organizativa a través de todos los 1234567
niveles, funciones y divisiones.

3. Todos los empleados estdn comprometidos con los objetivos de est 1234567
organizacion.

4. Los empleados se ven a si mismos como socios en el trazado de 1234567
direccion de la organizacion.

Apertura de la mente

1. No tememos a reflexionar criticamente sobre los supuestos compartidd 1234567
que hemos realizado sobre nuestros clientes.

2. El personal en esta empresa se da cuenta que la forma en que perciben 1234567
mercado debe ser cuestionada continuamente.

3. Raramente colectivamente cuestionamos nuestros propios prejuicig 1234567
acerca de la manera que interpretamos la informacion del cliente.

4. Nosotros juzgamos continuamente la calidad de nuestras decisiones 1234567
actividades tomadas con el tiempo.

Intercambio de conocimientos inter-organizacional

1. Hay mucha conversacién organizacional que mantiene vivas las leccione 1234567
aprendidas de la historia.

2. Nosotros siempre analizamos los infructuosos esfuerzos organizacionalg 1234567
para comunicar las lecciones aprendidas ampliamente.

3. Nosotros tenemos mecanismos especificos para compartir lecciong 1234567
aprendidas en las actividades de organizacion de un departamento

departamento (unidad a unidad, equipo a equipo).

4. La alta direccion repetidamente subraya la importancia del intercambio d 1234567
conocimientos en nuestra empresa.

5. Nosotros ponemos poco esfuerzo en compartir lecciones y experiencias. 1234567

41




Anexo 4. ESCALA CAPACIDAD DE INNOVACION

Escala de Calantone et al., (2002) la cual fue extraida de Hurt et al. (1997), Hollenstein (1996) y

Hurt y Teigen (1997)

Acuerdo -Desacuerdo

1. Nuestra compaiiia con frecuencia ensaya nuevas ideas. 1234567
2. Nuestra empresa busca nuevas formas de hacer las cosas. 1234567
3. Nuestra empresa es creativa en sus métodos de operacion. 1234567
4. Nuestra empresa suele ser la primero en el mercado con nuevos productos 1234567
servicios.

5. La innovacién en nuestra empresa es percibida como demasiado aventurada vy § 1234567
resiste.

6. Nuestra introduccion de nuevos productos ha aumentado en los ultimos 5 afios. 1234567

Anexo 5. ESCALA RENDIMIENTO

Escala que incluye criterios subjetivos de tipo financiero, operativo, de marketing externo

(satisfaccion del cliente) e interno (satisfaccién de los empleados), que fueron utilizados en

estudios de Jaworski y Kohli (1993), Narver y Slater (1990) y recogidos en el meta-analisis

realizado por Kirca et al., (2005)

Inferior - Superior

1. En relacidn a sus objetivos, el nivel de rentabilidad sobre la inversion (ROI) en el 1234567
ultimo afio fue .

2. En relacidn a sus objetivos, el nivel de beneficios en el ultimo afio fue 1234567
3. En relacién a sus objetivos, el nivel de incremento en sus ventas en el ultimo afo 1234567
fue

4. En relacidn a sus objetivos, el grado de satisfaccidn de sus clientes en el Ultimo afl 1234567
fue

5. En relacion a sus objetivos, la satisfaccién de los empleados en el trabajo en el 1234567
ultimo afio fue

6. En relacidn a sus objetivos, los resultados globales en su empresa en el ultimo af 1234567

fueron
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