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Una organización emprendedora es aquella que asume riesgos, es innovadora y proactiva y se
encuentra en el otro extremo de otra que es conservadora, que tiene aversión al riesgo, no in-
nova y es reactiva (Covin y Slevin, 1989). El espíritu emprendedor corporativo es un fenómeno
comportamental, que las empresas desarrollan, a través de un continuo conceptual, donde un

extremo lo ocupan las empresas altamente conser-
vadoras y el otro, las altamente emprendedoras
(Barringer y Bluedorn, 1999).

No es fácil definir el espíritu emprendedor corporati-
vo o corporate entrepreneurship. Los diferentes au-
tores generalmente se muestran de acuerdo al inci-
dir en la naturaleza emprendedora de las activida-
des en el interior de las organizaciones y sin embar-
go difieren en la terminología utilizada a la hora de
describir dichas actividades (Sharma y Chrisman,
1999). Con el propósito de esclarecer la terminolo-
gía utilizada en el campo del espíritu emprendedor
corporativo o «corporate entrepreneurship» analiza-
mos en el cuadro 1 (página siguiente), las principa-
les definiciones sobre dicho concepto.

Una vez vistas todas las definiciones, habría que des-
tacar que en todas ellas se viene viendo una tenden-
cia a establecer que el espíritu emprendedor es un
concepto general para la organización, que está for-
mado por una serie de “sub constructos” o sub con-
ceptos (Antoncic y Prodan, 2008; Knight, 1997). Los
que coinciden mayormente o son más resaltados

son la creación de nuevos negocios o new business
venturing, capacidad de innovación organizativa,
autorenovación o self-renewal y proactividad o pro-
activeness (Antoncic y Hisrich, 2001; Antoncic y
Prodan, 2008; Knight, 1997; Zahra, 1993). En esta in-
vestigación pretendemos centrarnos en la innova-
ción.

El concepto de innovación empresarial es muy am-
plio, reflejando la existencia de una amplia variedad
de dimensiones dentro del fenómeno (Damanpour,
1991). Por ello, la innovación puede ser un nuevo pro-
ducto o servicio, una nueva tecnología para los pro-
cesos de producción, una nueva estructura o un nue-
vo sistema administrativo. En términos generales, la
innovación empresarial puede ser definida como la
adopción de un nuevo sistema, política, programa,
proceso, producto o servicio, que se ha generado in-
ternamente o se ha comprado en otra empresa
(Daft, 1982; Damanpour y Evan, 1984; Zaltman et al.,
1973). 

Con intención de centrar el concepto que estamos
tratando, cabe mencionar la distinción entre los con-
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Autor Definición

CUADRO 1
CONCEPTO DE ESPÍRITU EMPRENDOR CORPORATIVO O CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

Schollhammer (1982) Es el elemento clave para que una empresa gane ventaja competitiva y consecuentemente obtenga mayores re-
compensas financieras.

Burgelman (1983) Hace referencia al proceso por el cual las empresas se diversifican a través del desarrollo interno. Tal diversificación
requiere de nuevas combinaciones de recursos que amplíen las actividades de la empresa hacia áreas no relacio-
nadas, o poco relacionadas, con su dominio actual de competencias y con su correspondiente conjunto de opor-
tunidades.

Miller (1983) Es el compromiso de una compañía para innovar en sus negocios ya existentes. Es el proceso por el cual las com-
pañías se renuevan a sí mismas y a sus mercados.

Burgelman (1984) Supone aumentar el dominio de competencias de la empresa, así como su correspondiente conjunto de oportuni-
dades, a través de la generación interna de nuevas combinaciones de recursos.

Vesper (1984) Implica la iniciativa de los empleados de los niveles más bajos de la organización para emprender algo nuevo. Es
una innovación llevada a cabo por subordinados sin que sus directivos hayan sido preguntados, sin que lo esperen,
o incluso quizás sin que hayan dado su permiso para hacerlo.

Spann, et al. (1988) Consiste en el establecimiento de una organización empresarial separada (normalmente en forma de centro de ne-
gocio, de unidad estratégica de negocio, de división o de subsidiaria) para introducir un nuevo producto, servicio o
para crear un nuevo mercado o utilizar una nueva tecnología.

Jennings y Lumpkin (1989) Es el grado de desarrollo de nuevos productos y/o nuevos mercados. Una organización es emprendedora si desa -
rrolla un mayor número de nuevos productos y/o nuevos mercados que la media de organizaciones.

Guth y Ginsberg (1990) Engloba dos tipos de fenómenos y los procesos que los rodean (1) el nacimiento de negocios nuevos dentro de las
empresas ya existentes (corporate venturing), y (2) la transformación de las organizaciones a través de la renovación
de las ideas clave sobre las que fueron construidas (corporate renewal)

Schendel (1990) Implica la idea de nacimiento de nuevos negocios dentro de un negocio ya existente y la transformación de su es-
tancamiento, dada la necesidad de renovación y reactivación del negocio ya existente.

Stevenson y Jarillo (1990) Es el proceso a través del cual los individuos dentro de las organizaciones a las que pertenecen persiguen oportuni-
dades sin tener en cuenta los recursos que controla en ese momento.

Zahra (1991) Se refiere a las actividades formales e informales encaminadas a crear nuevos negocios en compañías establecidas a
través de innovaciones de productos y de procesos y del desarrollo de mercados. Esas actividades pueden tener lugar
a nivel corporativo, de división, funcional o de proyecto con el objetivo de mejorar la posición competitiva de la com-
pañía y su desempeño financiero. También supone la renovación estratégica de un negocio existente.

Covin y Slevin, (1991) Implica extender el dominio de competencia de la empresa y la correspondiente oportunidad establecida a través
de nuevas combinaciones de recursos internamente generadas.

Jones and Butler, (1992) Se refiere al comportamiento emprendedor dentro de una empresa. Además hace referencia al proceso por el que
las empresas advierten las oportunidades y actúan para organizar creativamente las transacciones entre los facto-
res de producción para crear mayor valor en la empresa.

Churchill (1992, 586) Es el proceso de desarrollo de oportunidades en la empresa que permitan crear valor a través de la innovación apro-
vechando esa oportunidad sin tener en cuenta los recursos (humanos o capitales) o la localización del emprende-
dor- en una compañía nueva o ya existente.

Zahra (1993) Es un proceso de renovación estratégica que tiene dos dimensiones diferenciadas pero relacionadas: la innovación
y creación de negocios (venturing) y la renovación estratégica (strategic renewal).

Zahra (1995) Es la suma de los esfuerzos de una compañía en innovación, renovación y creación de negocios (venturing). La in-
novación implica crear e introducir productos, procesos productivos y sistemas organizativos. La renovación implica
la revitalización de las operaciones de la compañía cambiando el alcance de sus negocios, de sus enfoques com-
petitivos o de ambos. La creación de negocios significa que la empresa acometerá nuevos negocios expandien-
do sus operaciones en los mercados existente o en otros nuevos.

Zahra y Covin (1995) Es un factor clave que revitaliza las compañías establecidas a través de aceptación del riesgo, innovación y com-
portamientos competitivos proactivos.

Brikinshaw (1997) Es una iniciativa de un proyecto proactivo y diferenciado que anticipa a la corporación una nueva forma para usar
o desarrollar sus recursos.

Chung y Gibbons (1997) Es un proceso organizativo de transformación de ideas individuales en acciones colectivas a través de la dirección
de la incertidumbre.

Knight (1997) Es un constructo general de la orientación emprendedora de la empresa que está formado por la competitividad,
la innovación y la proactividad. Además es una postura clave para la innovación estratégica, particularmente bajo
las condiciones de ambiente externo de una empresa. La noción de orientación emprendedora es aplicable a cual-
quier empresa a pesar de su tipo y tamaño. Estimula el desarrollo económico general además del desempeño eco-
nómico de los individuos de la empresa, por lo que es un elemento fundamental para ganar ventaja competitiva y
mayor resultado financiero. 

Sharma y Chrisman (1999) Es el proceso por el cual un individuo o un grupo de individuos, en asociación con una organización existente, cre-
an una nueva organización o propician la renovación o la innovación dentro de dicha organización.

Barringer y Bluedorn (1999) Es un fenómeno comportamental que enmarca a todas las empresas en un espectro continuo desde altamente
conservadoras hasta altamente emprendedoras. Las empresas más emprendedoras son propensas al riesgo, inno-
vadoras y proactivas. Mientras que las conservadoras son adversas al riesgo, menos innovadoras y adoptan una pos-
tura más de esperar y actuar.

Zahra y Garvis (2000) Es la suma de la innovación, asunción del riesgo y proactividad de una compañía. Actividades que normalmente
buscan incrementar la capacidad de innovación o «innovativeness» de una compañía, la adaptación y las res-
puestas estratégicas ágiles para permitir los cambios en el ambiente.
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ceptos invención e innovación tal y como propuso
Schumpeter (1934) quien presentó por primera vez la
innovación y estableció que, mientras la invención
alude al ámbito técnico de cualquier novedad, la in-
novación implica sobre todo un ámbito comercial,
ya que el concepto alude a la novedad y a al valor
comercial de dicha novedad.

Y es que cuanto más se profundiza en el concepto
de innovación, más dificultades se encuentran para
definirlo, pues debemos determinar si se trata de un
proceso o un producto, si se refiere globalmente al
proceso de innovación o a una etapa concreta, si lo
abordamos desde un punto de vista técnico o ad-
ministrativo, si se trata de una innovación parcial o
fundamental, etc. Para contextualizar mejor el térmi-
no abordamos las principales calificaciones que se
realizan del concepto en el cuadro 2. 

Para nuestra investigación, la clasificación de innova-
ción que más nos interesa es la que diferencia entre
innovaciones técnicas o tecnológicas y las administra-
tivas (Daft, 1978; Damanpour, 1987; Eisenhardt y Martin,
2000; Kimberly y Evanisko, 1981). La innovación técni-
ca o tecnológica aparece como un resultado del uso
de una nueva herramienta, técnica, servicio o sistema
que produce cambios en los productos o servicios o
en la forma en que tales productos o servicios son pro-
ducidos o ejecutados (Damanpour, 1987). Algunos
ejemplos de estas innovaciones tecnológicas pueden
ser, los catálogos de productos de microfilm de orde-
nadores, tecnología blu-ray para ordenadores, siste-
mas de compras automáticos. 

En esta investigación pretendemos analizar como el
aprendizaje organizativo y diferentes variables tecno-

lógicas (apoyo de la alta dirección a la tecnología,
habilidades tecnológicas y competencias tecnológi-
cas distintivas) afectan al emprendimiento innovador. 

INFLUENCIA DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL
EMPRENDIMIENTO INNOVADOR

Las investigaciones han venido mostrando que las
empresas innovadoras, en comparación con las me-
nos innovadoras (prospectivas contra retrospectivas),
invierten más recursos en el desarrollo de nuevos pro-
ductos, preparación para los empleados, supervisión
del personal de ventas, educación de los clientes, in-
vestigación del marketing y de los sistemas de infor-
mación computarizados. Por ello la capacidad de
innovación está relacionada y es prácticamente un
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Zahra y Garvis (2000) Es la suma de la innovación, asunción del riesgo y proactividad de una compañía. Actividades que normalmente
buscan incrementar la capacidad de innovación o «innovativeness» de una compañía, la adaptación y las respues-
tas estratégicas ágiles para permitir los cambios en el ambiente.

Antoncic y Hisrich (2001) Es la suma de 4 dimensiones: (1) Creación de nuevos negocios (new business venturing) (2) capacidad de innova-
ción (innovativeness), (3) autorenovación, y (4) proactividad. La creación de nuevos negocios puede permitir la re-
definición de los productos de una compañía y el desarrollo de nuevos mercados. La capacidad de innovación o
“innovativeness” se refiere a la innovación de productos y servicios con énfasis en el desarrollo e innovación en tec-
nología. La autorrenovación refleja la transformación de la organización a través de la renovación de ideas claras
en la empresa. Por último la proactividad está relacionada con la propensión al riesgo de la empresa respecto a
sus competidores. 

McFadzean et al. (2005) Es el esfuerzo para promover la innovación desde una perspectiva organizativa interna, a través de la evaluación
de nuevas oportunidades potenciales, de la asignación de recursos y de la explotación y comercialización de di-
chas oportunidades.

Antoncic y Prodan (2008) Es el espíritu emprendedor dentro de una organización existente, que incluye intenciones comportamentales emer-
gentes o innovadores y comportamientos de la organización que rompan salidas de la costumbre que pueden te-
ner muchas dimensiones características, tales como creación de nuevos negocios, innovación en productos o ser-
vicios, innovación de procesos, autorenovación, propensión de riesgos, proactividad y agresividad competitiva.

Ireland et al. (2009) Es una visión dirigida, con el objetivo de continuamente rejuvenecer la organización y perfilarla a través de sus ope-
raciones con el reconocimiento y la explotación de una oportunidad emprendedora.

Goodale et al. (2011) Se refiere al objetivo de acciones e iniciativas emprendedoras que transforma la organización establecida a través
de de procesos de renovación estratégica y lleva el fin de la empresa a las operaciones en nuevos mercados, es
decir, nuevos segmentos de mercado de productos o nuevas áreas tecnológicas.

CUADRO 1 (continuación)
CONCEPTO DE ESPÍRITU EMPRENDOR CORPORATIVO O CORPORATE ENTREPRENEURSHIP

FUENTE: Elaboración propia, Sharma y Chrisman (1999) y Jiménez (2009).

Criterio Clasificación Autor

Grado de 
novedad 
y cambio

Innovación radical Kimberly y Evanisko
(1981), Zaltman et
al. (1973)

Innovación incremental

Usuario Innovación de producto Damanpour (1991),
Zaltman et al.
(1973)

Innovación de proceso

Ámbito Innovación técnica 
o tecnológica

Daft (1978),
Damanpour (1987),
Eisenhardt y Martin
(2000), Kimberly y
Evanisko (1981),
Zaltman et al.,
(1973)

Innovación administrativa

CUADRO 2
TIPOLOGÍAS DE INNOVACIÓN EMPRESARIAL

FUENTE: Elaboración propia.
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proceso vinculado con el aprendizaje organizativo
(Garcia et al., 2006; Llorens et al., 2005). 

Osigweh (1989, 580) argumenta que «el desarrollo de
definiciones claras para conceptos es importante para
mejorar la investigación organizativa y la construcción
de teoría». De ahí se deduce la importancia en primer
lugar de llegar a concretar el concepto de «aprendiza-
je organizativo», aunque es difícil al ser un concepto
complejo y multidimensional. Desde un principio diver-
sos investigadores especialistas en aprendizaje (ej. Cyert
y March, 1963; Duncan, 1974; Miller y Frie sen, 1980; Shri -
vastava, 1981) han intentado proporcionar las bases ini-
ciales para crear un concepto claro, existiendo nume-
rosos resúmenes de la literatura buscando lanzar una
propuesta de lenguaje universal (ej. Ar gyris y Schön,
1978; Dodgson, 1993; Easterby-Smith, 1997; Fiol y Lyles,
1985; Huber, 1991; Nicolini y Meznar, 1995) pero aún es-
te idioma común no existe, habiendo muy poco con-
senso en términos de definición, perspectiva, concep-
tualización y metodología, creándose pues un reino de
confusión entre los estudiosos y practicantes de la ma-
teria (ej. Edmondson y Moingeon, 1998; Fiol y Lyles, 1985;
Garvin, 1993; Kim, 1993; Slater y Narver, 1995). En la ta-
bla 3 establecemos algunas de las principales defini-
ciones, ordenadas cronológicamente, sobre el signifi-
cado de aprendizaje organizativo que han ido apare-
ciendo en la literatura.

Una vez vistos estos conceptos de aprendizaje organi-
zativo a lo largo de la literatura se puede observar que
existe mucha confusión sobre este concepto, pues es-
te aprendizaje se aplica a procesos tan dispares co-
mo a: la difusión de la información dentro de la orga-
nización (ej. Huber, 1991, 1996), la creación e interpre-
tación de la organización por los individuos (ej. Weick,
1979), la codificación de rutinas organizativos (ej. Cyert
y March, 1963; Levitt y March, 1988; Nelson y Winter,
1982), las barreras de comunicación interpersonal que
bloquean la posibilidad de detectar y corregir errores
(ej. Argyris y Schön, 1978), las barreras de racionalidad
limitada (ej. March y Olsen, 1975), la innovación de pro-
ductos (ej. Nonaka y Takeuchi, 1995), la construcción
de significados compartidos (ej. Nicolini y Meznar,
1995), la experiencia (ej. Lipshitz et al., 1996), la memo-
ria organizativa (ej. Nelson y Winter, 1982), etc.

Por lo tanto, para clarificar toda esta amalgama de
conceptos que nos van o pueden llevarnos a confu-
sión podemos concluir afirmando que el aprendizaje
organizativo es observado por la mayoría como un pro-
ceso que se extiende en el tiempo y que está unido a
la adquisición de conocimiento y a la mejora del des-
empeño, de tal forma que podemos analizar el apren-
dizaje organizativo como el proceso mediante el cual
se detectan las disfunciones por medio del estudio de
las relaciones existentes entre la acción y el resultado
(se transforma la experiencia en conocimiento), entre
la organización y el entorno o entre la organización y
la memoria, reestructurándose los modelos mentales y
la teoría de acción y compartiéndose la base del co-
nocimiento organizativo (Bueno, 2005; Bueno y
Salmador, 2003), lo que permite el desarrollo de nue-

vas habilidades y conocimientos, incrementándose así
la capacidad organizativa para llevar a cabo accio-
nes eficaces, mejorando el desempeño organizativo.
Esta actividad comprende la adquisición (desarrollo
cognitivo), la difusión y la utilización de dicho conoci-
miento (desarrollo comportamental). Así la organiza-
ción que aprende debe facilitar la transformación y el
aprendizaje continuo a todos los miembros y a la or-
ganización en sí. Es una organización que «aprende a
aprender». 

Y es que la orientación al aprendizaje también ha si-
do conceptualizada como una variable cultural crí-
tica que enfatiza el desarrollo de modelos de revisión
y conocimiento general (Bueno, 2005; García et al.,
2006; Wild et al., 2002). Cuando este aprendizaje or-
ganizativo es utilizado estratégicamente, los sistemas
o flujos de información en la compañía (Legnick-Hall,
1992; Leonard-Barton, 1992) promueven las accio-
nes emprendedoras innovadoras, filtrando, ordenan-
do, organizando y contextualizando eficientemente
la información relevante para los directivos principa-
les (Hurtado et al., 2007; Simsek et al., 2009).

De esta forma, se puede establecer que existe una
estrecha relación entre el aprendizaje organizativo
(sobre todo el generativo) y la innovación del espíri-
tu emprendedor. Así, por ejemplo, la cantidad y el ti-
po de innovación están determinados y relaciona-
dos con los procesos de aprendizaje (Mezias y Glynn,
1993). Las organizaciones que aprenden suelen ser
organizaciones que se transforman, innovan, inven-
tan y cambian trabajando (Arbúes, 1997). 

Para lograr crear estas organizaciones que aprenden
es necesario que exista un aprendizaje generativo,
en el que no se busca aprender a hacer mejor las
cosas con el método antiguo (aprender simplemen-
te a ejecutar las rutinas existentes de forma más efi-
ciente) sino que se busca hacer las cosas de una for-
ma nueva (se aprende en el nivel de las reglas, de
las insights y de los principios). 

Este tipo de aprendizaje de nivel II o generativo es el
que resulta necesario para la innovación, pues po-
tencia la experimentación continua, genera un pen-
samiento sistémico, crea un deseo de pensar fuera
de los límites normales del problema y permite una
renovación radical y bidireccional (Senge, 1990;
Senge et al., 1995). Así, la innovación requiere bási-
camente aprendizaje generativo. Por tanto, es nece-
sario un aprendizaje que imagine nuevas posibilida-
des y genere nuevos modos de ver el mundo, un
aprendizaje “apreciativo” que cree valor e investigue
nuevas posibilidades, fomentando un pensamiento
expansivo. Ese aprendizaje apreciativo permite ver
posibilidades radicales más allá de los análisis con-
vencionales (Barrett, 1995). 

Siguiendo esta línea, Argyris (1982) destaca la exis-
tencia de un vínculo positivo entre la innovación ra-
dical y el aprendizaje de bucle doble y otro entre la
innovación incremental y el aprendizaje de bucle
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Cyert y March (1963) Es el proceso por el que la organización como colectivo aprende a través de la interacción con su entorno. 

Simon (1969) Es observado como las perspicacias crecientes y las reestructuraciones exitosas de problemas organizativos a tra-
vés de individuos reflejados en los elementos estructurales y resultados de la organización en sí. 

Argyris (1977) Es un proceso de detección y corrección de errores. Error es para nuestros propósitos cualquier forma de conoci-
miento o de inteligencia que prohíbe el aprendizaje.

Argyris y Schön (1978) Es el proceso mediante el cual los miembros de una organización detectan errores o anomalías y las corrigen
mediante una reestructuración de la teoría de acción sustentada por la organización, integrando los resultados de
sus indagaciones en los mapas e imágenes organizativos.

Duncan y Weiss (1979) Es el proceso dentro de la organización por el cual el conocimiento sobre las relaciones entre la acción y el resulta-
do y el efecto del ambiente en estas relaciones es desarrollado. El conocimiento que ellos tratan es un conocimien-
to comunicable, consensual e integrado que en esencia es compartido entre muchos, pero no necesariamente to-
dos, los miembros de una organización. 

Shrivastava (1981) Es el proceso por el que la base de conocimiento organizativo es desarrollada y compartida. 

Fiol y Lyles (1985) Es el proceso de perfeccionamiento de las acciones mediante un mejor conocimiento y comprensión (de la realidad).
Es el desarrollo de habilidades, conocimientos y asociaciones entre acciones pasadas, su efectividad y acciones futuras. 

Stata (1989) Es realizado a través de perspicacia, conocimiento y modelos mentales compartidos... (y) se construye sobre pasa-
da experiencia y conocimiento – eso es, sobre memoria.

Huber (1991) Ocurre en la entidad si a través de su procesamiento de la información, su rango de comportamientos potenciales
varía. El procesamiento de la información puede implicar la adquisición, distribución o interpretación de la informa-
ción... una organización aprende si cualquiera de sus unidades adquiere conocimiento que es observado como
potencialmente útil para la organización.
Por lo tanto el aprendizaje organizativo se refiere al proceso por el que las organizaciones adquieren y desarrollan
conocimiento.

Kim (1993). Es un incremento en la capacidad de una organización para llevar a cabo acciones eficaces.

McGill y Slocum (1993) Es el proceso por el cual la organización toma conciencia de las cualidades, modelos y consecuencias de sus pro-
pias experiencias y desarrolla unos modelos mentales para comprender estas experiencias. Las organizaciones des-
cubren lo que es efectivo a través de reformular sus propias experiencias y aprender desde ese proceso.

Day (1994). El aprendizaje es más que recibir información. El proceso de aprendizaje debe incluir la habilidad de los directivos
para plantear las cuestiones correctas en el momento adecuado, incluir las respuestas en su modelo mental sobre
cómo se comporta el mercado, compartir la nueva comprensión con otros miembros del equipo directivo y, enton-
ces, actuar decididamente.

Swieringa y Wierdsma (1995) Es un término con el que nos referimos al cambio del comportamiento organizativo; este último es un proceso de
aprendizaje colectivo. 

Senge et al. (1995) Es someterse a la prueba continua de la experiencia, y transformar esa experiencia en un conocimiento que sea
accesible a toda la organización, y pertinente a su propósito central.

Aubrey y Cohen (1995) Son aquellas empresas que se han comprometido a incrementar e intensificar permanentemente los conocimien-
tos y la destreza en beneficio de sus empleados, así como de su propio progreso colectivo. 

Slater y Narver (1995) Es el desarrollo de nuevos conocimientos o percepciones que tienen la capacidad de influir en el comportamien-
to. Presumiblemente, el aprendizaje facilita el cambio de comportamiento que conduce a una mejora en el des-
empeño.

Nicolini y Meznar (1995) Es una construcción social la cual transforma la cognición adquirida en explicable conocimiento abstracto. 

Guns (1996) Es averiguar qué da buenos resultados o qué da mejores resultados o es adquirir y aplicar los conocimientos, técnicas,
valores, creencias y actitudes que incrementan la conservación, el crecimiento y el progreso de la organización.

López y Madrid (1996) Es un proceso acumulativo, compartido por todos los individuos de la empresa, encaminado al desarrollo de recur-
sos y capacidades para conseguir, así, una mejora en el desempeño de la organización.

DiBella, et al. (1996) Es la capacidad (o el proceso) dentro de una organización para mantener o mejorar el desempeño basado en la
experiencia. Esta actividad comprende la adquisición de conocimiento (desarrollo o creación de habilidades, in-
sights, relaciones), el compartir conocimientos (difundir a otros lo que ha sido adquirido por alguien) y la utilización
del conocimiento (integración del conocimiento de manera que sea asimilado, que esté disponible y que pueda
ser generalizado a nuevas situaciones).

Nonaka, et al. (1996) Es el proceso mediante el cual organizadamente se amplifica el conocimiento creado por los individuos y se crista-
liza como parte del sistema de conocimiento de la organización. Este proceso tiene lugar dentro de una comuni-
dad de interacción en donde se crea y expande el conocimiento en una dinámica constante entre lo tácito y lo
explícito.

Dixon (1997) Es un proceso, o una serie de procesos, a través de los que una organización construye el significado que guía su
acción. Es estos procesos relacionados con aprendizaje en si lo que constituye aprendizaje organizativo, más que
el conocimiento que es acumulado como un resultado de los procesos.

Sinkula et al. (1994) Es un conjunto de valores organizativos que define la habilidad para crear, utilizar y divulgar conocimiento.

Bain (1998) Es definido como ocurriendo cuando hay co-evolución de contenedor organizativo y contenido. Esta co-evolución
de contenedor organizativo y contenido es observada como el crecimiento de capacidad y puede ser usado co-
mo una definición y como una medida de aprendizaje organizativo.

Edmondson y Moingeon (1998) Es un proceso en el que los miembros de una organización activamente usan datos para guiar el comportamiento
de tal modo que promueve la adaptación continua de la organización.

Nonaka et al.(2001) Es un proceso donde los miembros en una organización son estimulados para esforzarse continuamente para ad-
quirir nuevos enfoques además de compartir conocimiento para interactuar con distintos ambientes.
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simple. Del mismo modo, Forrester (2000) realiza una
revisión de diversos trabajos que vinculan positiva-
mente a la innovación con el aprendizaje organiza-
tivo, diferenciando también entre innovación radical
e incremental. Todo ello en el marco de una com-
paración entre la industria automovilística america-
na y japonesa. 

Asimismo, Tushman y Nadler (1986) analizan los dife-
rentes tipos de innovación existentes, sus fases y sus
características. Las organizaciones más innovadoras
son sistemas de aprendizaje altamente efectivos,
donde se aprende a conservar la ventaja competi-
tiva actual mientras se prepara agresivamente el ma-
ñana. Cuanto mayor es la profundidad de la innova-
ción, más grande es el grado del proceso de cam-
bio y más grande la incertidumbre y el grado de
aprendizaje requerido.

Igualmente no conviene olvidar que la innovación or-
ganizativa es dependiente de la base de conocimien-
to de la organización, base que está fomentada por el
aprendizaje organizativo (Bueno, 2005; Bueno et al.,
2010). Por tanto, las condiciones que incentivan a la fir-
ma a aprender y a construir su capacidad de absor-
ción influyen también en la innovación y en el desarro-
llo organizativo, destacando que los incentivos para el
aprendizaje tendrán un efecto directo sobre los gastos
de innovación y de desarrollo (Cohen y Levinthal, 1990). 

De hecho, el proceso de creación de conocimiento
organizativo es la clave explicativa del modo distintivo
en que las compañías japonesas innovan, lo cual les
proporciona una ventaja competitiva. Por tanto, existe
una relación positiva entre el proceso de creación de
conocimiento organizativo, con el correspondiente
aprendizaje organizativo, y la innovación (Nona ka y
Takeuchi, 1995). Ese proceso por el cual el nuevo co-
nocimiento es creado dentro de la organización llega
a ser la piedra angular de las actividades innovadoras,
siendo el proceso de creación del conocimiento el
que potencia la innovación, no el conocimiento en sí
(Nonaka y Takeuchi, 1995). En esta misma línea, Pitt

(1998) examina varios trabajos que responden a cómo
y por qué las organizaciones pueden ser estratégica-
mente innovadoras, enfatizando el papel estratégico
de la adquisición y aplicación del conocimiento y del
aprendizaje organizativo. 

Asimismo, las organizaciones que pueden distribuir sus
costes de aprendizaje sobre una mayor cantidad de
actividades, que poseen un mayor porcentaje de co-
nocimiento, know-how y habilidades en áreas relacio-
nadas con la innovación (mayor conocimiento relacio-
nado) y que poseen una mayor diversidad de conoci-
miento técnico y de actividades, serán más propensas
a innovar (Bueno et al., 2010), porque tales organiza-
ciones pueden más favorablemente amortizar los cos-
tes de aprendizaje, pueden más fácilmente adquirir el
conocimiento necesario para innovar y tienen menos
que aprender inicialmente. Así, para que la innovación
surja se requiere la existencia de una alta capacidad
de aprendizaje efectivo (Fichman y Kemerer, 1997). 

Al mismo tiempo, se ha verificado empíricamente que
el capital social facilita la adquisición de conocimien-
to externo mediante las relaciones con los clientes cla-
ves y que tal conocimiento media entre el capital so-
cial y la explotación del conocimiento para lograr una
ventaja competitiva, existiendo una relación positiva
entre la adquisición de conocimiento (aprendizaje) y el
desarrollo de nuevos productos o innovación (Yli-Renko
et al., 2001).

Finalmente, señalar que numerosos investigadores han
argumentado cómo una economía de aprendizaje
permite: controlar, evaluar y absorber la innovación
apropiada (Cooke et al., 1997; Minniti, 2012); un dise-
ño organizativo adecuado que incorpore y establezca
la estrategia, estructura, cultura y sistemas correctos,
puede incrementar la capacidad de aprendizaje y és-
ta a su vez la capacidad de innovar (Ayas, 1996); un la -
boratorio de aprendizaje fomentará la innovación y vi-
ceversa (Leonard-Barton, 1992); las organizaciones que
tienen una alta capacidad para aprender efectiva-
mente favorecen el desarrollo de la inteligencia orga-
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FUENTE: Elaboración propia.

Autor Definición

Liu et al. (2002) Es un recurso importante pero complejo que puede generar ventaja competitiva para una empresa en mercados
turbulentos y dinámicos.

Real et al. (2006) Representa una fuente de heterogeneidad y de ventajas competitivas potencialmente sostenibles, como conse-
cuencia de las diferentes capacidades de la compañía para aprender y absorber conocimiento. El estudio del
aprendizaje organizativo busca responder a los retos que aumentan en un ambiente de negocios constantemente
cambiantes y puede ayudar a las empresas a hacer frente a las dificultades de supervivencia a largo plazo.

García-Morales et al.. (2006) Es un proceso que se extiende a lo largo del tiempo, permitiendo nuevas habilidades y que el conocimiento sea
desarrollado, incrementando así la capacidad de la organización para llevar a cabo acciones que mejoran el re-
sultado empresarial.

Gabrielsson et al. (2008) Es una cuestión de interés emergente, porque permite hacer frente a la identificación y explotación de oportunida-
des por parte de los emprendedoras. Los procesos de aprendizaje organizativo exitosos activan los esfuerzos para
recopilar y generar inteligencia relacionada con el mercado y buscan potenciar al espíritu emprendedor porque lo
expanden globalmente, maximizando los flujos del conocimiento a través de los procesos de aprendizaje.

Simsek et al. (2009) Es un mecanismo central en la empresa, un mecanismo que es probable que garantice una ventaja adaptativa a
través del espíritu emprendedor corporativo.

CUADRO 3 (continuación)
DEFINICIONES PRINCIPALES DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
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nizativa y ésta a la innovación (Glynn, 1996); activida-
des innovadores más complejas requieren mayores ni-
veles de aprendizaje interactivo (considerando el
aprendizaje interactivo como el intercambio y la com-
partición de conocimientos orientados a la innovación
entre una firma innovadora, sus proveedores y/o sus
clientes) en las regiones de alta tecnología (Meeus et
al., 2001); el aprendizaje organizativo y otros aspectos
de la cultura organizativa son un antecedente de la
orientación hacia la innovación (la orientación hacia
la innovación es una medida de la tendencia de la
entidad hacia la innovación) que afecta positivamen-
te a la capacidad para innovar (Hurley y Hult, 1998); los
diferentes tipos de aprendizaje (radical, arquitectural,
modular e incremental) afectan a los procesos de in-
novación de productos (Sánchez y Mahoney, 1996); el
aprendizaje organizativo es el principal proceso por el
cual la innovación de dirección ocurre, estableciendo
un vínculo positivo entre ambas, pues la falta de inno-
vación de dirección afecta al porcentaje de innova-
ción negativamente (Stata, 1989); etc.

En definitiva, el aprendizaje infunde a la organización
nuevas ideas (Damanpour, 1991; Hurley, 1995; Thomp -
son, 1965), incrementa la capacidad para compren-
der nuevas ideas (Damanpour, 1991; Dewar y Dutton,
1986) e incrementa la creatividad y la habilidad para
observar oportunidades nuevas (Angle, 1989), es decir,
favorece la existencia de innovación. De hecho, nu-
merosos modelos de aprendizaje organizativo han si-
do aplicados fructíferamente a aspectos específicos
del proceso innovador (ej. Cohen y Levinthal, 1990; Lant
y Mezias, 1990) y cada vez más empresas están dan-
do un nuevo significado al término innovación: la inno-
vación como un proceso de aprendizaje organizativo
(Maastricht Economic Research Institute on Innovation
and Technology).

Los argumentos anteriores son pues mayoritariamen-
te coincidentes en cuanto a la relación positiva exis-
tente entre aprendizaje organizativo e innovación.

INFLUENCIA DEL APOYO DE LA DIRECCIÓN A LA
TECNOLOGÍA

Entre todos los activos complementarios necesarios pa-
ra fomentar el espíritu emprendedor corporativo y el
emprendimiento innovador destacan los activos tec-
nológicos y entre ellos nos centramos por su valor alta-
mente estratégico en esta investigación en el soporte
o apoyo de la alta dirección a la tecnología, en las ha-
bilidades tecnológicas de los directivos, y en las com-
petencias tecnológicas distintivas. 

En este sentido conviene señalar que el apoyo de la
alta dirección a la tecnología es uno de los concep-
tos más ampliamente citados en la literatura específi-
ca de tecnología (Davenport y Linder, 1994; Ghosh et
al., 2001). Ello «refleja, en muchos modos, la importan-
cia que la alta dirección da a la tecnología» (Byrd y
Davidson, 2003, 246). Para Leonard-Barton y Des champs
(1988, 1254), el apoyo de la alta dirección a la tecno-
logía es una «poderosa fuente percibida».

El apoyo de la alta dirección a la tecnología es esen-
cial para la implementación, el uso y el éxito del espí-
ritu emprendedor y la innovación (ej. Cash et al., 1992).
El apoyo organizativo por parte de la dirección consti-
tuye un antecedente fundamental del espíritu empren-
dedor y en la innovación (ej. Antoncic, 2007; Antoncic
y Hisrich, 2001). El papel de la alta dirección puede ser
esencial para la calidad y el rendimiento de los em-
prendedores (Demirbag et al., 2006), y el compromiso
de la alta dirección puede medirse por el nivel de fi-
nanciación para fomentar espíritu emprendedor tec-
nológico (Byrd y Davidson, 2003).

Investigaciones previas se ha centrado en característi-
cas corporativas que incluían el apoyo de la alta di-
rección a la tecnología y que estimulaban el desa rro-
llo del espíritu emprendedor y la innovación (Anton cic,
2007; Antoncic y Hisrich, 2001; Hornsby et al., 1990; Kan -
ter, 1984). Hornsby et al (1990) analizan cómo el apo-
yo de la alta dirección es un elemento estratégico y
característicos del espíritu emprendedor y de empren-
dimiento innovador. En un trabajo empírico, Kelley (2010)
estudió 12 empresas y demostró una visión general de
que buenas ideas para emprender empresarialmente
eran apoyadas por la alta dirección de la organiza-
ción. Ella incluyó objetivos estratégicos que permiten
guiar a los emprendedores y motivar a crear espíritu
emprendedor corporativo, tales como una estructura
de alta dirección que permita apoyar actividades em-
prendedoras. 

Shane y Venkataraman (2000) también argumentan
que el descubrimiento de oportunidades tecnológicas
para emprender depende de la posesión de la infor-
mación previa necesaria para identificar las oportuni-
dades y habilidades cognitivas de los individuos em-
prendedores que deben ser apoyados por los altos di-
rectivos de la empresa. Así, el apoyo de la alta direc-
ción estimula oportunidades que benefician a perso-
nas con información específica y habilidades excep-
cionales para utilizarlos y emprender. Estas personas son
los emprendedores que impulsarán el espíritu empren-
dedor corporativo y la innovación (Srivastava y Lee,
2005). 

Asimismo, Damanpour (1987) encontró que una gran
proporción de los directivos que apoyan la tecnología
en una organización facilitan el espíritu emprendedor
corporativo e innovación. Además, sin el apoyo de los
altos directivos, la organización no logra desarrollar y
promover las capacidades emprendedoras (Kelley,
2010). 

En la literatura de innovación organizativa, el apoyo
de la alta dirección también es analizado como un
instrumento estratégico para fomentar espíritu em-
prendedor corporativo (Antoncic, 2007; Kanter, 1984;
Zaltman et al., 1973). 

Shane y Venkataraman (2000) y Srivastava y Lee (2005)
señalan asimismo que los altos directivos con mayores
niveles de educación tecnológica poseerán unas ma-
yores capacidades tecnológicas, de creatividad y de
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innovación, atribuyendo un mayor valor a la innova-
ción en sus empresas, y, en consecuencia, más apo-
yo para proyectos emprendedores. 

En segundo lugar, otro de los factores tecnológicos que
afectan al espíritu emprendedor y al emprendimiento
innovador es la existencia de personas en la organiza-
ción con habilidades tecnológicas (Lee et al., 2001).
En este sentido, Leonard-Barton (1992, 113) definen ha-
bilidades como «una de las cuatro dimensiones que
distinguen y proporcionan el conjunto de conocimien-
tos necesarios para producir una capacidad central.
Estas habilidades engloban tanto técnicas específicas
de la organización como comprensión científica». Ellas
proporcionan las bases para la generación de com-
petencias competitivas en una organización y lograr
ventajas competitivas sostenibles en los negocios (Tee -
ce, 1986).

En este sentido, una crisis a menudo surge como re-
sultado de un suceso imprevisto en el entorno exter-
no de las empresas y es una consecuencia directa
de la incapacidad de los directivos para adaptar el
estilo de gestión a las necesidades cambiantes de
la organización y a la necesidad de una reestructu-
ración estratégica de las habilidades tecnológicas,
técnicas y procesos necesarios para gestionar eficaz-
mente la empresa (Berry, 1996). 

Los emprendedores en las organizaciones tecnológi-
cas suelen ganar sus prestigio a través de poseer y
demostrar habilidades tecnológicas. Ellos son capa-
ces de lograr superar las dificultades e inventar su pro-
pio camino para salir en la dificultad (Congregado
et al., 2011; Leonard-Barton, 1992). Así, la mayoría de
los éxitos en acciones tecnológicas y espíritu empren-
dedor innovador relacionado con la tecnología, es-
tá desarrollado por un conjunto de personas, cuyos
conocimientos tecnológicos experimentados juegan
un papel fundamental en la organización para lograr
un excelente manejo del espíritu emprendedor (Anton -
cic y Hisrich, 2001; Omerzel y Antoncic, 2008). Zahra
y Garvis (2000) señalaron que las empresas estadou-
nidenses han aprendido y utilizado diferentes habili-
dades tecnológicas que están estrechamente vincu-
ladas a actividades emprendedoras. Estas habilida-
des están vinculadas a objetivos estratégicos que
guían a los emprendedores y a estructuras de ges-
tión que apoyan las actividades emprendedoras
(Kelley, 2010). Sin estas habilidades tecnológicas, ad-
quiridas con el tiempo, la organización fallaría a la ho-
ra de desarrollar e incrementar sus actividades em-
prendedoras innovadoras (Kelley, 2010).

Finalmente es esencial igualmente para el desarrollo
del espíritu emprendedor innovador la existencia de
competencias distintivas tecnológicas, entendidas co-
mo «la experiencia de la organización en la moviliza-
ción de diversos recursos científicos y técnicos a través
de una serie de rutinas y procedimientos que permiten
nuevos productos y procesos de producción para ser
desarrollados y diseñados» (Real et al., 2006, 508). Se
ha impulsado también el estudio de las competencias

distintivas tecnológicas y su influencia en el espíritu em-
prendedor corporativo en la literatura (ej. Autio et al.,
2000; Banerjee, 2003; Giarratana y Torrisi, 2010; Real et
al., 2006).

Estas competencias son típicas en emprendedores
que fomentan y apoyan el espíritu emprendedor cor-
porativo (Snow y Hrebiniak, 1980). Estos emprendedo-
res tienen habilidades excepcionales o competencias
distintivas que permiten el espíritu emprendedor corpo-
rativo, destacando en ellos sus competencias tecno-
lógicas (Leonard-Barton, 1992; Snow y Hrebiniak, 1980).
Los emprendedores son capaces de inventar el cami-
no en las dificultades a través de su excelencia tecno-
lógica (Leonard-Barton, 1992). Las competencias tec-
nológicas distintivas activan el espíritu emprendedor
corporativo (Leonard-Barton, 1992; Rerup; 2005). Las
competencias tecnológicas proporcionan una venta-
ja al emprendedor e incrementa la probabilidad de la
empresa de supervivencia ante los entornos turbulen-
tos (Giarratana y Torrisi, 2010). Las competencias distin-
tivas tecnológicas proporcionan oportunidades para
los emprendedores para aprovechar las nuevas inno-
vaciones (Woolley, 2010). Las competencias distintivas
tecnológicas permiten identificar las oportunidades a
través de la tecnología y son un elemento estratégico
para el espíritu emprendedor corporativo (Choi y
Shepherd, 2004). Sin la identificación de oportunida-
des, el espíritu emprendedor corporativo es menos fruc-
tífero (Dean y Meyer, 1996).

Las competencias distintivas tecnológicas son una con -
dición necesaria pero no suficiente para generar una
ventaja competitiva sostenible (Giarratana y Torrisi, 2010).
Para lograr ventajas competitivas sostenibles es nece-
sario que las competencias distintivas tecnológicas se
unan al desarrollo de un espíritu emprendedor y a la in-
novación. Igualmente, las competencias distintivas tec-
nológicas son un adecuado medio para que los em-
prendedores reflejen sus conocimientos tecnológicos
(Teece, 1986).

CONCLUSIONES

En la época de recesión en que vivimos, con un en-
torno competitivo y dinámico, el papel del espíritu
emprendedor corporativo es vital para el resultado
en todas las empresas (Antoncic y Hisrich, 2001; Con -
gregado, Millán y Román, 2011; Minniti, 2012; Omerzel
y Antoncic, 2008). Y especialmente, es esencial fo-
mentar la innovación (Agarwal y Prasad, 1998; Porter,
1980). Es por ello que en este estudio analizamos co-
mo el aprendizaje organizativo y las variables estra-
tégicas tecnológicas influyen en el emprendimiento
innovador (Antoncic y Hisrich, 2001; Bueno et al.,
2010; Danneels, 2008; Martin et al., 2011; Real et al.,
2006), en el sentido en que los individuos tienden a
emprender innovando a pesar de su ambiente por-
que tienen predisposiciones para desarrollar com-
portamientos tecnológicos exploratorios (Thatcher et
al., 2003). Con este tipo de comportamientos tecno-
lógicos, para que la innovación pueda ser llevada a
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cabo debe de ir unida a un proceso de aprendiza-
je organizativo que se desarrolle en todos los traba-
jadores de la empresa para que puedan adquirir una
serie de conocimientos que puedan ser aplicados a
la vida real (Andreu y Ciborra, 1996; Leonard-Barton,
1992) y de esta manera innovar en la sociedad a fin
de que la empresa donde se ha aprendido ese co-
nocimiento se beneficie de esa innovación y pueda
conseguir una ventaja competitiva que sea difícil de
imitar por los competidores (Barney, 1991; Bueno y
Salmador, 2003; González y Nieto, 2007), es decir,
conseguir una ventaja competitiva sostenible (Porter,
1980, 2001).

Por otra parte, la literatura sobre la innovación ha
puesto de manifiesto su importancia en el resultado
de la empresa (Daft, 1978; Damanpour, 1991). La in-
novación emprendedora juega un papel fundamen-
tal en las empresas que quieren mantener su rendi-
miento en niveles excepcionales, e indirectamente,
provoca una mejora continua en la calidad de vida
de los clientes (Gopalakrishnan y Damanpour, 1997).
Si una empresa u organización desea permanecer
simplemente en la misma posición competitiva a lo
largo del tiempo, al menos debe llevar a cabo nive-
les incrementales de innovación; por tanto, se preci-
sarán innovaciones profundas y fundamentales
cuando la empresa quiera posicionarse en un nivel
estratégicamente superior (Lawson y Samson, 2001).

Los procesos de aprendizaje organizativo en las em-
presas impulsan el espíritu emprendedor corporativo y
específicamente la innovación, a través de la genera-
ción de una estructura de conocimientos que además
de dar lugar a nuevas oportunidades de desarrollo pa-
ra la empresa (Bueno y Salmador, 2003), permite la re-
ducción de la incertidumbre (Rerup, 2005), lo que per-
mite crear ventaja competitiva frente a los competido-
res (García et al., 2006; Omerzel y Antoncic, 2008;
Simsek et al., 2009). Las organizaciones que tienen una
alta capacidad para aprender generativamente favo-
recen el desarrollo de la inteligencia organizativa y de
la innovación (Glynn, 1996).

Diferentes variables tecnológicas permiten igualmen-
te mejorar la competitividad empresarial (Ross et al.,
1996) y la existencia de ventajas competitivas soste-
nibles (Porter, 1980). De entre estas variables tecno-
lógicas se ha destacado la presencia y necesidad
de un soporte por parte de la alta dirección cuyo
apoyo estimula oportunidades que benefician a per-
sonas con información específica y habilidades ex-
cepcionales para utilizarlos y emprender (Srivastava
y Lee, 2005). 

Asimismo, es esencial el desarrollo de habilidades tec-
nológicas puesto que la mayoría de los éxitos en ac-
ciones tecnológicas y espíritu emprendedor innovador
relacionado con la tecnología, están desarrollados por
un conjunto de personas, cuyos conocimientos tecno-
lógicos experimentados juegan un papel fundamen-
tal en la organización para lograr un excelente mane-
jo del espíritu emprendedor (Antoncic y Hisrich, 2001;

Omerzel y Antoncic, 2008). Y por último, dentro de los
activos tecnológicos, habrá que destacar la presencia
de unas competencias distintivas tecnológicas que im-
pulsen el espíritu emprendedor y la innovación (Dan -
neels, 2008; Real et al., 2006). 
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