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INTRODUCCION

|. Justificacién del tema de investigacion

En nuestros dias, el contexto en el que tienen sus actividades las
organizaciones se caracteriza principalmente por una marcada
liberalizacion de los mercados e interdependencia de los sistemas
politico y econdmico. Este fendmeno ha implicado cambios drasticos
en el papel del estado y la sociedad en la economia, y para las
organizaciones que se han enfrascado en una lucha sin cuartel por los
mercados. Los estados y sus gobiernos han cedido gran parte de su
espacio de intervencion econOmica a las empresas, particularmente a
las empresas de caracter multinacional (Rifkin, 1995; Dunning y
Lundan, 2008) y este fenOmeno ha ocurrido también en los paises en
desarrollo (Goldstein, 2009).

En la incierta arena del comercio internacional convergen
organizaciones de tamafos diferentes, que estan inmersas en un
ambito en el que predomina la hipercompetencia. El fendmeno de la
hipercompetencia es el resultado de la dinamica de las maniobras
estratégicas de las empresas con el objetivo de alcanzar una fuerte
posicion basada en la creacion de una propuesta valiosa para los
clientes, la cual facilita “moverse primero”, bien sea para defender o
para atacar una posicién en un mercado geografico con un producto
dado (D’Aveni, 1995; D’'Aveni, Canger y Doyle, 1995; D’'Aveni, Dagnino
y Smith, 2010). Retomando las bases seminales del concepto
“hipercompetencia”, nos encontramos con el panorama descrito por

D’Aveni  (1995:46), segun el cual “en un contexto de
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hipercompetitividad, la frecuencia, audacia y agresividad del
movimiento dindmico ejercido por los jugadores se acelera hasta el
punto de crear una condicion de desequilibrio y cambio constante”.
Este panorama guarda mucha similitud con lo que sucede hoy por hoy
en el entorno internacional de los negocios, en el que las
organizaciones hacen movimientos audaces y con mucha celeridad
(algunas moviéndose primero que la competencia), con el fin de
sorprender y arrebatarle posiciones a sus mas enconados rivales en
mercados muy apetecidos. Esa dinamica de cambio permanente
impulsa la inestabilidad e incertidumbre en los mercados y viene
siendo, por tanto, un fendmeno que demanda la gestion optima del
know-how, de la ventaja competitiva y, ademas, de planificacion y

estrategias flexibles disefiadas por los directivos de las empresas.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, vemos como salta a
la vista el hecho de que son muy pocas industrias y empresas, por no
decir ninguna, las que hoy navegan en las aguas mansas de la “no
competencia”. Probablemente ya no existen mercados que funcionen
como caletas seguras que brinden resguardo de las turbulentas aguas
de los entornos actuales. En resumidas cuentas, la dinamica del
entorno trae como consecuencia una escalada en cuanto a los niveles
de incertidumbre y hostilidad para las organizaciones en los diferentes
mercados (D’Aveni, 1995; D’Aveni et al., 2010). Esos niveles variables
de incertidumbre y hostilidad caracterizan el mercado en el que
empresarios y/o directivos toman decisiones relacionadas con las
operaciones dedicadas unicamente al mercado local o expandir las
operaciones de sus empresas hacia los mercados internacionales, y en
los que sus habilidades y conocimientos como directivos seran muy
necesarios. Por esta razén el conocimiento desarrollado por los
directivos y/o propietarios y, en general, por los empleados de toda la

organizacion, hacen parte de las ventajas competitivas de las
18
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organizaciones que se aventuran en los mercados internacionales

(Kaczmarek y Ruigrok, 2013).

Estos hechos nos permiten asumir que hay suficiente evidencia
para poder deducir que el aprendizaje a todo nivel es una pieza
fundamental que facilita la competitividad de las organizaciones en los
altamente dindmicos e inciertos mercados internacionales. En este
sentido, las organizaciones deben mostrar flexibilidad para la
adquisicion del conocimiento nuevo y en la utilizacion del conocimiento
gue posee, puesto que son fundamentales para llevar a término su
incursién en los mercados internacionales (Zhou, Wu y Barnes, 2012).
Teniendo en cuenta estos planteamientos, arglimos que las
organizaciones deben desarrollar la capacidad para aprender de
manera flexible y de este modo facilitar su respuesta y adaptacion a la

dinAmica cambiante de los mercados que son de su interés.

En este sentido, Ndlela y du Toit (2001:152) establecen que “el
exito de las empresas en el siglo 21 en los mercados cada vez mas
competitivos, de cierta manera dependera criticamente de la calidad de
los conocimientos que esas organizaciones apliquen en la gestion de
sus procesos de negocios clave”. Este planteamiento nos da licencia
para considerar que el conocimiento constituye una de las fuentes para
desarrollar y mantener la ventaja competitiva, ya que en el ambiente
actual de los negocios, caracterizado por una complejidad e
incertidumbre cada vez mayor, la capacidad que posea una
organizacion para crear y mantener la ventaja competitiva descansara
mas en lo que “se conoce” que en lo que “posee” (Johannessen y
Olsen, 2003:277). “Eso que se conoce” facilitara el desarrollo de la
capacidad de la empresa para diferenciar sus productos (Teece et al.,
1997; Johannessen y Olsen, 2003; Chuang, 2004) y, de esa manera,

alcanzar la ventaja competitiva de su oferta.
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Ahora bien, algunos investigadores han explicado la ventaja
competitiva como un conjunto de estrategias, recursos — tangibles e
intangibles — y capacidades de proceso (Porter, 1985; Prahalad y
Hamel, 1990; Barney, 1991; Persson y Virum, 2001). Para efectos de la
presente tesis doctoral nos hemos basado en el argumento anterior, y
consideramos que los directivos/empresarios disefian la politicas y
estrategias de manera consciente y obedeciendo a una intencionalidad
determinada en la planificacion estratégica y que tiene que ver con la
explotacion de la ventaja competitiva tanto en el mercado local como
en algunos mercados extranjeros que han sido sefialados como
objetivo. Esta ventaja competitiva es el fruto de procesos (proceso de
aprendizaje organizativo, por ejemplo), capacidades (capacidades
dinAmicas como la capacidad para competir internacionalmente, la
flexibilidad estratégica para operar en diferentes mercados) y recursos
(conocimiento, patentes, marcas) que las organizaciones gestionan con
cierto grado de maestria para competir exitosamente. Ahora bien,
abordando el planteamiento de Crossan y Berdrow (2003) quienes
establecen que el aprendizaje organizativo es probablemente Ila
principal ventaja sostenible, y asumiendo igualmente que el aprendizaje
organizativo lo conforman una serie de rutinas y comportamientos
dentro de una organizaciéon (Cyert y March, 1963; Nelson y Winter,
1982; Argote y Greve, 2007) que guian las acciones emanadas de una
l6gica de lo que es apropiado y de lo que es legitimo, consideramos
gue el aprendizaje organizativo, como base del desarrollo de la ventaja
competitiva y guia de accion de lo que es apropiado, es fundamental

como eje de la planificacion estratégica de las empresas.

Ahora bien, considerando que el conocimiento es el resultado final
del proceso de aprendizaje y, ademas, que ese conocimiento es
almacenado en “reservorios” — del francés reserver que significa

retener algo para ser utilizado en el futuro — y que es a través de esos
20
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almacenes de conocimiento que las organizaciones obtienen una base
muy importante para la construccion de la ventaja competitiva (Argote e
Ingram, 2000), las organizaciones, por tanto, consideraran dicho
conocimiento como un activo muy valioso en sus disputas por clientes y
mercados. Asi mismo, a través del aprendizaje las empresas
configuran y adecuan los procesos para explotar y explorar la ventaja
competitiva (March, 1991). Por tanto, es muy importante
estratégicamente considerar esa ventaja competitiva como pilar
fundamental en la sostenibilidad en el largo plazo de las organizaciones

en una economia de mercado.

Por otra parte y dando continuidad a esta argumentacion, vemos
como el fruto del aprendizaje, el conocimiento, se legitima una vez ha
sido internalizado formando parte de las memorias/reservorios de
conocimiento de una organizacion a las que pueden recurrir los
gerentes cuando consideren oportuno hacer uso de ese conocimiento
apropiado. Vemos como lo que ha aprendido una organizacion, mas la
informacion actualizada, serd un insumo de gran utilidad cuando se
toman decisiones relativas a la internacionalizacion de las actividades

de las empresas.

Asi pues, consideramos que el aprendizaje organizativo y el
conocimiento resultante del mismo juegan un papel preponderante en
el andlisis de la internacionalizacion de las organizaciones, la
flexibilidad estratégica, y el desarrollo de la capacidad para competir
internacionalmente por parte de las organizaciones. Los argumentos
anteriores nos permiten deducir que el proceso de aprendizaje
organizativo y su consecuente resultado el conocimiento deben estar
inmersos en el proceso de planificacién estratégica de la empresa con
un enfoque internacional, y que dicho proceso facilita la explotacion de

las ventajas competitivas que se poseen.

21



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

Hoy por hoy, se observa un gran incremento en el ritmo de
internacionalizacion y es asi como el comercio mundial es 15 veces
mayor en el 2007 en comparacion con 1950 y, a su vez, ha venido
creciendo en promedio un 6% desde 1990, mas rapido que el PIB —
Producto Interno Bruto — mundial (Kamakura et. al., 2011). Esta fuerte
dinAmica del comercio mundial constituye una moneda de dos caras
para las empresas de los paises emergentes: por un lado, esta la cara
de las “oportunidades” que redundarian en crecimiento via expansion
de las operaciones de comercio; y por la otra, tendriamos la cara de las
“amenazas” que significa para las empresas de los mencionados
paises enfrentar a las grandes empresas transnacionales. Precisando
ahora un poco en los significados de la internacionalizacion de las
organizaciones, vemos como Fernandez y Nieto (2002:1) establecen
gue la internacionalizacién es la estrategia mas compleja que puede
emprender cualquier empresa no importando su tamafo, debido a que
dicho proceso es riesgoso e incierto. También se ha establecido por
parte de otros autores (por ejemplo Vernon (1979)), que atender el
mercado local es una actividad mucho mas sencilla que las realizadas
en otros mercados allende a las fronteras del pais. Contrastando ahora
los ambitos local y foraneo, vemos como realizar operaciones en el
mercado local es mucho mas facil y expedito, ya que los empleados y
directivos pueden interactuar con los clientes actuales y prospectos,
cuyas necesidades esperan satisfacer y que a su vez son clientes que
conocen relativamente bien y que pueden monitorear con mayor

regularidad.

Una incursién mas alla de las fronteras estara cargada de no pocos
riesgos e incertidumbre derivados de las dificultades para interactuar
con clientes e intermediarios, en gran parte debido al conocimiento
insuficiente. Asi mismo, la creciente presion debida a la globalizacién

hara que la internacionalizacion de las organizaciones sea una tarea
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inaplazable, razon por la cual la direccion debe tener conciencia de que
se trata de un proceso no exento de riesgos e incertidumbre (Johanson
y Vahine, 1977; Welch y Loustarinen, 1988; Leisch, Welch y Buckley,
2011). En cuanto a la incertidumbre y riesgos que conlleva la
internacionalizacién de las empresas, consideramos que el aprendizaje
organizativo es la base fundamental para llevar a cabo los procesos de
internacionalizacion de las empresas y reducir de manera considerable

estos niveles de incertidumbre y riegos latentes.

Por esta razdn, en la presente tesis doctoral nos centraremos en
las implicaciones del aprendizaje organizativo en el nivel
internacionalizacion de las empresas grandes y PYMES, asi como las
exigencias que la internacionalizacion implica en cuanto a la flexibilidad
estratégica requerida para poder competir en entornos diferentes y
cambiantes, y el desarrollo de la capacidad para competir
internacionalmente. En el agrupamiento de la poblacion a estudiar
incluiremos las empresas exportadoras de todos los sectores, por
razones de la importancia econémica que este tipo de empresas tienen
para la economia de Colombia y, en particular, incluiremos las
empresas denominadas PYMES (pequefias y medianas empresas)
dada su preponderancia economica y social lo que las hace

merecedoras de la atencion de investigadores y académicos.

De los argumentos expuestos derivamos una de las implicaciones
de esta tesis que consiste en poder brindar informacion que sirva de
guia a los empresarios/gerentes en los procesos de
internacionalizacion de las empresas bajo su direccion, desde una base
de aprendizaje organizativo como facilitador de la internacionalizacion,
lo que consideramos facilita el direccionamiento estratégico de las

organizaciones de cara a los mercados internacionales.

En nuestros analisis abordaremos un enfoque desde la perspectiva
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de la teoria de la internacionalizacién de la empresa. En los procesos
de internacionalizacion son los directivos de las organizaciones los
responsables de las decisiones al respecto y, por esta razon, deben
resolver los interrogantes sobre “por qué” y “cOmo” internacionalizar las
actividades de la empresa. Entendiendo la internacionalizacién, segun
la escuela de Uppsala, como un proceso a través del cual las
organizaciones incrementan gradualmente su involucramiento
internacional, en la medida que disminuye el riesgo percibido y se
incrementa el nivel de conocimiento. Esta disminucion gradual de la
percepcion de riesgo e incertidumbre es el fruto del conocimiento que

la organizacion ha logrado institucionalizar (Johanson y Vahlne, 1977).

Ahora bien, considerando que el aprendizaje y su resultado, el
conocimiento, pueden obedecer a una estrategia corporativa (Pla y
Ledn, 2004) que buscara el crecimiento de las empresas (Loustarinen,
1979; Young et. al., 1991; Coviello y Mc Auley, 1999; Rialp y Rialp,
2005) en un contexto de diversificacion geografica (Loustarinen, 1979),
es perentorio que los directivos hagan conciencia de la relacion entre
aprendizaje  organizativo, = competitividad y  estrategia de
internacionalizaciéon. Como se desprende de planteamientos anteriores,
la internacionalizacion ha sido descrita como un proceso secuencial por
etapas; que desde una perspectiva determinista — racional facilita el
crecimiento de las organizaciones y este crecimiento constituye
finalmente un objetivo muy valioso para directivos y/o emprendedores.
Por otra parte y desde la perspectiva que estudia la naturaleza
cualitativa de la problemética que enfrentan las organizaciones, los
investigadores incluyen en sus andlisis la influencia de los factores
individuales y contingentes (Pla y Cobos, 2002), asi como también los
factores del management y del contexto (Papadakis, Lioukas y
Chambers, 1998), que generalmente inciden en el logro de los macro-

objetivos de las empresas. Por nuestra parte consideramos que en la
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expansion internacional de las empresas, los emprendedores/directivos
deben acentuar el énfasis de su gestion para atenuar y controlar el

efecto de dichos factores sobre los objetivos de la empresa.

Por lo expuesto hasta aqui, consideramos que en esencia la
internacionalizaciéon de las empresas debe obedecer a un proceso
intencionado y planificado estratégicamente y, de esa manera, reducir
el riesgo e incertidumbre a niveles aceptables, para lo que el
aprendizaje organizativo y su producto, el conocimiento, resultan
fundamentales. La percepciéon de un nivel aceptable por parte de quien
toma la decisién de internacionalizar las operaciones de las empresas,
tranquiliza un poco, mas no es una razon unica y suficiente para llevar
a término la internacionalizacion. Los gerentes evaluaran otros
aspectos relacionados con la dotacién de recursos y capacidades de
cara a la decisibn sobre internacionalizacion. Esos recursos y
capacidades seran fundamentales en la creacion de ventajas

competitivas basadas en formas de conocimiento (Itami y Roehl, 1991).

Por otra parte, es importante considerar en la gestion estratégica
de las empresas la disyuntiva que se presenta cuando (Fernandez y
Nieto, 2005a:3): (a) si las ventajas se pueden explotar desde el pais de
origen la empresa exportara; o de lo contrario, (b) si las ventajas deben
ser explotadas en el pais de destino. Teniendo en cuenta este
panorama, consideramos que en términos generales las PYMES
colombianas explotan la ventaja competitiva desde el pais de origen, si
bien algunas empresas grandes explotan las ventajas competitivas en
algunos paises de destino. Por tanto, podemos resumir este fenomeno
como una internacionalizacion de las empresas pequefias y medianas
a través de la explotacion de sus ventajas competitivas desde el pais
de origen — Colombia — y que dicha internacionalizacion se basa en la

explotacion de las ventajas competitivas alcanzadas en el mercado
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local. En la presente tesis doctoral centramos nuestra atencién en las
caracteristicas de la poblacion de empresas; en particular lo hemos
hecho en cuanto éstas sean exportadoras, y o hacemos de manera
intencionada debido a las implicaciones potenciales de nuestros
hallazgos en la estrategia de internacionalizacién del tejido empresarial
colombiano. El acopio de informacion lo hacemos en aquellas
empresas que explotan sus ventajas competitivas desde el pais de

origen y exportan a los paises que previamente han determinado.

Por otra parte, la decision de internacionalizarse debe gozar de
cierto grado de flexibilidad en cuanto a la adaptacion al mercado que se
va a atender y a la estrategia que se implementara para ello. La
flexibilidad estratégica es un concepto que denota la capacidad de una
organizacion para responder a las exigencias de entornos competitivos
muy dinamicos (Daft y Lewin, 1993). Esa respuesta a los cambios
suscitados en el entorno se facilita a través los procesos de aprendizaje
organizativo y de la gestion del conocimiento que mejoran la flexibilidad
estratégica de las organizaciones para responder a un entorno
cambiante (Sanchez, 1993, 1994b, 1995, 1997; Sanchez y Mahoney,
1996; Cui, Griffith y Cavusgil, 2005).

Ahora bien, por su parte Evans (1991) plantea que la flexibilidad
estratégica es la habilidad de una organizacion para hacer algo
diferente a lo que inicialmente pretendia y esta actividad diferente
emana de la decisibn de un lider. Este beneficio que brinda la
flexibilidad estratégica es muy importante cuando las empresas
encaran procesos de internacionalizacion. Para algunos autores
(Evans,1991; Buckley, 1997; Matusik, 1998; Johnson, 2003; Sapienza,
Autio y George, 2006; Bahrami y Evans, 2011), la flexibilidad
estratégica y la super-flexibilidad — como Bahrami y Evans (2011)

denominan a la capacidad para responder en tiempo real — constituyen
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una capacidad que facilita emprender cualquier tipo de accion como
respuesta a los cambios del entorno externo, respuesta surgida del
analisis de alternativas de accion y de la decision o seleccion de la que
es considerada como la mejor. Como bien lo resalta Eisenhardt (1989),
las organizaciones para poder sobrevivir en los entornos actuales
deben involucrar flexibilidad en sus actividades estratégicas vy, por ello,
asumimos que las organizaciones en sus procesos de
internacionalizacién deben desarrollar la flexibilidad de ejecucion de los

planes estratégicos.

Asi pues, la flexibilidad estratégica puede ser considerada como
una capacidad estratégica, puesto que es la habilidad para precipitar
cambios intencionales y adaptarse a los cambios del entorno a través
de un replanteamiento continuo de las estrategias actuales y el
despliegue de recursos y estrategias de inversion (Evans, 1991;
Bahrami, 1992; Sanchez, 1995). Por tanto, la flexibilidad estratégica
puede ser conceptualizada teniendo en cuenta la variacion y diversidad
de estrategias, y el grado como las empresas cambian muy
rapidamente de una estrategia a otra (Slack, 1983; Nadkarni, 2004). En
esta linea de discusion, tanto los cambios intencionales de las tacticas
como los rapidos cambios de estrategia generalmente deben obedecer

a decisiones de los gerentes que los disefian e impulsan.

Por su parte, Sanchez (1995) define la flexibilidad estratégica de la
empresa en funcion de la flexibilidad inherente a los recursos de que
dispone — flexibilidad de los recursos — y en funcion de la flexibilidad de
la empresa para disponer y aplicar esos recursos a los cursos de
accion alternativos — flexibilidad de coordinacion. De igual manera,
Evans (1991) sugiere que la flexibilidad estratégica es una funcion del
evento externo que afectd a la empresa y que se utliza

deliberadamente para hacer tanto maniobras defensivas como

27



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

ofensivas, y esa utilizacion deliberada requiere de una decisién previa.
Otros autores han definido la flexibilidad estratégica como
“maniobrabilidad estratégica”, es decir, el grado por el cual puede ser
realizado un comportamiento estratégico (Klingen, 1975), “flexibilidad
organizacional” (Aaker, 1984; Volberda, 1996) y “capacidades
dindmicas” (Teece, 1997).

La flexibilidad facilitara que las organizaciones puedan atender y
adaptarse a los cambios en el entorno, tal y como se lo exigen los
mercados que se hacen mas complejos e impredecibles para una
organizacion que decide internacionalizar sus negocios, lo cual le
implica una respuesta mas rapida a las acciones de la competenciay a
la dinamica del entorno (Jiao et al., 2010). Dichas respuestas estaran
estructuradas a partir del conocimiento fruto del aprendizaje, el que
permite a la empresa una mejor comprension del entorno (Fiol y Lyles,
1985) y una respuesta mas eficiente a las dificultades e incertidumbre
cada vez mayores cuando las empresas se involucran en los procesos

de internacionalizacion de sus negocios (Cuervo-Cazurra et al., 2007).

Otro factor que indiscutiblemente afectara la internacionalizacion de
las empresas tiene que ver con el desarrollo de capacidades dinamicas
requeridas por éstas. Para varios autores (Cyert y March, 1963;
Williamson, 1975, 1985; Nelson y Winter, 1982; Rumelt, 1984; Teece y
Pisano, 1994; Teece, Pisano y Shuen, 1990, 1997; Miller 2004; Doving
y Gooderham, 2008), las capacidades dinamicas constituyen el
desarrollo de capacidades (inimitables) por parte de algunas empresas
para dar forma o remodelar y/o configurar o reconfigurar sus activos de
manera tal que le permita responder a los cambios tecnolégicos o del
mercado. En nuestro analisis involucramos el desarrollo de la
flexibilidad estratégica como una capacidad que facilita la respuesta de

la empresa a la dinAmica del entorno, y por otra parte nos proponemos
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la tarea de analizar otra capacidad dinamica critica que ha sido
denominada por Knight y Kim (2009) como la capacidad para competir
internacionalmente. Dicha capacidad para competir internacionalmente
constituye una capacidad fundamental en los procesos de expansion
internacional de las organizaciones y, por tanto, podemos sefalar que
para las empresas exportadoras, y particularmente para las PYMES
colombianas, esta capacidad dinamica es primordial en sus
pretensiones de internacionalizacion y competitividad. Por tanto, en lo
gue respecta a la presente tesis doctoral, ahondar en el analisis de esta
variable se justifica desde la perspectiva de la implicacién estratégica
gue tiene esta capacidad para cualquier tipo de empresa con

independencia de su tamario.

Asi pues, resumiendo nuestros planteamientos anteriores podemos
establecer que las organizaciones deben abordar sus procesos de
internacionalizacion desde una perspectiva estratégica, es decir, que
dicho proceso debe ser el resultado de una serie de actividades y
estrategias previamente planificadas. En este sentido, vemos como el
aprendizaje organizativo y el conocimiento alcanzado por las empresas
juegan un papel preponderante para la formulacion e implementacion
de la estrategia de expansion internacional, ya que contribuye
directamente en el ritmo, alcance y eficacia de dicha expansion. Asi
mismo, el aprendizaje organizativo es probablemente la principal
ventaja competitiva de las organizaciones, razén por la cual
consideramos que esa ventaja alcanzada podra ser explotada en los
mercados foraneos con relativo éxito. Pero vemos también que para
gue esa ventaja se mantenga y renueve deben desarrollarse otras
capacidades dinamicas como la capacidad para competir
internacionalmente y la flexibilidad estratégica requerida para atender
mercados y clientes muy heterogéneos. Por tanto, consideramos que el

efecto del aprendizaje organizativo en los niveles de
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internacionalizacion que las empresas alcanzan se vera potencializado
por el efecto mediador de la capacidad para competir y de la flexibilidad
estratégica que éstas desarrollen para competir eficazmente en tan

diversos escenarios.

El estudio de esta problematica se hace de especial relevancia
para las empresas colombianas. En el contexto colombiano es de
importancia critica estudiar lo que esta sucediendo con las empresas
colombianas en las arenas internacionales, dado que cada vez mas el
mercado colombiano se abre a la inversion y a empresas extranjeras, y
lo que inicialmente se consideraba como un futuro prometedor (por
ejemplo el ALCA -Area de Libre Comercio de las Américas- supone un
mercado de mas de 800 millones de personas, o los Tratados de Libre
Comercio con la UE y los EEUU en los que las PYMES pueden
intervenir con estrategias internacionales) se ha tornado en un
panorama mucho mas complejo puesto que esos mercados nuevos
significan enfrentar a competidores desconocidos para lo cual las

empresas colombianas deben ser competitivas.

Llevar a cabo actividades en entornos hipercompetitivos, como
vimos mas atras, genera mucha incertidumbre en
empresarios/gerentes de cualquier tipo de empresas y, particularmente,
en agquellas PYMES colombianas en sus procesos de
internacionalizacion, por cuanto son innumerables las dificultadas en
cuanto a la disponibilidad de recursos financieros y politicas por parte
de entidades gubernamentales para el apoyo y defensa de éste tipo de
empresas, dadas las asimetrias que se dan las empresas de paises en
desarrollo en comparacion con las de los paises desarrollados. Como
bien han sefialado algunos autores, que citamos a pie de pagina, las
empresas de los paises en desarrollo estan en desiguales condiciones

frente a las de los paises desarrollados, cuando cualquiera de ellas
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tiene como objetivo dentro de su planificacion estratégica incursionar
en los mercados allende a sus fronteras®. Tal y como establecen
Rendon y Nieto (2009), se puede apreciar que el panorama de la
competitividad de Colombia es poco halagiefio, razon por la cual es
mas que justificado analizar lo que sucede a nivel del tejido empresarial
colombiano en el contexto de los mercados internacionales en los que
opera. Asi, poder analizar una muestra de las empresas exportadoras
colombianas nos permite comprender a la luz de la teoria y su estado
del arte como las empresas exportadoras establecen sus politicas y
llevan a cabo sus procesos y actividades para alcanzar los mercados

foraneos.

Si bien esta investigacion analiza organizaciones de todos los
tamafios, en ella haremos énfasis en las denominadas PYMES. En
Colombia, segun la Ley 905 de 2004, la empresa pequefia tiene entre
once (11) y cincuenta (50) empleados y activos por un valor entre los
guinientos uno (501) y menos de los cinco mil (5.000) salarios minimos
vigentes en pesos colombianos. Por su parte, la empresa mediana
tiene entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) empleados y activos
por un valor entre los cinco mil uno (5.001) y los treinta mil salarios

minimos vigentes.?

Ahora bien, las PYMES en Colombia son de gran importancia para
la economia por cuanto generan mas del 70% del empleo nacional,

aportan el 25% del PIB, significan el 36% del valor agregado industrial,

! Ver, por ejemplo, Hernandez (2014) para el caso del Tratado de Libre Comercio con
los EEUU; Jiménez-Valderrama (2013) en lo concerniente a al TLC de Colombia, la
UE y los EEUU en lo tocante a productos farmacéuticos; el efecto del TLC de
Colombia y EEUU, y KISTEP — Korea Institute of S&T Evaluation and Planning (2011)
asimetrias de competitividad Colombia — Corea, en la cual Corea del Sur ocupa el 19°
puesto a escala mundial y Colombia en el 69°, Ocampo (2005) en cuanto a la
vulnerabilidad macroeconémica y apertura de la economia; y Ocampo et al. (2004)
respecto a los efectos de la exportaciones colombianas en sobre el crecimiento, la
Eobreza y el empleo.
Articulo 2 de la Ley 905 de 2004; Congreso de la Republica de Colombia.
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son el 92% del parque empresarial nacional, y el 53% de la produccion
bruta de los sectores industrial, comercial y de servicios (Meléndez,
2013). Es importante resaltar también el gran potencial de crecimiento
gue tienen, ya que las PYMES colombianas son responsables del 20%
de las exportaciones totales colombianas y, a su vez, Colombia
responde por el 0,2% de las exportaciones mundiales de mercancias®.

En cuanto a las exportaciones colombianas, las empresas
pequefias (rango 10 a 50 empleados) representan el 3,4% de las
ventas totales y las medianas (rango de 51 a 200 empleados) el 7,6%
(Meléndez, 2013). Segun la anterior autora (lbid.), el complemento de
los voliumenes de las exportaciones colombianas reside en la gran
empresa y especialmente en empresas de explotacion minera e
hidrocarburos. Respecto al papel de la gran empresa en las
exportaciones del pais, Renddn y Nieto (2009) establecen que respecto
a las exportaciones de la industria manufacturera la tendencia ha sido
positiva de 1980 a 2005, pero este resultado se restringe a las
empresas multinacionales. Este hecho deja mucho que pensar sobre lo
gue esta sucediendo con la gran empresa de capital colombiano y casa

matriz en el pais.

En este orden de ideas, sobre los procesos de internacionalizacion
de las PYMES y empresas grandes colombianas existen estudios
descriptivos, con el patrocinio de entidades gubernamentales y de los
gremios que las aglutinan. Mas, sin embargo, una busqueda exhaustiva
de estudios empiricos sobre lo que acontece con las empresas
exportadoras colombianas en la arena internacional y en relacion con
los procesos de aprendizaje organizativo y el desarrollo de
capacidades dinamicas como la flexibilidad estratégica y la capacidad

para competir internacionalmente, no arrojé resultados relevantes por

® Fuente: las cifras gque mostramos proceden de http://www.asopymescolombia.org.
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lo que se hace imprescindible su realizacion. Esta brecha en el
conocimiento de los fendmenos planteados aqui nos permite afirmar
gue la presente tesis doctoral y sus resultados pueden constituir un
gran aporte en términos de la teoria sobre direccion estratégica y en

términos de la praxis del management.

La investigacién que aqui presentamos se centra en el andlisis de
la relacion entre el aprendizaje organizativo, la flexibilidad estratégica,
la capacidad para competir internacionalmente y sus efectos en la
internacionalizacion de las organizaciones. La revision de literatura que
hemos efectuado pone de manifiesto que estas variables han sido
estudiadas separadamente, y/o en relacion con otras variables y de
manera profusa por investigadores académicos en el ambito de las
grandes empresas y/o en compafias de indole multinacional. Pero no
hay evidencia sobre estudios empiricos que hayan desarrollado el
analisis de la relacion de las variables descritas con anterioridad en el
ambito de las PYMES vy las empresas grandes colombianas, lo cual

justifica en gran medida el desarrollo de esta tesis doctoral.

ll. Objetivos del estudio

Partiendo de todas las consideraciones expuestas en los parrafos
precedentes, el objetivo general de esta tesis doctoral es el de analizar
como y en qué medida el aprendizaje organizativo influye en el nivel de
internacionalizacién de las PYMES y empresas grandes colombianas.
Asi mismo, estableceremos cudl es el papel que en dicha relacion
juegan la flexibilidad estratégica y la capacidad de la organizacion para

competir en entornos internacionales.

De manera inherente al objetivo anteriormente descrito, con la
presente tesis doctoral nos planteamos dar respuesta a las siguientes

preguntas de investigacion. ¢Hasta qué punto los resultados del
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aprendizaje de la organizacibn son determinantes para que Sus
directivas decidan sobre la internacionalizacion de la misma,
propendiendo por el desarrollo de la competencia internacional de la
organizacion y la manera para hacerlo?; ¢Como incide el aprendizaje
organizativo en el desarrollo de la flexibilidad estratégica requerida para
atender los mercados extranjeros?; ¢Qué aspectos del aprendizaje
organizativo son cruciales para tomar la decision de
internacionalizarse?; ¢ Son los resultados del aprendizaje factores que
haran que los directivos de las organizaciones ajusten sus estrategias
en sincronia con los cambios y dinamicas del entorno de la
internacionalizacion de los negocios emprendidos por la organizacion?.
Las respuestas pretendidas tendran como punto de partida la literatura
existente, la cual marcard las posibles relaciones entre las variables de
interés del presente estudio y obviamente los resultados finales del

estudio empirico.

Asi mismo, el objetivo general anteriormente expuesto puede ser

desglosado en los siguientes objetivos especificos:

e Analizar el efecto del aprendizaje organizativo sobre el grado
de internacionalizacion de las PYMES y empresas grandes

colombianas.

e Estudiar la relacion entre el aprendizaje organizativo y el
desarrollo de la capacidad para competir en el contexto internacional

de las PYMES y empresas grandes colombianas.

e Conocer la relacion entre el aprendizaje organizativo y la
flexibilidad estratégica en las PYMES y empresas grandes

colombianas.

e Analizar el efecto de Ila capacidad para competir
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internacionalmente en la relacion entre el aprendizaje organizativo y el
nivel de internacionalizacién alcanzado por las PYMES y empresas

grandes colombianas.

e Y analizar el efecto de la flexibilidad estratégica en la relacion
entre el aprendizaje organizativo y el nivel de internacionalizacion

alcanzado por las PYMES y empresas grandes colombianas.

1. Estructura del trabajo

El presente trabajo se estructurara teniendo en cuenta las etapas
del método cientifico (observacion, planteamiento del problema de
investigacion, planteamiento de las hipotesis, verificacion —
contrastacion de las hipdtesis con la informacion obtenida de la
realidad) y ha sido ajustado a ellas, tal como los investigadores lo
recomiendan (Tamayo, 2004).

Con la finalidad de alcanzar los objetivos descritos en los parrafos
anteriores, la presente tesis doctoral esta estructurada de la siguiente
manera. Una primera parte en la que se incluyen tres capitulos
tedricos. En el Capitulo 1 abordaremos la tematica del aprendizaje en
el ambito de la organizacion y analizaremos el concepto de
aprendizaje. En seguida nos detendremos en el estudio de las
tipologias de aprendizaje y finalizaremos este capitulo con el analisis
del proceso del aprendizaje en la organizacion y sus tres niveles

ontolégicos.

En el Capitulo 2 nos centraremos en el proceso de
internacionalizaciéon de las empresas y en la intencionalidad de la
direccion para desarrollar la competencia internacional. Y finalizaremos
con el Capitulo 3 en el que haremos un analisis del aprendizaje como
facilitador de los procesos de internacionalizacion y el papel que juegan
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en esta relacion la flexibilidad estratégica y el desarrollo de la

capacidad para competir internacionalmente.

La segunda parte de la tesis comprendera, en primera instancia, un
estudio empirico y la compilacion de las evidencias que permitan
sustentar las relaciones teéricas entre los constructos que han sido
planteados y discutidos en la primera parte. Esta parte la conforman
dos capitulos, a saber, el Capitulo 4 en el que se plantearan los
objetivos e hipdtesis asi como la metodologia de investigacion, y el
Capitulo 5 que recoge el desarrollo y analisis de los resultados de la

investigacion.

Por ultimo, en la tercera parte de la presente tesis doctoral
recogeremos las principales conclusiones, las reflexiones y discusiones
derivadas de ellas, (Capitulo 6). Asi mismo, se planteardn las
limitaciones del estudio, las futuras lineas de investigacion y posibles
implicaciones de la tesis tanto para el ambito académico como para el
profesional. Por ultimo, detallamos todas las referencias bibliograficas
gue han dado el sustento teérico a los argumentos planteados a lo
largo de toda la investigacion.
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Capitulo 1
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1. Capitulo 1 El aprendizaje en la

organizacion

“Lo mas maravilloso de aprender algo, es que
nadie nos lo puede quitar” Riley B. King

(guitarrista de blues estadounidense)

La direccion estratégica de las organizaciones lleva a cabo
permanentes esfuerzos para alcanzar niveles altos de desemperfio, los
cuales se veran reflejados en buenos resultados financieros; éstos
resultados son susceptibles de lograrse, mediante la utilizacion 6ptima
de los recursos y las capacidades disponibles en las organizaciones.
Dentro del amplio espectro de los recursos con los que cuentan las
organizaciones, es destacable el papel que en el desempefio de la
empresa, tiene el aprendizaje organizativo. Este aprendizaje
organizativo canalizado a través de estrategias flexibles y el empleo de
capacidades particulares, son factores que permiten alcanzar los
objetivos de la organizacion y probablemente la sostenibilidad de la

misma en el tiempo.

La literatura existente sobre el aprendizaje organizativo es muy
abundante y su estudio es un objetivo vigente para académicos y
gerentes; dado su impacto en la eficiencia y eficacia de las
organizaciones, lo que se vera reflejado en el nivel alcanzado de los

objetivos de una empresa.

En este capitulo hacemos un recorrido historico-exploratorio, de
los diferentes estudios, autores y definiciones del concepto aprendizaje

organizativo; con el fin de poner en contexto la principal variable latente
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del modelo tedrico bajo analisis. En la primera parte abordaremos a
manera introductoria el concepto de aprendizaje organizativo, luego
repasaremos diferentes definiciones y autores; posteriormente
ahondaremos en las definiciones de los niveles ontolégicos; mas
adelante explicaremos el aprendizaje organizativo como un proceso y
los factores que lo facilitan. Al final, esbozamos la manera como
pretendemos medir el aprendizaje en las organizaciones de la

poblacién bajo estudio.

1.1 Introduccién al concepto de aprendizaje organizativo

Cuando los cientificos organizacionales piensan en aprendizaje
organizativo, lo hacen refiriéndose a algo intencional, que tiene un
objetivo claro: “mejorar la eficacia” (Huber, 1991: 88)* un objetivo
primordial que involucra a los responsables de la gestion de la
organizacion. El aprendizaje organizativo ha recibido atencion in
crescendo desde hace cinco décadas, cuando el trabajo pionero de
Cyert y March (1963) abrio esta senda de estudios, y tuvo su sucesion
en los trabajos de Argyris y Schon (1978), Fiol y Lyles (1985), Crossan
et al. (1995), Easterby-Smith (1998) y Lahteenmaki et al. (2001), entre
otros.

En este apartado del estudio abordaremos el analisis del
aprendizaje organizacional desde la perspectiva de las capacidades
dindmicas, entendiéndolo como el resultado de procesos liderados por
los responsables de las actividades organizativas, en términos de: (1)
el funcionamiento operativo de una empresa, el cual esta conformado
por las actividades de direccion, de las que son responsables y lideran

los gerentes/emprendedores y otras actividades no directivas y que

* para Huber (1991), el aprendizaje organizativo lo constituyen cuatro constructos
integralmente vinculados al mismo: adquisicion de conocimiento, distribucion de la

informacion, interpretacion de la informacion y memorizacion de la informacion.
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estan bajo la responsabilidad de los diferentes niveles de
responsabilidades por parte de los empleados de la organizacion. Las
actividades de direccion y las ejecutadas por los empleados forman
parte del dia a dia de la empresa y pueden ser catalogadas como
rutinas. En una organizacion existe (1) un conjunto de rutinas
interdependientes que al evolucionar/mejorar a cierto ritmo, permiten a
las empresas niveles altos de desempeiio (Nelson y Winter, 1982); y
(2) las actividades para la modificacion de las rutinas que buscan
mayor eficacia y rendimiento de las mismas, lo que ayuda a la
organizacion a una mejor adaptacion y respuesta proactiva a las
dindmicas del entorno. La mejora de las rutinas conlleva el desarrollo
de capacidades que son clave para la competitividad en entornos
dinamicos y en constante cambio.

Ahora bien, desde una perspectiva académica el analisis del
concepto de aprendizaje organizativo ha sido estudiado a través de
mas de 60 afos; y su base conceptual, tedrica y empirica ha sido
ampliada durante las pasadas décadas (Dodgson, 1993; Easterby-
Smith, 1997; Lipshitz, et., al. 2002); la mayoria de los investigadores se
han enfocado en el analisis del aprendizaje organizativo desde una
base tedrica (Saru, 2007); trazando una senda muy rica sobre la cual
se pueden realizar una infinidad de estudios empiricos; guardadas las
proporciones, el presente estudio pretendera aportar sus resultados a

la construccién de la senda empirica del aprendizaje organizativo.

Desde la perspectiva tedrica, Easterby-Smith (1997) plantea que el
estudio del aprendizaje organizativo ha sido abordado por
investigadores y profesionales, desde la perspectiva de seis disciplinas
y sub-disciplinas (psicologia, ciencias administrativas, estrategia,
gestion de la produccion, sociologia y antropologia cultural) y se
encarga de analizar las distintas problematicas abarcadas y las

principales contribuciones e ideas de las mencionadas disciplinas y
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sub-disciplinas.

En lo concerniente a la tesis anterior, se han tomado las
contribuciones y problematicas estudiadas desde; (a) la psicologia,
cuya principal preocupacion es el desarrollo humano dentro de la
organizacion (importancia del contexto, estilos de aprendizaje y el
discurrir del aprendizaje desde los individuos hasta el colectivo); (b) las
ciencias administrativas, que se ocupan de la generacion vy
procesamiento de informacion, dentro y acerca de la organizacion,
cuyas bases se dan en los aportes de March y Simon (1958) y mas
recientemente con Argyris y Schon (1978), March y Olsen (1988),
Senge (1990), Huber (1991), Nonaka (1994); (c) la sociologia y teoria
organizacional (ideologia y retorica, intereses de los actores y politica
organizacional); (d) la estrategia (competitividad, interface organizacion
— entorno, niveles de aprendizaje, importancia de la experiencia directa,
alineacion con el entorno, presiones competitivas); y (e) la antropologia
cultural (cultura como causa — efecto del aprendizaje, creencias). En el
presente trabajo utilizaremos como cimientos para la elaboraciéon del
estudio empirico las perspectivas de las ciencias administrativas y la de

la estrategia.

1.2 El concepto de aprendizaje organizativo, la dinamica de la
organizacion en su entorno y la dificultad de observacion de ese
fenémeno

El aprendizaje es considerado como fundamental para la creacion
del conocimiento. Pero el aprendizaje per se no garantiza que lo
aprendido sea util y adaptable a las circunstancias del entorno (Huber,
1991 pag. 89) y mas cuando éste se caracteriza por ser un entorno
cambiante, dado que lo aprendido en un momento del tiempo puede no
ser util en otras circunstancias. Es por ello que la capacidad de

aprendizaje es un factor clave en la competitividad de las
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organizaciones, y éstas deben ser entidades en constante aprendizaje
dado que lo Unico constante en los entornos de los negocios son los
cambios que en ellos ocurren (ver por ejemplo, Miles et al. 1978; Fiol y
Lyles, 1985; Levitt y March, 1988; Barr et al. 1992).

Si bien el conocimiento es fundamental para el desarrollo de
competencias que permitan la sostenibilidad de las organizaciones en
el largo plazo, para lograr este objetivo se hace necesario que dicho
conocimiento permee la organizacién; y que también se dé la
expansion del conocimiento a través de la organizacion. Este hecho
dependera de la intensidad del proceso de aprendizaje y de la
capacidad que la organizacion tenga para absorberlo (Cohen vy
Levinthal, 1990). El planteamiento anterior significa que el conocimiento
acumulado incrementa la capacidad de la empresa para acumular
conocimiento nuevo y aprender con mayor facilidad. Sin embargo, no
todas las organizaciones aprenden a la velocidad requerida para
responder rapidamente a los cambios del entorno, puesto que dicha
velocidad se ve afectada por la cultura organizacional, las actitudes de
los gerentes frente al aprendizaje y los recursos disponibles para dicho
aprendizaje (Fiol y Lyles, 1985).

Ahora bien, en los parrafos anteriores habiamos descrito las
razones por las cuales el aprendizaje y su producto, el conocimiento,
constituian factores muy importantes para competir en entornos
dinAmicos; ahora nos ocuparemos en describir los aspectos que
condicionan el aprendizaje de la organizacién; para una mayor
comprension del mismo, hemos de entender que existe una serie de
factores contextuales que afectaran la probabilidad de que se dé el
aprendizaje en una organizacion como son (a) el favorecimiento de una
cultura organizativa que se oriente al aprendizaje; (b) una estrategia
gue permita a la organizacion cierta flexibilidad para hacer caso a las

sefales del entorno; y (c) los aspectos que caracterizan al entorno
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mismo (Fiol y Lyles, 1985). Por tanto, para analizar y conocer cémo
tiene lugar el aprendizaje en una organizacion, sera necesario estudiar

estos aspectos en profundidad.

Para poder entender en profundidad el significado del
aprendizaje, debemos ser conscientes de la complejidad de éste
término, y que ademas éste ha sido objeto de un gran numero de
definiciones (Tsang, 1997). Muchas disciplinas han abordado esta
cuestion desde diversas perspectivas, motivos, objetivos y audiencia
(Easterby-Smith, 1997), lo cual se ve reflejado en la gran cantidad
estudios y definiciones que se han aportado. Abundan los autores y las
definiciones de aprendizaje organizativo (Argyris y Schon, 1978;
Barnett, 1994; Crossan et al. 1999; Dixon, 1994; Dodgson, 1993; Fiol y
Lyles, 1985; Huber, 1991; Levitt y March, 1988; Moreno Luzon et al.
2003; Nicolini y Meznar, 1995). Sin embargo, Fiol y Lyles (1985)
plantean que la proliferacion de definiciones existentes lleva a

confusién.

Continuando con la linea de discusion, Simon (1969) definio
aprendizaje organizativo como las sefiales/ideas para el crecimiento y
restructuracion de los problemas organizacionales, surgidas de los
individuos y reflejadas en los elementos estructurales y en los
resultados de la propia organizacion. Estas sefiales en forma de
informacion son procesadas y asimiladas por las personas Yy
compartidas con los grupos a los cuales ellos pertenecen. Lo anterior,
sumado a los planteamientos de Fiol y Lyles (1985) (quienes arguyen
gue el aprendizaje consiste en el desarrollo de puntos de vista por un
lado, y de resultados de acciones estructurales y de otro tipo, por el
otro), muestra como el aprendizaje que se da en las organizaciones es
un activo intangible de mucha valia para competir en una economia de

mercado. Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, podemos
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argumentar que la informacion sirve como un insumo clave que a
través de su procesamiento dara lugar al aprendizaje individual en
primera instancia, y que mediante la interaccion de los individuos, dara
lugar al aprendizaje grupal. También es importante resaltar que la
informacion debe ser procesada de manera eficiente y consciente y con
una finalidad, por parte de las personas que conforman la organizacion,
y de esa manera, a través del proceso de aprendizaje se constituira
finalmente en conocimiento valioso y diferenciador de una

organizacion.

Es importante tener en cuenta lo que sucede con la informacion,
su procesamiento y el resultado final de éste: el conocimiento; puesto
gue las organizaciones estan compuestas por grupos de personas y
éstos grupos los componen individuos comprometidos con una tarea
comun y particular. Es necesario comprender por qué los grupos de
personas suelen mostrar algunas deficiencias cuando estan
involucrados en tareas cognitivas, como lo son la produccion y la
evaluacion de informacion; por lo que las interpretaciones, las
percepciones y la memoria de esas personas pueden estar
distorsionadas por diversos factores (Vennix, 1999); dichas deficiencias
y asimetrias deben ser subsanadas mediante acciones de la gerencia,
para poner en contexto y a disposicion de los empleados, el
conocimiento clave. El sustraer conocimiento de un grupo de miembros
de una organizacion suele ser una tarea dispendiosa, y por ello sus
directivos deberian ser conscientes de que las personas pueden ser
facilmente inducidas a pensar cosas y que sus opiniones pueden ser
afectadas fuertemente por lo que otras personas piensan y por el

contexto en el que estan ellos mismos (Vennix, 1999).

Lo anterior nos permite establecer que la contextualizacion de un

fendmeno particular en una organizacion, es una construccién social
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gue se da como resultado de la interaccion de los miembros de grupos
o de una organizacién y por ello se hace indispensable una guia de
accion emanada desde la direccion de la empresa; ésta accion de
gestion facilitara la retroalimentacion de lo aprendido a partir de los
resultados y de ésta manera las personas reforzaran sus
comportamientos y, a su vez, seran reforzadas por el comportamiento
de otras a partir de las impresiones que tengan de ciertos fendmenos
(Hogarth, 1987). Este fendmeno se describe como una construccion
modelada del grupo y que ayudara a mapear y modelar las fuerzas
concurrentes y a poner en manifiesto — de manera explicita — los
modelos mentales y poner en términos la definicion del fenébmeno del
aprendizaje para poder probarlo. El planteamiento del autor anterior
(Ibid.), nos ayuda a comprender como el aprendizaje es un fendbmeno
de la interaccién social y que debe ser fomentado por las directivas de

las empresas.

Para los directivos es importante saber que los modelos
mentales de las personas son la representacion parcial de una
situacion compleja, por lo que ellos tienden a ver solo las partes de
dicha situacién y no el todo de la misma; esto ocurre cuando su
observacion de un fendmeno no la hacen de manera integral. Este tipo
de observacion es posible cuando los gerentes/emprendedores estan
entrenados en pensamiento sistémico; caracteristica poco comun
cuando se trata de los responsables de la direccion de las PYMES.
Este hecho sera importante tenerlo en cuenta cuando en el presente
estudio se haga la medicién del aprendizaje organizativo, ya que se
tratara de las percepciones que tienen las personas sobre lo aprendido
y lo aprendido tendera a ser una construccion social afectada por los

valores sociales y la cultura.
Asi mismo y dentro de este tenor, es importante que tengamos
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en cuenta, cuando estemos en la tarea de medicion del aprendizaje
organizativo, los significados que los directivos de las empresas a
guienes aplicaremos la encuesta a los niveles de aprendizaje
organizativo y como estos estan relacionados con procesos sociales y
psicoldgicos: intuicion, interpretacién, integracién e institucionalizaciéon
— descritas como las cuatro i; y finalmente, debemos saber que las
cogniciones (lo que se sabe) afectan las acciones (lo que se hace) y
viceversa. También deberemos estar alertan en cuanto a que cuando
se da un cambio en el estado de conocimiento, este no es facilmente
perceptible, pero se nota un cambio visible en términos de resultados
organizativos. Cambios que no ocurren simultaneamente (Fiol y Lyles,
1985).

1.3 Retrospectiva de las definiciones y diferentes
perspectivas para el analisis del concepto de aprendizaje

organizativo

Tomaremos ahora los planteamientos de Fiol y Lyles (1985) sobre

las diferentes conceptualizaciones del aprendizaje organizativo:

Conocimiento nuevo (Argyris y Schon, 1978; Hedberg, 1981).

a.
b. Estructuras nuevas (Chandler, 1962).

C. Sistemas nuevos (Jelinek, 1979; Miles, 1982).

d. Acciones simples — meras acciones (Cyert y March, 1963;
Miller y Friesen, 1980) o

e. Alguna combinacién de los anteriores enunciados (Bartunek,

1984; Shrivastava y Mitroff, 1982).

Esos enunciados hacen referencia a: aprendizaje (Cyert y March,
1963; Jelinek, 1973), adaptaciéon (Chakravarthy, 1982; Meyer, 1982),
cambio (Dutton y Duncan, 1983; Mitzberg y Waters, 1982) o a la
capacidad de desaprender (Starbuck et al., 1978). En todas esas

instancias se supone que el aprendizaje mejorara el desempefio futuro.
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Esta asuncion refuerza y justifica en gran parte la razén por la cual
hemos involucrado en nuestro analisis como variable independiente al

aprendizaje organizativo.

El aprendizaje, en un sentido mas general, podria ser definido
como un proceso interactivo de accion y reflexion, en el cual la accion
es examinada y evaluada por un actor y a su vez es modificada para
producir un resultado deseado (Kolb, 1984; Schon, 1983; Dewey,
1938). Esta definicion es concordante con la de Garvin (2000) quien
plantea que el aprendizaje competitivo debe incluir cambio, tanto que
podria decirse que una organizaciéon puede aprender cuando sus
acciones han sido modificadas como un resultado de la reflexién sobre
un conocimiento nuevo. Esta definicion involucra el proceso de
aprendizaje adaptativo ya que, con base en el conocimiento nuevo, una
determinada organizacién modificara sus acciones para adaptarse a las
circunstancias dadas en el entorno. El desarrollo e implementacion de
derroteros nuevos van a permitir a las organizaciones el
establecimiento de los objetivos de aprendizaje pertinentes y también
establecer qué es lo que debe ser aprendido en las diferentes areas; ya
gue las distintas partes de una organizaciéon deben aprender cosas
diferentes para que se lleve a cabo un aprendizaje eficaz,

entendiéndose a la organizacion como un todo (Edmonson, 2002).

Ahora bien, la perspectiva cognitiva ha ganado fuerza en el ambito
de la investigacion del aprendizaje organizacional (Argyris y Schon,
1996; Duncan y Weiss, 1979; Easterby-Smith, 1997; Edmonson y
Moingeon, 1998; Fiol y Lyles, 1985; Garvin, 1993; Senge, 1990; Walsh
y Ungson, 1991). La investigacion cognitiva sugiere un proceso
cognitivo, mediante el modelo tradicional de estimulo — respuesta de

aprendizaje. Una pieza clave de la perspectiva cognitiva de aprendizaje
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es la teoria de esquema’. Un esquema ha sido definido como un
conjunto de conceptos, teniendo en cuenta las relaciones entre esos
conceptos y la informacion embebida en ellos (Ashcraft, 1993; Leahey
y Harris, 1993; Medin. 1989).

Aprender implica un proceso de transformacién, creacion,
refinacion o validacién de esos esquemas (Rumelhart y Norman 1978;
Vosniadou y Brewer, 1987). Dados los planteamientos anteriores, el
aprendizaje organizativo puede ser entendido como el proceso a través
del cual las estructuras cognitivas organizacionales son creadas y
cambiadas (Nicolini y Meznar, 1995). La investigacion cognitiva sugiere
gue los esquemas cognitivos son constantemente creados, reforzados
o cambiados por la informacion (Rumelhart y Norman, 1978). Cuando
un evento ocurre, la informacion es reunida, creada y distribuida. Para
representar un evento, una entidad absorberia informacion acerca del
evento y sus efectos y ésta seria interpretada a partir de los esquemas
existentes (Gnyawali y Stewart, 2003).

Una organizacion aprende si el dominio de sus comportamientos
potenciales se altera a través de su procesamiento de informacion
(Huber, 1991) y una organizacion que aprende crea su futuro
expandiendo continuamente sus habilidades y competencias (Senge,
1990); estos aspectos son muy Iimportantes en cuanto a la
competitividad y sustentabilidad de las organizaciones, en entornos
muy dinamicos. Inherente al concepto de aprendizaje, segun lo ha
planteado Shrivastava (1983), existe una fuerte influencia de la
capacidad de aprendizaje sobre el proceso de formulacién de la
estrategia, puesto que la formulacién de la estrategia depende de la

informacion que ha sido conseguida y esta dentro de la organizacion y

® Para profundizar mas en esta teoria se pueden consultar los trabajos de Harris
(1994), Rumelhart (1980) o Vosniadou y Brewer (1987).
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es a su vez accesible a sus miembros. Por tanto, la formulacion de las
estrategias estara influenciada por la habilidad de una organizacion
para aprender, y la efectividad de una estrategia podra ser mejorada
mediante una mayor comprension de como las organizaciones
aprenden y por qué lo hacen de una manera particular (Ribbens, 1997).
Asi pues, un aprendizaje organizativo eficaz, rapidamente se convertira

en la Ginica ventaja competitiva de la organizacion®.

Argote et al. (2003), resaltan que el interés de académicos y
empresarios por comprender los aspectos relacionados con el
aprendizaje organizativo y la gestion de conocimiento sigue creciendo
en el ambito mundial. En este sentido, estudios como por ejemplo, los
de Argote y Epple (1990) y Pisano et al. (2001), muestran evidencia de
gue existen marcadas diferencias de desempefio a nivel de la
organizacion o de unidades dentro de la organizacion que pueden ser
explicadas desde la teoria basada en los recursos, donde el
aprendizaje y su consecuente resultado, el conocimiento, son recursos
valiosos que poseen las organizaciones asimétricamente (difieren en
cuanto al grado de posesion). Como consecuencia, aquellas
organizaciones que los poseen en mayor grado y hacen un uso eficaz

de ellos, van a ver reflejada esta accion en un desempefio destacable.

En esta linea argumental, el desempenio diferencial y persistente se
ha atribuido a la explotacion eficiente de capacidades y competencias
subyacentes a la organizacion (Eisenhardt y Martin, 2000; Argote et al.
2003). Sdlo algunas organizaciones desarrollan capacidades dinamicas
como por ejemplo, el aprendizaje, siendo ésta una capacidad dinamica

® DeGeus (1988) y Stata (1989) arguyen que la globalizacién incremental y la
complejidad del entorno externo de la organizacion fuerzan la habilidad para
aprender; lo que permitird a una organizacion desarrollar mecanismos para ser

competitivos.
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gue permite a las empresas dar una respuesta rapida a los cambios del
entorno, mediante la integracién y reconfiguracion de los recursos
(Teece et al. 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Chien y Tsai, 2012). La
perspectiva de las capacidades dinamicas constituye una extension de
la perspectiva basada en los recursos y la perspectiva basada en los
recursos a su vez se emplea en la explicacion de la acumulacion por
parte de la empresa de recursos valiosos, singulares, poco probables
de ser imitados y uUnicos, la cual le permitira conseguir y mantener
ventajas competitivas (Chien & Tsai, 2012). Esta es la razon por cual
esos recursos valiosos incluyen, entre otros, el aprendizaje y el
conocimiento resultante de éste, que alimentaran la estrategia de la
organizacion. Mas aun, para que el aprendizaje organizativo sea
valioso debe estar embebido en la organizacién y es por esto que
podra constituirse en una capacidad para la competitividad. Por tanto
los individuos, los grupos y la organizacion misma (en sus memorias),
mediante la gestion, deben estructurar — dar forma — el aprendizaje de
manera coherente y dinamica (Shoid y Kassim, 2013), y es asi como
con el paso del tiempo, el aprendizaje organizativo serd un componente

clave para que la organizacion alcance desempefios destacados.

Dados los planteamientos anteriores, consideramos que el
aprendizaje y el conocimiento derivado son recursos estratégicos
criticos, que contibuyen de manera determinante para que una
empresa alcance la ventaja competitiva en los mercados en los que
opera (Grant, 1996). Asi mismo, el conocimiento como recurso permite
el desarrollo de capacidades dinamicas (Griffith et al. 2006; Liao &
Kickul, 2009). Asi pues, estamos de acuerdo con De Geus (1988)
cuando plantea que el aprendizaje organizativo, visto como la habilidad
para aprender mas rapido que los competidores, podria ser el propulsor
de la ventaja competitiva y de un desempefio superior de la
organizacion; argumento que consideramos esta intimamente ligado a
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la razén de ser de una empresa y por ello resaltamos la pertinencia que

tiene para este estudio.

En este sentido, Nafei (2014) establece que el aprendizaje
organizativo es considerado uno de los mas promisorios conceptos de
la literatura empresarial moderna. Del mismo modo, Liao y Wu (2009)
plantean desde la perspectiva estratégica, que el aprendizaje
organizativo es una fuente muy importante de heterogeneidad entre las
organizaciones. Las razones anteriores permiten plantear que el hecho
de poseer capacidades y ventajas competitivas en diferente grado
facilitan el logro de niveles de rendimiento y grados de
internacionalizacion muy variados; lo que nos lleva a tener interés en
conocer de qué forma la capacidad de aprendizaje puede afectar al
proceso de internacionalizacion de un empresa, bajo la asunciéon de
gue el grado o nivel de internacionalizacion de una empresa refleja de
cierta manera un nivel o grado de desempefo. Estas diferencias se
evidencian al hacer una observacion del panorama general del entorno

empresarial.

El estudio del aprendizaje organizativo es relevante en la medida
en que el mismo busca dar respuesta a los retos que surgen de un
entorno empresarial que esta en continuo cambio, y puede ayudar a las
empresas a superar sus dificultades de supervivencia en el largo plazo
(Real et al. 2006). Como ya habiamos planteado en el apartado
anterior, el aprendizaje organizativo puede ser considerado como una
fuente importante de ventaja competitiva (Edmondson y Moingeon,
1996a.; Grant, 1996; Stata, 1989). Para Crossan et al. (1999), el
aprendizaje organizativo es un medio importante para lograr la
renovacion estratégica de una empresa y que probablemente facilitaria
el desarrollo de una ventaja competitiva sostenible. Huber (1991) y
Macdonald (1995) definieron el aprendizaje organizativo como un
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proceso de adquisicion, distribucion e interpretaciéon de informacion.
Por otra parte el aprendizaje organizativo también ha sido definido
como un proceso de interaccion social dentro del cual los miembros de
una organizacion, se involucran en discusiones para alcanzar una
amplia comprension compartida de lo que es una empresa (Duncan y
Weiss, 1979; Senge, 1990). En cuanto al trabajo de Senge (1990), es
importante resaltar la diferenciacion que propone entre aprendizaje

generativo y adaptativo.

Tanto los directivos de las empresas como los académicos
reconocen la importancia que tiene el aprendizaje organizativo como
medio para alcanzar una ventaja competitiva sostenible (DeGeus,
1988; Stata, 1989). Alcanzar la ventaja competitiva en un entorno de
permanente cambio es una tarea dificil para los responsables de las
organizaciones y por esta razon ellos deben tomar conciencia de lo que
significa asimilar aprendizaje nuevo y utilizar lo que ya se ha aprendido;
ademas ellos deben considerar también que el aprendizaje se da en
varios niveles: individual, grupal y organizativo, tal como lo han
establecido Crossan et al. (1999); ya que su comprension y asimilacion,
les dara claridad sobre la manera como deben conducir a la empresa

en un entorno cambiante e intensamente competitivo.

Ahora bien, como ya esta planteado en parrafos anteriores, existe
evidencia empirica del efecto del aprendizaje organizativo en el
desempeiio de las organizaciones (Dimovski, 1994), y vemos como
McGuinness y Morgan (2005) establecen el impacto positivo del
aprendizaje organizativo sobre la mejoria del desempefio de las
empresas; y considerando estos argumentos podemos entender el rol
gue el aprendizaje organizativo esta adquiriendo en las organizaciones
actuales, ya que éste constituye un impulsor importante del dinamismo

de las organizaciones en el tiempo, las hace mas agiles, las hace mas
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competitivas y les permite una mayor permanencia en entornos
cambiantes y complejos. Se ha revelado, por tanto, como un recurso
clave para la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones en el
tiempo, y su analisis cobra un interés especial en el marco de la

presente tesis doctoral.

Para efectos de esta tesis asumiremos los planteamientos de
Bontis et al. (2002) sobre la importancia que para las organizaciones
tiene el desarrollo de la capacidad para aprender, como Unica forma
probable de ventaja competitiva sostenible, dados un entorno
turbulento e incierto y la intensificaciéon de la competencia entre las
organizacion en un contexto globalizado. Este planteamiento a su vez
se ve enriquecido por un cumulo de hallazgos teéricos y empiricos que
se han producido histéricamente, y en los cuales éstos autores tienen
en cuenta los estudios pioneros sobre el aprendizaje organizativo y
que son la base tedrica prevalente a las definiciones del concepto y
gue ha tenido su fundamento en los hallazgos de Argyris y Schon
(1978), pasando por los de Shrivastava (1983), Fiol y Lyles (1985),
Levitt y March (1988), De Geus (1988), Stata (1989), Huber (1991),
Crossan et al. (1995), Easterby-Smith (1997) y Crossan et al. (1999).

El mencionado estudio de Bontis et al. (2002) aborda el aprendizaje
organizativo desde un enfoque sistémico que involucra los tres niveles
ontoldgicos del aprendizaje en una organizacion, como tambien lo que
ocurre con el aprendizaje hacia adelante/feedforward (desde el
individuo, pasando por los grupos, hasta la organizacién) y lo que
ocurre con el aprendizaje retrospectivo/feedback (desde la
organizacion, pasando por los grupos, hasta llegar a los individuos) y
gue como marco de andlisis integra el modelo de las 4l desarrollado a
su vez por Crossan et al. (1999) quienes conciben el aprendizaje

organizativo como un proceso de renovacion estratégica que se da a
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través de los tres niveles ontolégicos de la organizacion: individual,
grupal y organizacional. Estos tres niveles estan vinculados con cuatro
categorias de procesos sociales y psicologicos  (intuicion,
interpretacion, integracion, institucionalizacion) que involucran la
asimilacion del conocimiento nuevo (exploracién) y la utilizacion del
conocimiento aprendido (explotacion). En nuestra tesis doctoral nos
basaremos, en parte, en la medicion del proceso de aprendizaje

organizativo planteada por Bontis et al. (2002).
1.4 El aprendizaje y las rutinas en la organizacién

Desde una perspectiva clasica proveniente de estudios
conductuales o de comportamiento de las organizaciones, el
aprendizaje organizativo puede ser entendido como una serie de
rutinas y comportamientos dentro de una organizacion (Cyert y March,
1963; Nelson y Winter, 1982; Argote y Greve, 2007) que guian las
acciones emanadas de una logica de lo que es apropiado, de lo que es
legitimo, mas que de una légica de lo intencionado (Levitt y March,
1988). Es decir que las actividades de una empresa obedeceran a lo

gue se considera como apropiado y legitimo después de ser analizado.

Por otra parte, se considera que las actividades organizativas son
historico-dependientes (Lindblom, 1959; Steinbruner, 1974), lo que
significa que las rutinas estan basadas en interpretaciones del pasado,
mas que en anticipaciones del futuro. Se adaptan incrementalmente a
la experiencia en respuesta a la retroalimentacién de los resultados
obtenidos (Levitt y March, 1988), por lo cual la organizaciéon debe
documentar y registrar en sus memorias las experiencias de sus
individuos y equipos. Asi mismo, las organizaciones deben estar
enfocadas hacia los objetivos y sus comportamientos dependeran de la
relacion entre los resultados obtenidos — observados y las expectativas
respecto a dichos resultados (Levitt y March, 1988). Es basico en el

54



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

analisis entender que (ibid.): (a) las rutinas son transmitidas a traves de
la socializacion, educacion, capacitacion, imitacion, profesionalizacion,
y contratacion de personal; (b) las rutinas son registradas en la
memoria colectiva, a menudo de manera coherente pero a veces
confusa; (c) a menudo perduran en el tiempo, pero a veces se pierden;
(d) las rutinas cambian como resultado de la experiencia dentro de una
comunidad o de lo aprendido por otros en otras organizaciones; y (e)
los cambios en las rutinas de las empresas dependeran también de la
interpretacion que se haga de la historia, particularmente de la

evaluacion de los resultados en términos de objetivos.

El aprendizaje organizativo cuando se aplica al desarrollo de
productos nuevos tiende a enfocarse en el extremo “exploracion” del
continuum exploracibn—explotacion (Crossan et al.,, 1999). La
renovacion, por tanto, requiere que la organizacion explore y aprenda
nuevas formas mientras, simultdneamente, explota lo que ha aprendido
(March, 1991). De este planteamiento podemos deducir que las
organizaciones requieren de un equilibrio en el continuum explotacion—

exploracion.

Asi, el aprendizaje organizativo involucrard dindmicas de
explotacion. Por ejemplo, en los procesos por los cuales la
organizacion crea confianza en la experiencia mediante el refinamiento
o0 mejora de la produccion (Levinthal y March, 1993). Pero también
involucrara dinamicas de exploracion. Por ejemplo, en los procesos
mediante los cuales las organizaciones crean variedad en la
experiencia mediante la experimentacion, prueba y libre asociacion
(Marengo, 1993).

Del mismo modo el aprendizaje organizativo es un fendomeno
multinivel que involucra dinamicas de aprendizaje intra-organizativo —
por ejemplo, el aprendizaje que tiene lugar dentro de la empresa y
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otras organizaciones formales (Argote y Ophir, 2002) — y aprendizaje
inter-organizativo — por ejemplo, el aprendizaje colectivo de
organizaciones involucradas en esquemas de colaboracion como las
redes asociativas y las alianzas (Larsson et al. 1998)—. En este estudio

nos centraremos en el andlisis del aprendizaje intra-organizativo.

1.5 El aprendizaje en la organizacibn y sus niveles

ontoldgicos

En este apartado refrendaremos la importancia que para
académicos y practicantes tiene la comprension del proceso de
aprendizaje en sus tres niveles ontolégicos (individual, grupal y
organizacional). Esa comprension, para el caso de
empresarios/gerentes, marcara los derroteros de su gestién en busca
de una mejor posicion competitiva y, obviamente, contribuird a la

busqueda del objetivo de desempefio.

Los tres niveles ontologicos del aprendizaje organizativo
interaccionan unos con otros, resaltandose asi el caracter dinamico del
proceso de aprendizaje organizativo, como se puede deducir de lo
esquematizado en la Figura 1.1
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Figura 1.1: “El aprendizaje organizativo como un proceso dinamico”
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Fuente: Crossan et al. 1999: 532

De los hallazgos en el trabajo de Crossan et al. (1999) se pueden
deducir tres ideas, que son las siguientes (ibid.): (a) el aprendizaje
organizativo es mayor que la suma del aprendizaje individual de los
miembros de la compafia; (b) el aprendizaje individual es una
condicion necesaria aunque no suficiente para el aprendizaje
organizativo; y (c) para que se produzca el aprendizaje organizativo, el
aprendizaje individual tiene que ser asimilado a nivel de la

organizacion.
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El aprendizaje, independientemente del nivel ontolégico en que se
produzca, constituye un proceso cuyo resultado o producto es el
conocimiento (Moreno Luzoén et al., 2003). Asi, esos autores definen el
aprendizaje organizativo como aquella informacion que ha sido
contextualizada e interpretada de forma subjetiva y asimilada por un

individuo, grupo u organizacion.

Dentro del &mbito intra-organizativo, la literatura especializada
(Nonaka y Takeuchi, 1995; Crossan et al., 1999) distingue tres niveles
ontoldgicos de aprendizaje tal y como se expuso anteriormente. En las
siguientes paginas haremos referencia con mayor grado de detalle a

estos tres niveles, a saber, el individual, el grupal y el organizativo.

15.1 El Aprendizaje Individual

El aprendizaje supone una transformacién de la informacion de la
gue se obtendréa el conocimiento, dado que se considera el aprendizaje
como un proceso mediante el cual el individuo genera conocimiento a
partir de la interpretacion y asimilacion de informacion diversa tacita o
explicita (Moreno et al. 2000). En este sentido, King (2001), Rabago y
Olivera (2001) y Williams (2001) afirman que el aprendizaje se logra
tanto a nivel consciente como inconsciente. No obstante, este ultimo
autor establece que un buen aprendizaje individual tiene lugar sin la
intervencién consciente del individuo, aunque requiere de una
estrategia que lo motive y fomente, lo que se consigue mediante la

educacion y formacion del individuo (aprendizaje consciente).

El conocimiento creado modifica las perspectivas internas y, a
veces, la conducta del individuo (Fiol y Lyles, 1985; Stata, 1989;
Swieringa y Wiersdma, 1992; Garvin, 1993; Kim, 1993; Mufioz-Seca y
Riverola 1997; Schunk, 1997). También el aprendizaje amplia las
capacidades y habilidades del individuo, pues el conocimiento
desarrollado y almacenado en su memoria es susceptible de ser
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utilizado en futuras ocasiones, en las que conceptos, términos o
habilidades que hasta el momento el individuo desconocia, pasan a
integrarse y a formar parte de su acervo individual (Martinez y Ruiz,
2006).

El aprendizaje hace que el comportamiento del individuo mejore,
asi como los resultados derivados de tal comportamiento (King, 2001),
dado que el aprendizaje individual es un proceso en el que las
personas descubren un problema, inventan una solucion al mismo,
ponen en practica la solucion y evalian el resultado, conduciendo al
descubrimiento de problemas nuevos (Moreno et. al., 2000). Es por ello
gue el aprendizaje incide en el comportamiento y en los resultados del
individuo mejorandolos. Ademas el aprendizaje individual es basico
para el desarrollo de aprendizaje a otros niveles ontologicos superiores
(equipo y organizativo) (Simon, 1991; King, 1993; Nonaka, 1994, Bain,
1998; Crossan et al. 1999; Moreno et al. 2000 y 2001).

Los aspectos que facilitan el aprendizaje individual explicados por
Crossan et al. (1999) son la metéafora, la intuicion y las tecnologias de
informacion. La metafora contiene dos conceptos contradictorios
incorporados en una palabra, los cuales permiten hacer comparaciones
gue contribuyen a conocer el grado de desequilibrio, discordancia o
inconsistencia involucrado en su asociacion (Nonaka, 1994); o
relacionan dos términos muy similares, intentando acercarlos con el fin
de crear una realidad nueva. Hace coincidir en un sélo punto las
visiones de un individuo y le permite compartirlas con otros en base a
la imaginacion, el lenguaje figurativo y los simbolos —aprendizaje—, asi
como entender adecuadamente e internalizar la informacion que no es
facilmente interpretable en el proceso de conversion del conocimiento
(Nonaka, 1991 y 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995).

La intuicibn es una herramienta personal que implica una

interpretacion y aprendizaje previo, de caracter subconsciente, dificil de
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transmitir y compartir y que involucra un sentimiento de lo que es

correcto o no (Crossan et al., 1999; Lopez y Lépez, 2001).

También las tecnologias de informacion permiten generar, acceder,
transferir, compartir y codificar conocimiento (Terret, 1998) e
informacion; mejorar la comunicacion, colaboracién y busqueda de
conocimiento (McCampbell et al., 1999) y el aprendizaje continuo y
colectivo en las organizaciones (Alavi et al., 1997; Croasdell, 2001) y a
sus miembros, ayudando a veces a mantener la memoria individual
(Martinez y Ruiz, 2006).

Un aspecto ampliamente estudiado en la literatura se refiere al
nivel o grado en el cual el aprendizaje tiene lugar, nivel individual o
nivel organizativo. Al respecto no ha faltado discusion y debate; existe
un desacuerdo entre aquellos autores que estrictamente emplazan el
aprendizaje en los individuos (Grant, 1996a; Simon, 1991) y aquellos
gue lo emplazan dentro de la organizacibn como un todo (Hedberg,
1981; Levitt y March, 1988; Van der Bent et al.,, 1999) y que lo
entienden como wuna consecuencia del almacenamiento de
conocimiento en la memoria de la empresa, lo cual tiene mucho sentido
ya que una organizacion puede aprender porque es una entidad social,
no una abstraccion (Balbastre et al., 2003). La organizacién aprende
fruto de las interacciones del colectivo de individuos, de las cuales
surgen las rutinas que construyen la memoria de la organizacion. A los
efectos del presente estudio, la organizacion sera tratada como una
entidad formada por un colectivo de individuos, que internamente estan
organizados como grupos inmersos en tareas y rutinas disefiadas a

partir de los conocimientos adquiridos a traves del aprendizaje.

Asi pues, Martinez y Ruiz (2006: 2) definen el aprendizaje
individual como “un proceso, consciente o inconsciente, por el cual los
individuos obtienen conocimiento nuevo procedente de la

transformacion de la informacién, que modifica su perspectiva interna y
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en ocasiones su conducta, amplia sus habilidades y capacidades
cognitivas y mejora sus comportamientos y los resultados de estos. Es
el pilar sobre el que se sustentan procesos de aprendizaje
desarrollados a otros niveles, como grupal y organizativo”. En otras
palabras, el aprendizaje individual es un proceso mediante el cual el
individuo genera conocimiento a partir de la interpretacion y asimilacion
de informacion diversa tacita y/o explicita. Por tanto, el aprendizaje
individual esta asociado con la generacion de conocimiento y podria
entenderse como que es el resultado del procesamiento de la

informacion.

Por su parte, Kim (1993) propone que la esencia del aprendizaje
individual es el ciclo observar — evaluar — disefiar — implantar (OEDI), el
cual interactia con los modelos mentales individuales que, a su vez,
estan constituidos por los marcos de referencia y las rutinas (Moreno-
Luzon et al., 2000). En el modelo OEDI, evaluar (reflexionar tras
observar) y disefar (formar conceptos abstractos) integran el
aprendizaje conceptual o Know-Why, que constituye la habilidad para
articular una comprension conceptual de una experiencia. De otra
parte, implantar (probar conceptos) y observar (experiencia concreta)
forman lo que se denomina el aprendizaje operativo o Know-How, es
decir, la habilidad fisica de conducir una accion (Kim, 1993). Respecto
a los modelos mentales y sus componentes, el marco de referencia
determina el desarrollo del aprendizaje conceptual y las rutinas
determinan el desarrollo del aprendizaje operativo. Para Kim (1993) los
marcos de referencia son el componente cognitivo de los modelos
mentales, mientras que las rutinas son el componente operativo de

dichos modelos, lo que se ilustra en la Fig. 1.2
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Figura 1. 2. Modelo simple del aprendizaje individual — Ciclo OEDI
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Fuente: Kim (1993)

Para Moreno-Luzon et al. (2000: 5), el aprendizaje individual,
definiéndolo desde una perspectiva instrumental, seria “un proceso
mediante el cual el individuo genera conocimiento a partir de la
interpretacion y asimilacion diversa tacita y/o explicita”. Esta definicion

asocia el aprendizaje con la generacién de conocimiento.

Asi mismo, el aprendizaje individual capacita a la persona para el
cambio individual de comportamiento en el contexto organizativo,
siempre y cuando no existan obstaculos y haya incentivos para
fomentarlo. En este sentido, el aprendizaje individual se vera afectado
por factores relacionados con el individuo y con el entorno inmediato al
mismo, y existe una serie de aspectos que lo facilitaran. Es por ello que
una organizacién que requiera construir su ventaja competitiva desde el

aprendizaje debera trabajar sobre esos factores para conseguirla. La
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Tabla 1.1 sintetiza los principales factores que actian sobre el

aprendizaje individual

Tabla 1.1. Factores que afectan el aprendizaje individual

FACTORES QUE AFECTAN

AUTORES (proponen factor)

Personalidad

Antonacopoulou (1999)

Conocimientos y habilidades

Moreno et. al (2000); Loépez y Lépez (2001)

Educacion

Hamel y Prahalad (1993); Scott y Bruce (1994); Lépez y
Lépez (2001)

Valores y creencias culturales

Garrat (1987); Dixon (1994); Mintzberg (1994);
Antonacopoulou (1999); Chiva y Camison (1999);
Moreno et al (2000); Pérez et. al (2000); Lopez y Lépez
(2001)

Emociones - Sentimientos

Antonacopoulou (1999)

Experiencia

Fondas y Wiersema (1997)

Capacidad de aprender

March y Olsen (1975); Huber (1991); Antonacopoulou
(1999)

Capacidad mental e intelectual

Memoria

Percepcion de la necesidad de

aprender

Percepcién de la habilidad de aprender

Actitud hacia la actualizacion

Expectativas de consecucién de
objetivos de aprendizaje

Antonacopoulou (1999)

Habilidades de comunicacién

Argyris (1994); Tejedor y Aguirre (1998); Antonacopoulou
(1999)

Defensa mental

Argyris (1991)

Creatividad DiBella y Nevis (1998); Tejedor y Aguirre (1998); Garcia
(2000); Pérez Fernandez (2000)

Motivacion Argyris (1994); Torras (1997); Guia (1999); Osterloh vy
Frey (2000)

Autoestima Antonacopoulou (1999)

Condiciones fisicas del individuo

Edad

Resultado real del aprendizaje

Fuente: Martinez y Ruiz (2003:7)
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1.5.2 El Aprendizaje en grupo

La literatura especializada (Edmondson, 1999; Argote et al., 2000)
define el aprendizaje en grupo como un proceso en el cual un equipo
de trabajo ejecuta una accion, recibe y reflexiona acerca de la
retroalimentacion y realiza cambios para adaptarse y mejorar. En
estudios de laboratorio para analizar el aprendizaje grupal se encontro
gue los miembros estables del grupo promueven el aprendizaje y la
coordinacion tacita (Moreland et al., 1998). Por otra parte, Brown y
Duguid (1991) encontraron que las practicas de trabajo organizativas
son modificadas en pequefias redes denominadas “comunidades de
practica” al compartir historias y sefiales en el contexto de la realizacién
del trabajo. En esas comunidades de practica se generan vinculos
cercanos por los intereses en comun mas que en los grupos formales
de trabajo. Esa investigacion mostré que el aprendizaje ocurre en
pequefios colectivos dentro de la organizacién; por lo tanto, se infiere la
importancia de los grupos 0 equipos con intereses en comdn como
parte fundamental para comprender el proceso de aprendizaje dentro
de las organizaciones. Ancona y Caldwell (1992) han encontrado que
los equipos fallan cuando tratan de comunicarse con otros equipos de
la organizacion, lo cual dificultara la transmisién del conocimiento inter-
organizativo. Si los equipos no se comunican, serian incapaces de
convencer a otros equipos de la organizacion de la importancia de
adoptar formas nuevas de trabajar (Roth y Kleiner, 2000); lo anterior
pone de relieve la importancia de la alineacion de los individuos y
equipos en los que participan con los objetivos de aprendizaje de la

organizacion.
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1.5.3 El Aprendizaje Organizativo

El dltimo nivel ontolégico del proceso de aprendizaje es el
organizativo. El aprendizaje organizativo es un término altamente
complejo. Una gran cantidad de investigadores lo han estudiado y han
dado sus particulares definiciones. Pero hasta el trabajo de Fiol y Lyles
(1985) no hubo un consenso. Segun estas autoras el aprendizaje
organizativo es un proceso de acciones y actividades para la mejora a

través de un mejor conocimiento y comprension del entorno.

Es el momento de resaltar el analisis retrospectivo de Crossan et
al. (1999) en éste los autores hacen un recorrido a través de la historia
del estudio del aprendizaje organizativo desde la contribucion de March
y Olsen (1975), en cuyo estudio se consideran dos niveles del proceso
de aprendizaje (individual y organizativo), pero no considera un marco
del aprendizaje que vincule/ligue los niveles ontologicos al proceso,
incluyendo la relacién cognicién/accién. A continuacién abordamos el
estudio de Daft y Weick (1984). Estos autores no consideran el marco
multinivel, y describen el proceso mas no lo hacen desde una
perspectiva de niveles. Finalmente, establecen que el aprendizaje es

un cambio en el comportamiento de las personas.

Posteriormente, Senge (1990) considera el nivel individual y grupal,
mas no el organizativo, razén por la cual el proceso lo describe
vinculando los niveles individual y grupal, y considerando la relacion
cognicion/accion. Luego tenemos a Huber (1991) quien considera un
marco multinivel y describe los procesos de cada nivel, mas no
establece un modelo o proceso que vincule los tres niveles; explica
cémo la cognicién afecta los comportamientos de las personas. Ahora
tenemos a March (1991) quien establece un marco multinivel en el que
incluye el aprendizaje individual y el organizativo, pero que no

considera un vinculo entre los niveles a través del proceso; si bien
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establece la relacion cognicion/accion.

A continuacién, y en la linea de investigacion del proceso del
aprendizaje organizativo, Watkins y Marsick (1992) consideran un
marco multinivel, seis acciones imperativas del proceso de aprendizaje
y establecen la relacién cognicién/accion. Luego y como consecuencia
de sus hallazgos Nonaka y Takeuchi (1995) establecen un marco
multinivel pero no como parte substancial de su modelo. Estos autores
centran su analisis en el proceso que relaciona el aprendizaje individual
con el grupal, pero que es débil al establecer la relacion entre grupo y
organizacion; y se centra en el analisis del conocimiento como tema
clave de su modelo. En el estudio que llevamos a cabo
consideraremos, (a) un marco multinivel; (b) los efectos del aprendizaje
sobre la explotacion y exploracion; (c) el efecto de un nivel sobre el
otro, (d) los procesos social y psicolégico que relacionan los tres
niveles (individual, grupal, organizativo); y (e) el resultado en cuanto al
conocimiento y las acciones derivadas de este.

Consideramos que el planteamiento holistico de Crossan et al.
(1999), integra para el andlisis todos los aspectos y cuestiones relativas
al aprendizaje organizativo desde una perspectiva dinamica; y también
muestra como durante en proceso de aprendizaje los niveles
ontoldgicos se interconectan, haciendo parte de un todo. Para
profundizar en el enfoque holistico de Crossan et al. (1999), es
necesario analizar los subprocesos (intuicidon, interpretacion,
integracion, institucionalizacion) que se llevan a cabo en el proceso del
aprendizaje organizativo y que tienen lugar a lo largo de tres niveles
distintos: el individuo, el grupo y la organizacion (Balbastre, 2003: 73).
Este autor resalta la importancia de la compresion del proceso de
aprendizaje en cada uno de los niveles, asi como desde la perspectiva

social y psicologica, sefialando que los subprocesos estan
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encadenados formando parte de wuna estructura (proceso de
aprendizaje) que se consolida a través de los tres niveles.

Asi mismo, es importante explicar (a) como las personas consiguen
discernir y comprender algo nuevo; (b) como a través de la
interpretacion mediante palabras y/o acciones las personas explican
una perspectiva interna o una idea de uno mismo a otros; (c) como a
través de la integracién, se desarrolla un proceso de comprension
compartida entre varios individuos y se pone en marcha una accion
coordinada a través de un ajuste mutuo; y (d) como si la accion
coordinada es recurrente y significativa pasara a ser institucionalizada y
de esta manera, la institucionalizacion asegura que las acciones
embebidas en las rutinas van a tener lugar (Balbastre, 2003). Asi, de
esta manera, la institucionalizacion es el proceso que permite
incorporar el aprendizaje ocurrido a nivel individual y grupal a la
organizacion, adoptando la forma de sistemas, estructuras, estrategias
y procedimientos (Crossan et al., 1999).

Como bien establece Antonacopoulou (2006), el debate sobre el
aprendizaje organizativo debe salvar obstaculos como lo son su propia
naturaleza holistica y la complejidad del proceso en las organizaciones.
Estos fendmenos son dificiles de observar al mismo tiempo, dado que
el analisis debe darse a través de los niveles ontoldgicos y también

involucrando las multiples dimensiones del aprendizaje.

Los planteamientos anteriores resaltan la importancia que tienen
cada uno de los niveles ontologicos y de los subprocesos, dentro del
aprendizaje organizativo. Por esta razén y al ser el aprendizaje
organizativo una variable clave en nuestra tesis, abordaremos su
estudio de una manera holistica cimentada en las aportaciones de los
estudios de Crossan et al. (1999) y de Balbastre (2003) y sin dejar de
lado los aspectos resaltados por Antonacopoulou (2006).
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Ahora bien, el analisis del porqué de las diferentes definiciones ain

continda, y por esta razén es necesario recalar en el hecho de que en

la literatura, el aprendizaje organizativo ha sido tratado como un

proceso y como un resultado (Balbastre et al., 2003). Por otra parte,

hay investigadores que explican el aprendizaje operativo como un

resultado de los mismos procesos de la dinamica organizativa, que

proviene de las rutinas que guian el comportamiento (Levitt y March,

1988); mientras que otros lo consideran como un proceso de deteccion

de errores y correccion (Argyris y Schon, 1978, 1996; Kolb, 1984;
Schon, 1983).

La Tabla 1.2 recoge las principales definiciones de aprendizaje

organizativo aportadas por la literatura especializada.

Tabla 1.2 Definiciones de Aprendizaje Organizativo.

Autor(es) Definicidon de Aprendizaje Organizativo
Argyris y Schon Proceso a través del cual los miembros de una organizacién detectan un error o anormalidad y
(1978) lo corrigen reestructurando la teoria organizativa de la accién (normas, supuestos y estrategias
inherentes a practicas colectivas) y codificando y embebiendo los resultados de sus pesquisas
en mapas e imagenes organizativas.
Fiol y Lyles Proceso de desarrollo de sefiales (insights), conocimiento y asociaciones entre acciones
(1985) pasadas, la efectividad de esas acciones y acciones futuras.

Levitt y March
(1988)

Proceso, basado en las rutinas, dependiente de la historia y orientado a los objetivos, a través
del cual las subunidades codifican inferencias sobre la historia dentro de las rutinas guia del

comportamiento.

Huber (1991)

Procesamiento de informacion que cambia el rango de los comportamientos potenciales de la
organizacion; el aprendizaje involucra adquisicién de conocimiento que se considera de utilidad

potencial para la organizacion.

Dodgson (1993)

Las formas como las firmas construyen, complementan y organizan los conocimientos y las
rutinas dentro de sus culturas y la manera como desarrollan y adaptan la eficiencia organizativa
al mejorar la utilizacibn de un amplio nimero de competencias — habilidades de sus

trabajadores.

Barnett (1994)

Procesos basados en la experiencia a través de los cuales conocimiento acerca de la relacién
accion-resultado se desarrolla, es codificado en rutinas y embebido en la memoria organizativa y

puede cambiar el comportamiento colectivo.

Nicolini y Meznar

Proceso en marcha de construccién social, inherente a la verdadera existencia de la

organizacion a través del cual las cogniciones adquiridas son transformadas en conocimiento
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(1995)

abstracto responsable. El aprendizaje tiene un doble significado, como proceso y como
resultado.

Revilla (1996)

Proceso de adquisicién y almacenamiento de conocimiento con el fin de incrementar la habilidad

de una organizacion para tomar accion — actividad eficazmente.

Crossan et al.
(1999)

El aprendizaje organizativo es un proceso multinivel conducente a la renovacion estratégica de

las organizaciones.

Schwandt y
Marquadt (2000)

Interrelacion compleja entre personas, sus acciones, simbolos y procesos dentro de la

organizacion.

Moreno-Luzén et

Proceso dindmico continuo mediante el cual la organizacion interpreta y asimila informacion

al. (2000) diversa tacita y/o explicita con el objeto de generar conocimiento que cristaliza en pautas de
comportamiento/rutinas  organizativas, tendentes a facilitar el logro de los objetivos
organizativos.

Sadler-Smith, El desarrollo o adquisicion de conocimiento y habilidades nuevas en respuesta a los estimulos

Spicer y Chaston | internos y externos que generan mas o menos cambio permanente en el comportamiento

(2001) colectivo, ampliando la efectividad organizativa.

Bontis et al. Alineacién entre el almacén no humano de aprendizaje, incluyendo sistemas, estructura,

(2002) estrategias, procedimientos y cultura, dado el entorno competitivo.

Zollo y Winter Capacidad colectiva basada en la experiencia y los procesos cognitivos, y que implica la

(2002) adquisicion de conocimientos, el intercambio y la utilizacion del conocimiento.

Crossany Es un medio para el desarrollo de competencias que son valoradas por los clientes, son dificiles

Berdrow (2003) de imitar y que por tanto contribuye a la ventaja competitiva.

Balbastre et al.
(2003)

Proceso dinamico continuo mediante el cual la organizacion interpreta y asimila informacion
diversa, tanto tacita como explicita, con el animo de crear conocimiento y cristalizarlo en

patrones de comportamiento con el fin de alcanzar las metas de la organizacion.

Argote et al.
(2003)

Es el proceso de adquisicion, diseminacion y uso del conocimiento.

Antonacopoulou
(2006)

Proceso de adquisicién de conocimiento y habilidades.

Schilling y Kluge
(2009)

Secuencia de ciclos o etapas que generan un relativo cambio en el conocimiento y las
habilidades como fruto de la experiencia. Proceso de aprendizaje colectivo, regulado por la
organizacion, en el que el individuo y las experiencias de aprendizaje basadas en el grupo y
respecto al mejoramiento del desempefio de la organizacion y/o sus objetivos, se transfieren a
las rutinas, los procesos y estructura organizativa, lo que a su vez afectara el aprendizaje futuro

de los miembros de la organizacion.

Argote y Miron-
Spektor 2011

Proceso dindmico y complejo que se da a través del tiempo que facilita la creacioén, retencion y
transferencia de conocimiento (tacito, explicito), el cual se manifiesta cuando se producen
cambios en las cogniciones y comportamientos de las organizaciones, lo que finalmente

impactara en los resultados.

Zahra (2012)

Proceso por el cual los individuos, los grupos y/o las organizaciones obtienen conocimiento a

través de la experimentacion, analisis, capacitacion, instruccién o experiencia. El conocimiento
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adquirido dard lugar a cambios importantes en las reglas de decision y/o en los

comportamientos de las personas involucradas.

Dodgson et al. Es a la vez un proceso de la organizacién y un resultado; y ocurre en la medida que la

(2013) organizacion construye, arregla y adapta sus conocimientos, habilidades y rutinas.

Fuente: elaboracion propia a partir de Fiol y Lyles, (1985: 809).

Como proponen Balbastre et al. (2003), de las anteriores
definiciones se pueden extraer las palabras clave comunes: procesos,
conocimientos, rutinas y objetivos. Las dos primeras (procesos Yy
conocimientos) son mencionadas de manera explicita en todas las
definiciones anteriores. El término “rutinas” se ve relacionado
fuertemente con conocimiento; si bien los académicos no lo mencionan
con tanta frecuencia como la verdadera esencia del aprendizaje
organizativo. De este modo, el establecimiento de rutinas significa la
implementacion eficaz dentro de la organizacion de patrones de
comportamiento resultantes del conocimiento creado a través de los
procesos de aprendizaje organizativo. Por su parte, la palabra clave
“objetivos” se deriva del implicito (aunque relevante) tratamiento que de
este término hacen la mayoria de los autores, cuando se refieren a la
mejora de las actividades o acciones (Fiol y Lyles, 1985), a los
procesos orientados al desempefio (Levitt y March, 1988), a la
adquisicion de conocimiento potencialmente util a la organizacion
(Huber, 1991), al desarrollo de eficacia organizativa (Dodgson, 1993),
asi como a la relacion entre actividades — acciones y resultados
(Barnett, 1994) o a la transformacion de la organizacion y a la
satisfaccion de los stakeholders (Dixon, 1994).

Para entender el aprendizaje organizativo hay que reconocer que,
si bien las personas aprenden a nivel individual, también es util
considerar que los grupos dentro de una organizacion desarrollan
aprendizaje desde la interaccion de los diferentes individuos que la
constituyen (Moreno-Luzén et al., 2000). En la Tabla 1.3 se muestran

los tipos de procesos que se activan progresivamente a medida que se
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transita de un nivel de aprendizaje a otro.

Tabla 1.3 Procesos inherentes al aprendizaje organizativo.

Nivel Proceso Entradas/Resultados
Experiencias
Imagenes

Individuo Intuicion Metéaforas

Interpretacion Lenguaje

Mapa cognitivo
Conversacion/Dialogo

Grupo Integracion Entendimientos compartidos
Ajuste mutuo
Sistemas interactivos
Rutinas

Organizacion Institucionalizacion Sistema de diagnéstico

Reglas y procedimientos

Fuente: Crossan et al. (1999: 525).

El proceso de Integracion que sirve de puente entre los niveles
grupal y organizativo consiste en el desarrollo de entendimiento
compartido entre individuos y la toma de accion coordinada mediante
ajuste mutuo; y el proceso de Institucionalizacion, propio del nivel
organizativo, se define por establecimiento de la actividad cuando se

vuelve rutina (Crossan et al., 1999).

Para Balbastre et al. (2003), el aprendizaje organizativo es
entendido como un proceso originado en el corazén de la organizacion
a través de los individuos y grupos que la integran, lo que coincide con
lo planteado por Bontis et al. (2002:441) cuando afirman que el
“conocimiento organizativo es el resultado de un proceso. Es un
inventario — stock y el aprendizaje es un flujo a través del cual el

conocimiento es desarrollado”.
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Aungue para la gran mayoria de la literatura especializada el
aprendizaje organizativo implica un proceso de cambio, existen
situaciones de cambio en las que no se ha producido aprendizaje
previo. En este sentido, Dutton y Dukerich (1991) plantean los modelos
que explican la relacion entre el entorno y las organizaciones.
Tipicamente asignan primacia causal a los aspectos tanto del entorno
como a los de la organizacion. Es importante resaltar en este punto que
hay un grupo de tedricos de las decisiones estratégicas que destacan
las cuestiones organizativas; mientras que otros tedricos han hecho
énfasis en una combinacion de los aspectos del entorno y de la
organizacion (Hannan y Freeman, 1984; Tushman y Romanelli, 1985;
Singh et al. 1986; Hambrick y Filkenstein, 1987). Las adaptaciones
tienen relacion con cambios de la estructura de la empresa para
responder a los cambios del entorno (Peris y Pla, 2000). Por lo tanto,
“adaptacion” es la respuesta reactiva a cambios coyunturales del
entorno que estan enmarcados en el corto plazo; y se refiere a las
modificaciones que se hacen necesarias en la arquitectura de la
organizacion para responder a cambios del entorno. Por su parte, el
aprendizaje es un proceso enmarcado en el largo plazo con el fin de
ganar conocimiento respecto a los cambios del entorno de la

organizacion, lo que le permitird una respuesta proactiva al mismo.

El aprendizaje organizativo no es simplemente la suma del
aprendizaje de los individuos pertenecientes a una organizacion. Las
organizaciones, a diferencia de los individuos, desarrollan y mantienen
sistemas de aprendizaje que no solamente influyen en sus miembros
inmediatos, sino que se transmite a otros a modo de historias y normas
(Lawrence y Dyer, 1983; Martin, 1982; Mitroff y Kilmann, 1976). Para
Hedberg (1991), el aprendizaje organizativo tiene lugar a través de los
individuos, sin que esto signifique que sea la acumulacién de

aprendizaje de cada uno de los individuos. En este sentido el autor
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reconoce que las organizaciones no tienen cerebros pero tienen

sistemas y memorias cognitivas.

Como ya lo habiamos discutido en parrafos anteriores las
organizaciones estan constituidas por grupos de individuos que
comparten tareas y rutinas, y que a través de la experiencia por
interaccién generaran conocimiento mediante la exploracién y a su vez
explotaran el conocimiento del que ya se han apropiado con
anterioridad. Por tanto, en una organizacion con multiples equipos y
bajo la directriz de sus lideres, algunos de esos grupos ayudaran a
explorar y a desarrollar capacidades nuevas mientras que otros grupos
trabajaran en la ejecucidbn y mejoramiento de las capacidades
existentes. El grupo, por tanto, como una parte de la organizacion,
puede ser utilizado ademas del individuo como unidad de analisis para
entender las variaciones en el nivel de aprendizaje logrado por las
empresas; puesto que en él se da la interaccién dentro del proceso de
accion — reflexion que sirve para alcanzar el objetivo de aprendizaje
gue la direccion se propone. Por tanto, se puede considerar que el
aprendizaje de una organizacion probablemente sea local (enfocado en
una tarea especifica de la organizacién); interpersonal (influenciado por
las percepciones que las personas tienen de un determinado clima
social) y variado (no uniforme en cuanto a aprendizaje como en los

objetivos del aprendizaje) (Edmondson, 2002).

Por otro lado, Kim (1993) propone un modelo de aprendizaje
organizativo basado en la traslacion aditiva del aprendizaje individual a
la organizacibn como un todo, traslacion que consiste en la suma de
los modelos mentales individuales, que da como resultado modelos
mentales compartidos, en los cuales las rutinas y los marcos de
referencia compartidos se generan como resultado de la combinacién
de constructos analogos al nivel individual.

Asi pues, partiendo de las consideraciones anteriores, el
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aprendizaje organizativo serd considerado en esta tesis doctoral como
un proceso en el que se involucran los individuos y los grupos que se
configuran alrededor de las tareas y rutinas comprometidas con los
objetivos ulteriores de la organizacion, y cuyo resultado es el
conocimiento organizativo. El aprendizaje organizativo tiene lugar a
nivel Individual, a nivel grupal y a nivel organizativo por lo que, como
hemos expuesto, se puede afirmar que en cada uno de estos niveles

de la entidad se produce el aprendizaje.

En parrafos anteriores habiamos expuesto que el aprendizaje
organizativo y el conocimiento derivado son el resultado de las
actividades cognitivas y comportamentales de las personas de una
organizacion bajo la guia decidida y comprometida de los
gerentes/emprendedores; y siendo que el aprendizaje organizativo es
de naturaleza activa e intencionada demandard un cambio de
mentalidad, especialmente entre los lideres de las organizaciones, que
implicara también un cambio en la decision del compromiso de
recursos (Tsang, 1999). Los lideres (gerentes/emprendedores) de las
organizaciones deben jugar un papel importante en la creacién de un
entorno interno que facilite el aprendizaje, deben facilitar la
experimentacion, la generacion de ideas nuevas y el compartir
experiencias. Por éstas razones, los lideres deben mirar mas alla de
los resultados financieros a corto plazo e invertir lo suficiente en el
aprendizaje de modo que permita a la organizacion alcanzar sus
objetivos de competitividad global (Tsang, 1999). Sin una
intencionalidad manifiesta de los lideres en torno a su papel como
facilitadores del aprendizaje, la probabilidad de que éste ocurra sera
muy remota. Desde el punto de vista estratégico las organizaciones
deben fomentar y gestionar el aprendizaje organizativo para conseguir
la ventaja competitiva sostenible a largo plazo, lo cual se pone de

manifiesto en el desempefio superior de algunas organizaciones que
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han desarrollado la capacidad para generar, combinar y explotar lo que
se ha aprendido (Kogut y Zander, 1992).

Por tanto, el aprendizaje organizativo significa un cambio de
comportamiento con el propésito de alcanzar una forma de conducta
gue convenga mejor a las metas de quien aprende (Swieringa y
Wierdsma, 1992), cambio que involucra tanto al lider como a los
individuos de los diferentes grupos dentro de una organizacion si de lo
gue se trata es de desarrollar y alcanzar una ventaja competitiva

sostenible.

Una organizacion aprende porque sus miembros aprenden (Kim,
1993), y este aprendizaje, dependiendo de los niveles de profundidad
con que los cambios en el comportamiento que produzcan, se puede
considerar como aprendizaje de un solo bucle o aprendizaje de doble
bucle (Argyris y Schon, 1978). El primero de ellos, también denominado
como aprendizaje simple de “Unico bucle”, “ciclo sencillo” (single loop) o
adaptativo, implica que el comportamiento humano, en cualquier
situacion, representa la solucion mas satisfactoria que las personas
pueden encontrar con las variables y valores que les gobiernan (Argyris
y Schon, 1974). Los seres humanos inician su aprendizaje al asociar
estrategias de aprendizaje con los valores y variables que los
gobiernan. Esas estrategias primarias tienen por objeto controlar el
entorno y las tareas unilateralmente y protegerse a ellos mismos y a su
grupo. En este modelo los individuos esperan articular sus propdésitos y
simultdneamente controlar a los otros y al entorno, con el fin de

asegurar el logro de los objetivos (Argyris, 1976).

El aprendizaje de unico bucle o ciclo sencillo consiste en la
deteccion y correccion de los errores (Argyris y Schon, 1978), y se da
cuando el individuo aprende algo sobre el objeto del aprendizaje y lo
agrega a su conocimiento previo del mismo, sin que el conocimiento

nuevo cambie las percepciones, valores y supuestos del sujeto del
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aprendizaje. Este aprendizaje se enfoca en las relaciones entre los
medios — estrategias nuevas - y los objetivos — variables gobernantes —
; de esta manera, el individuo aprende a adoptar nuevas estrategias de

accion para conseguir sus objetivos.

Respecto al segundo tipo de aprendizaje, el de doble bucle (double
loop), Argyris (1976) plantea que en éste el control unilateral que
usualmente acompafia y promueve el aprendizaje es rechazado,
puesto que el proposito que se promueve es ganar. El aprendizaje de
“bucle doble” o generativo se da cuando el sujeto cuestiona y somete a
prueba los supuestos, produciendo cambios en las percepciones y
conciencia del individuo. Este aprende a cambiar sus objetivos,
analizando y alterando las causas subyacentes del error asi como las
normas y politicas de la organizacion. Este tipo de aprendizaje
generara mejoras notables en los resultados de la toma de decisiones y

un bajo grado de aversion al riesgo.

Otra tipologia de aprendizaje es la propuesta por Bateson (1972).
Este autor establece una jerarquia en la cual el primer nivel
(aprendizaje 0) es la experiencia directa y el segundo nivel (aprendizaje
1) es la habilidad para generalizar desde esas experiencias. El énfasis
actual de los investigadores del comportamiento radica en entender
cOmo esas experiencias se convierten en conceptos. En el nivel 3,
cambios importantes tienen lugar en lo que caracteriza al aprendizaje.
El aprendizaje se torna intencional, en la medida que el individuo
cambia su atencién hacia el proceso de su propio aprendizaje. A este
nivel el individuo desarrolla estrategias para maximizar el aprendizaje
de nivel 1, enfocandose en el proceso de extraer reglas y formar
generalizaciones. El aprendiz comienza por reconocer la importancia
del contexto dentro del cual el aprendizaje tiene lugar y contrasta el
contexto actual con otras alternativas. La busqueda de este nivel de
aprendizaje involucra la reflexion sobre qué es aprender, la evaluacion
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del proceso de aprendizaje y como se esta produciendo el aprendizaje.

En el nivel 3 planteado por Batenson (1972), el individuo se
involucra en un cuestionamiento radical del contexto y del significado
del aprendizaje; se cuestiona como se esta aprendiendo, lo que motiva
una reflexion critica sobre el proceso de aprendizaje mismo. Este nivel
es poco comprendido y ha sido definido como “aprender a aprender”
(Yuthas et al., 2004). Estos investigadores utilizan el término
aprendizaje de “bucle triple” o “ciclo triple” para capturar la nocién de
reflexion continua sobre el proceso de aprendizaje, los contextos dentro
de los cuales el aprendizaje ocurre y los supuestos y valores que

motivan el aprendizaje e influencian los resultados.

A modo de sintesis, el aprendizaje de un bucle/ciclo simple es
aquel que refleja cuanto se considera que se aprende en el lugar de
trabajo, lo que no significa mucho pensamiento ni reflexion. Por su
parte, el aprendizaje de doble bucle/ciclo doble facilita la reflexion y
cambios continuos relacionados con los supuestos fundamentales que

han permitido encontrar nuevas maneras de resolver problemas.

Por ultimo, el aprendizaje de triple bucle/ciclo triple implica una
etapa adicional de reflexion profunda, donde para una experiencia dada
las premisas basicas son ahora cuestionadas. Para el aprendiz o grupo
de aprendices involucrados esto significa un cambio importante en
cuanto al punto de vista del individuo o del grupo sobre el grado de
profundidad de su analisis, su vision. Por tanto, el aprendizaje de triple
bucle/ciclo triple, en un entorno experiencial como lo es el puesto de
trabajo, guia hacia un cambio de la comprensién que tiene el aprendiz
sobre el contexto o punto de vista y muestra cOmo esto genera

conocimiento nuevo en la persona.

A modo de sintesis, el aprendizaje organizativo consiste en un

fendmeno multinivel (individual, grupal, organizacional), en el que se
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incluyen cuatro procesos (intuicion, interpretacion, integracion e
institucionalizacién) que se despliegan en el tiempo, y refleja la tensién
entre exploracion y explotacion (Crossan et al., 1999). Estos autores
concluyen que la consecucion del equilibrio efectivo entre la asimilacion
de los conocimientos nuevos y la explotacién de lo que ya se sabe y se
entiende es un elemento esencial, y el principal desafio para conseguir
la renovacion estratégica. Desde nuestro punto de vista, este equilibrio
es un aspecto critico a resolver por parte de las empresas en sus

esfuerzos de internacionalizacion.

1.6 Caracteristicas y condiciones del aprendizaje organizativo.

Debido a la competitividad y sostenibilidad de las organizaciones
inmersas en un sistema de economia de mercado que rige los
mercados de la actualidad, las empresas deben enfrentar los retos
causados por los avances de la sociedad en cuanto a tecnologia,
globalizacion y competitividad (Govaerts et al.,, 2011). Es en este
entorno mas dinamico y complejo en el cual las empresas compiten por
alcanzar y sostener sus cuotas en los mercados, razén por la cual la
habilidad para aprender rapidamente se convierte en una clara fuente
de ventaja competitiva (De Geus, 1997; Fisser y Browaeys, 2010).

Otros autores han establecido que el aprendizaje organizativo
mejora el desempeiio de la organizacion (Fisser y Browaeys, 2010),
como también la habilidad de las organizaciones para promover y
aplicar el conocimiento en términos de una adaptacion mas precisa a

los cambios que se dan en el entorno (Loon Hoe y McShane, 2010:58).

La capacidad para aprender es un recurso valioso para el
crecimiento, la competitividad y la sostenibilidad de las organizaciones
en un entorno en continuo cambio e hiper-competitivo (D’Aveny et al.,

1995). Asi mismo las empresas que son capaces de aprender de otras
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(clientes, proveedores, competidores), de las condiciones del mercado
y de los cambios tecnologicos, estaran en una mejor posicion
competitiva en entornos que presentan cambios continuos (Wu y Fang,
2010). Estas razones resaltan la importancia del aprendizaje
organizativo como activo de la organizacién que le facilita alcanzar

posiciones ventajosas en los mercados en los que opera.

Ahora bien, el aprendizaje organizativo es el proceso de
adquisicion, difusion y utilizacién del conocimiento (Argote et al., 2003),
y por tanto es un proceso muy Util para la generacion de nuevas ideas
(Fernandez-Mesa y Alegre, 2015). Este conocimiento e ideas nuevas
se reflejaran en cambios mayores o menores de los productos/servicios
o en el portafolio ampliado ofrecido por algunas organizaciones. Las
ideas nuevas resultaran clave para competir en entornos donde se
suscitan muchos cambios. Por tanto, los argumentos anteriores dan pie
para justificar uno de los objetivos del presente trabajo. Este objetivo
implica estudiar hasta qué punto las personas generan ideas y formas
de pensar nuevas y hasta qué grado las ideas generadas son
adoptadas por la organizacion.

En este punto es importante resaltar el papel de los
gerentes/emprendedores en el desarrollo de capacidades que le
permitan a la organizacion competir con relativo éxito en los mercados
gue se proponga y es por tanto mandatorio para una éptima gestion,
facilitar y tender al desarrollo de capacidades para competir y en las
gue el aprendizaje organizativo juega un papel importante. El
aprendizaje permite a las organizaciones mejorar su capacidad para
proyectarse con éxito hacia el futuro (Senge, 1990). Por esta razén,
tanto las personas, como las organizaciones deben aprender de
manera continua, para adaptarse exitosamente a una realidad

empresarial en constante cambio (Singh, 2011).
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Desde el punto de vista gerencial, para conseguir que una
organizacion se adapte con relativo éxito a un entorno en continuo
cambio, los gerentes/emprendedores deben prestar mucha atenciéon a
los factores que facilitan el aprendizaje de la organizacién, ya que este
comportamiento podria ser el primer paso hacia una organizacion en
continuo aprendizaje (Ferndndez-Mesa y Alegre, 2015), y el
aprendizaje continuo es un aspecto importante para la organizacion, ya
gue a traves de éste, la empresa tendra capacidad de adaptarse a los

entornos cambiantes.

Por tanto, tiene sentido deducir que las organizaciones deben
desarrollar habilidades para el aprendizaje organizativo, si lo que
pretenden los directivos es competir con éxito en diferentes mercados.
Acorde con la linea de discusién que hemos seguido, Céspedes et al.
(2005) argumentan que para desarrollar la capacidad de aprendizaje se
debe hacer énfasis en los siguientes aspectos: (1) el compromiso con
el aprendizaje, (2) la perspectiva sistémica, (3) la apertura y
experimentacion y (4) la transferencia de conocimiento. Para el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje se requiere de un gran
compromiso con el propio proceso de aprendizaje. De acuerdo con
Ulrich et al., (1993) el compromiso con el aprendizaje debe surgir
desde la alta gerencia. Es a ésta a quien le interesa en primera
instancia la obtencion de beneficios en el mediano y largo plazo, los
cuales se veran reflejados en el desempefio/resultado; y es a partir de
estos resultados que la labor de los gerentes sera evaluada. Dados
estos planteamientos, una tarea de los gerentes es el desarrollo de la
capacidad de aprendizaje, que como vimos mas atras juega un papel
muy importante para el logro de los objetivos de una organizacion. Asi
mismo, la direccidn debe procurar que los individuos alcancen niveles
altos de conciencia sobre la importancia del aprendizaje (Senge, 1990;

Slater y Narver, 1995; Williams, 2001); y es importante que los
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individuos se comprometan a lograrlo (Tannenbaum, 1997). En
consecuencia, la direccion debe ponerse como tarea la creacién de una
organizacion capaz de renovarse y enfrentar los retos que le demanda

un entorno complejo y cambiante.

Una vez los miembros de la organizacién alcanzan esos niveles
altos de conciencia y compromiso con el aprendizaje, se hace
necesario que el colectivo completo sea consciente y actie de manera
coordinada (como un sistema) para alcanzar un resultado satisfactorio
para todos, es decir, para la organizacién, los grupos y los individuos
(Stata, 1989; Senge, 1990; DiBella et al, 1996).

Continuando con la caracterizacion de la capacidad de aprendizaje,
vemos como dicha capacidad se basa en la capacidad para anticiparse
a los cambios y adaptarse a ellos (Senge, 1990). Esta anticipacion y
adaptacién al cambio, requieren de una apertura a las ideas nuevas y a
la experimentacion (Leonard-Barton, 1992). La predisposicion a ideas
nuevas, permite la mejora y la renovacion del aprendizaje individual
(Sinkula, 1994; DiBella et al., 1996; Tennenbaum, 1997). A su vez, la
apertura a ideas nuevas favorece la experimentacion, la cual requiere
la asuncidon de riesgos y un clima que la auspicie (Slater y Narver,
1995), asi como también es requerida la busqueda de soluciones
alternas y flexibles a las problematicas actuales y futuras de la
empresa, y la alternancia del uso de métodos y procedimientos
novedosos que favorezcan el logro de los objetivos organizacionales
(Leonard-Barton, 1992; Chiva y Camison, 1999).

Finalmente, hay que tener en cuenta que para cerrar el ciclo de
aprendizaje es necesario haber desarrollado la capacidad para
transferir conocimiento nuevo a todos los niveles de la organizacion
(individuos, grupos y organizacion). Para conseguir una transferencia

de conocimientos eficiente, se hace necesario que se produzca un
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didlogo abierto entre los individuos y en el interior de los grupos para
compartir ideas nuevas (Stata, 1989; Slater y Narver, 1995; Lei et al.
1999), favoreciéndose asi la diseminacion interna y la transferencia del

conocimiento aprendido (Senge, 1990; Hult y Ferrer, 1997).

Por otra parte, el aprendizaje organizativo tiene tres subprocesos:
creacion, retencion y transferencia de conocimiento (Argote, 2011).
Cuando las organizaciones aprenden de la experiencia, nuevo
conocimiento es creado en la organizacion y también puede ser
retenido, tanto que muestra cierta persistencia en el tiempo y el
conocimiento puede transferirse dentro de las unidades y entre las
unidades. A través de la transferencia de conocimiento una unidad se
ve afectada por la experiencia de otra (Argote e Ingram, 2000) o
aprende de una manera indirecta (Bandura, 1977) o de las
experiencias de otras unidades en lo que seria el aprendizaje intra-

organizacional (Easterby-Smith, 2008).

En el area de la transferencia de conocimiento, los investigadores
han examinado las barreras y facilitadores de la transferencia. Los
primeros estudios analizaron los factores relacionales y los factores
cognitivos que afectan la transferencia de conocimiento (Darr et al.
1995; Szulanski, 1996). Trabajos mas recientes se han enfocado en los
factores motivacionales (Osterloh y Frey, 2000; Quigley et al., 2007) y
en factores emocionales (Elkjaer, 2004; Levin et al., 2010). La
investigacion actual también examina los mecanismos a través de los
cuales la transferencia de conocimiento ocurre, incluyendo las redes
sociales (Hansen, 1999; Reagans y McEvely, 2003), el movimiento de
personal (Almeida y Kogut, 1999; Kane et al., 2005), las rutinas
(Argote, 1999), las plantillas de trabajo (Jensen y Szulanski, 2007) y las
alianzas (Gulati, 1999). Son hechos relativamente recientes los analisis

sobre las implicaciones del aprendizaje organizativo y de la
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transferencia de conocimiento sobre la ventaja competitiva (Teece et
al., 1997; Zack, 1999; Argote e Ingram, 2000; Fisser y Browaeys, 2010;
Hoe y McShane, 2010; Govaerts et al., 2011).

1.7 El proceso de aprendizaje organizativo

En este apartado analizamos el aprendizaje organizativo desde la
perspectiva sistémica, la cual permite su estudio como un proceso. En
este sentido, Mc Lean (2006: 256) define el aprendizaje organizativo
como “el proceso utilizado por una organizacion para transformarse en
una organizacion que aprende”. Asi mismo, autores como por ejemplo
Limerick et al. (1994) definen el aprendizaje organizativo como un
proceso social. Por su parte, Trim et al. (2007) definen el aprendizaje
organizativo como un proceso que permite a las organizaciones repetir

Sus experiencias exitosas anteriores.

Los anteriores autores en su argumentacion asumen que el
proceso de aprendizaje organizativo implica un procesamiento de
insumos, Yy particularmente de informacion, que le sirve a una
organizacion para trazar y corregir su ruta hacia los objetivos. En dicho
proceso se desarrollan y comparten conocimientos y sefiales (insights)
a todos los niveles de la organizacion; hecho que forma parte esencial
de la senda hacia la consecucion de la ventaja competitiva sostenible
(Song et al., 2011). Es a través de los individuos y de la interaccion de
éstos dentro de los diferentes grupos de trabajo que la organizacion,
obedeciendo a una planificacion, adquiere conocimientos y estos
conocimientos se constituyen en la simiente para la construccion del
capital intelectual necesario para mejorar los resultados de la
organizacion (Bontis et al.,, 2002; Cummings y Worley, 2008). Ese
capital intelectual se basa en los stocks de conocimiento que podran
ser desarrollados debido a que las organizaciones, asi como las

personas, poseen sistemas cognitivos, memoria, y ademas estan en
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capacidad de hacer interpretaciones del entorno que les rodea (Argyris
y Schén, 1978; Hedberg, 1981; Senge, 1990a).

Ahora bien, se ha establecido que el aprendizaje se da a tres
niveles (individual, grupal y organizacional) y que el vinculo entre estos
tres niveles es posible debido a los procesos psicoldgicos y sociales: la
intuicion y la interpretacion, suceden en el dmbito del individuo; la
integracion, se da al interior del grupo, debido a la interaccién de los
individuos; y finalmente la institucionalizacidon, que sucede en el ambito
de la organizacion, una vez lo que se ha aprendido se registra en la
memoria de la organizacion. Ahora bien, Crossan et al. (1999) definen
el aprendizaje organizativo como un proceso dinamico y demuestran
gue el aprendizaje organizativo no solo ocurre a lo largo del tiempo y a
través de los niveles, sino que también se crea por efectos de la
tension entre la  asimilacion del conocimiento nuevo
(proalimentacion/feedforward) 'y la  explotacion/utilizacion  del
conocimiento existente. A través del proceso de proalimentacion ideas
y actividades nuevas fluyen desde los individuos hacia los grupos, y de
estos a la organizacion. Asi mismo, lo que ha sido aprendido antes es
retroalimentado desde la organizacion a los niveles grupal e individual,
y como consecuencia afectara el comportamiento y los pensamientos

de las personas (Crossan et al., 1999: 532).

Asi mismo, y siguiendo esta secuencia de discusién, vemos cémo
pasar de la interpretacion a la integracion requiere de un cambio desde
el aprendizaje individual hacia el aprendizaje de los grupos. Este paso
requiere tomar los mapas cognitivos construidos individualmente e
integrarlos de manera tal que se pueda desarrollar una comprension
compartida entre los miembros de los grupos (Crossan et al.,
1999:532). Este proceso de proalimentacion implica cambios en la

realidad cambiante que es compartida por los individuos de una
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organizacion. Estos cambios pueden darse en la medida en que las
personas tienen la necesidad de comunicarse a través de las palabras
y de las acciones, su mapa cognitivo. Ahora bien, como muchos
elementos de esos mapas cognitivos son de naturaleza tacita, para ser
comunicados y compartidos por los individuos requieren un proceso
gue los articule y saque a la superficie; es decir, que se requiere un
proceso que permita tomar el conocimiento tacito y volverlo explicito.
Autores como Nonaka y Takeuchi (1995 y 2007), al referirse a la
naturaleza del conocimiento tacito y del conocimiento explicito
argumentan que el conocimiento explicito/codificado es objetivo y
facilmente comunicable y transferido sin necesidad de mucha
experiencia; y en contraste, el conocimiento tacito es
subjetivo/personal, especifico del entorno y es dificil de ser

comunicado.

Autores como, por ejemplo, Crossan et al. (1999:533) al referirse a
los mapas mentales de los individuos y al conocimiento tacito y
explicito que poseen afirman que otro cambio requerido en el interior
de la organizacion tiene su génesis en la interpretacion colectiva de los
mapas cognitivos. Lo anterior significa que hacer que algo se vuelva
explicito no necesariamente significa que su comprension es
compartida por el colectivo; la imprecision en el lenguaje se complica
por los mapas cognitivos que actian como filtros Unicos sobre la
comunicacion. Las personas tienden a “ver/escuchar lo que creen” en
lugar de “creer lo que ven” (ibid.); lo que prueba realmente que se
produce la comprension compartida en un colectivo es la coherencia en
los comportamientos y actuaciones. Ahora bien, al explicar el
funcionamiento del aprendizaje por la experiencia, establecen que la
interaccion de los individuos y grupos provee la oportunidad de
compartir las experiencias comunes, lo cual es un aspecto clave para

compartir la comprension de un fenémeno (Crossan et al., 1995).
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En este sentido, es clave para empresarios/gerentes comprender lo
gue subyace en la interaccion entre la institucionalizacién y la intuicién
(retroalimentacion o feedback). La institucionalizacion puede conducir a
la intuicidn. La intuicidon en organizaciones con nivel alto de aprendizaje
institucionalizado requiere de destruccion creativa, dejando de lado el
orden institucional para promulgar las variaciones que permiten
percepciones 0 acciones intuitivas (Crossan et al., 1999). Este
comportamiento es bastante dificil de llevar a cabo porque el lenguaje y
la l6gica que forman la mentalidad del colectivo y la inversion en
activos requeridos constituyen barreras fisicas y cognitivas que son
dificiles de cambiar. Adicionalmente a esta circunstancia, los individuos
de una organizacion deben dar un paso atras, hacia lo que ha tenido
éxito y permitir la experimentacibn no probada (Crossan et al.,
1999:533). Siguiendo la linea argumental de Crossan et al. (1999), es
muy importante comprender que el subproceso de pro-alimentacion o
feedforward se materializa cuando el conocimiento queda registrado en
la memoria de la empresa (institucionalizacion); y éste conocimiento lo
podemos considerar como fuente de retroalimentacién. Lo mismo
ocurre con las rutinas, las cuales estan embebidas en los repositorios
de conocimiento y constituyen un punto de partida o fuente de

retroalimentacion o feedback hacia los grupos y hacia los individuos.

Por tanto, podemos concluir que el aprendizaje es un proceso
dinamico multinivel (individual, grupal y organizativo) y con flujos de
conocimiento que le imprimen una caracterizacion de flujos de doble
via proalimentacion - retroalimentacion (feedforward — feedback), tal y
como fue analizado y descrito por Crossan et al. (1999) e ilustrado en
la figura 1.1 més atras.

Asi mismo, la Tabla 1.5 sintetiza los procesos psicologicos que

tienen lugar en el proceso de aprendizaje organizativo segun el modelo
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planteado por Crossan y colaboradores (Ibid.).

Tabla 1.4 Procesos y niveles ontolégicos del aprendizaje.

Niveles Individual Grupal Organizacional Entradas/salidas
Individual Nivel individual: sucede | Intervienen los Individuos y | Los individuos dentro de Experiencias,
a nivel del individuo; | los grupos la organizacion Metéforas,
Intuicién e Iméagenes,
interpretacion Lenguaje, Mapas
cognitivos;
Dialogos
Grupal Sucede a nivel del | Nivel grupal: sucede a nivel | Los grupos dentro de la Comprension

individuo y del grupo:

del grupo y por la
interaccion de los
individuos; Interpretacion e
integracién

organizacion

compartida,
acoplamiento y
ajuste, Sistemas

interactivos

Organizacional

Los individuos dentro

Los grupos dentro de la

En la organizacién se da

Rutinas, Sistemas

de la organizacion organizacion la Institucionalizacion de diagnéstico,

Reglas y
procedimientos

Fuente: adaptado de Crossan et al. (1999: 525)

Como podemos deducir de la tabla 1.5, el aprendizaje organizativo
es un proceso que va desde el individuo, pasando por el grupo y queda
registrado en la memoria de la organizacion (proceso de pro-
alimentacion); y que también puede partir de la memoria de la
organizacion y permear hacia grupos e individuos (proceso de
retroalimentacion). Llegado este momento de la discusion sobre el
proceso de aprendizaje organizativo, es necesario ampliar lo
concerniente a los subprocesos feedforward y feedback. Crossan et al.
(1999) consideran el aprendizaje organizativo como un proceso
dinAmico donde los flujos de informacién feedforward (flujo de
informacion hacia adelante) y feedback (flujo de informacion hacia
atras, interaccionan. La relevancia de esa interaccion se ve reflejada
del

exploracion) el conocimiento individual se transforma en conocimiento

cuando a traves feedforward (interpretacion, integracion,
a nivel de grupo y a nivel organizativo; y a través del feedback
(institucionalizacion, intuicion, explotacion) el conocimiento organizativo

se transforma en conocimiento a nivel de grupo o a nivel del individuo.
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Estos dos subprocesos y los flujos de conocimiento (Bontis, 1999;
Crossan et al.,, 1999) imprimen un carécter dinamico al aprendizaje

organizativo.

Otros estudios, como el realizado por Crossan y Berdrow (2003),
muestran el subproceso de feedforward (aprendizaje hacia adelante),
donde las intuiciones y las interpretaciones deben ser compartidas e
integradas por los individuos y grupos a través de una forma y lenguaje

gue otros puedan acceder y comprender.

Para fines del presente estudio tendremos en consideracion que el
aprendizaje organizativo obedece a un proceso colectivo- psicosocial
en el que interactdan individuos pertenecientes a un sistema social
(Schilling y Kluge, 2009) y construiremos nuestro analisis a partir del
modelo de las 41 (intuicion, interpretacion, integracion,
institucionalizacién) que constituyen un proceso del orden psicolégico
(Crossan et al., 1999) y sus secuencias: los ciclos de exploracion de
conocimiento pro-alimentacion o  feedforward y de explotacion,

retroalimentacion o feedback.
1.8 Medicion del aprendizaje organizativo

A través de las Ultimas décadas, el concepto de aprendizaje
organizativo ha ganado profundidad; pero aun somos testigos de una
gran profusion de definiciones y maneras de medirlo. Los esfuerzos de
los académicos cuyo objetivo es la medicion del aprendizaje
organizativo tienen como motivo comun entender como se producen
los cambios en las maneras de aprender en cada uno de los niveles
ontoldgicos del aprendizaje organizativo, cambios que se suscitan por
lo impredecible y complejo que se muestra el entorno, dada una
competitividad global incremental.

Segun el planteamiento anterior, se debe resaltar la importancia del
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aprendizaje organizativo en aquellas empresas que operan en entornos
muy dindmicos (Mintzberg y Waters, 1985; Teece, 2007; Volverda,
1996); y gana también importancia el analisis de los efectos del
aprendizaje organizativo en el desarrollo e implementacion de
estrategias para desarrollar y administrar 6ptimamente la ventaja
competitiva, con el objetivo de alcanzar beneficios reflejados en el

desempeiio economico de la empresa (Anderson et al., 2009).

Recientemente se han hecho estudios empiricos en torno a los
efectos del aprendizaje estratégico sobre la relacion explotacion—
exploracion del conocimiento, con el animo de explicar como algunas
empresas quedan atrapadas en la “trampa de la explotacion” (Siren et
al.,, 2012). En este sentido, los empresarios se sienten tentados a
explotar la ventaja competitiva y hacen esfuerzos por explotar las
oportunidades que se les presentan, descuidando, en cierto grado, la
bisqueda de oportunidades (estrategia de exploracion). Este
comportamiento puede llevar a los empresarios a caer en la “trampa de

la explotacién”.

Existe evidencia sobre la necesidad de mantener el equilibrio entre
las estrategias de busqueda de oportunidades y las estrategias para
explotar la ventaja competitiva (Hitt et al., 2011). Si bien la anterior
evidencia es de gran valor para los empresarios en términos practicos,
dadas las caracteristicas de la poblacion a analizar, en la que una
buena parte de las empresas estan motivadas a explotar las ventajas
competitivas en los mercados en los que incursionan, nos vemos
motivados a estudiar lo concerniente al aprendizaje organizativo desde
un enfoque del proceso psicoldgico (Crossan et al., 1999) analizando
como este proceso afecta el desempefio que se refleja en el grado de

internacionalizacion de la organizacion.

Para estudiar la medicion del aprendizaje organizativo, en este
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trabajo se ha tenido en consideracion un analisis retrospectivo de las
diferentes definiciones de aprendizaje organizativo, que iniciamos con
la de Argyris y Schén (1978), pasando por Fiol y Lyles (1985), Bontis
et al. (2002) y Balbastre et al. (2003)’, que consideramos engloba los

aspectos del aprendizaje organizativo que nos interesa analizar.

Ahora bien, retomando la teoria que explica que el aprendizaje
organizativo tiene como un objetivo importante facilitar la alineacion
entre la organizacion y su entorno, observamos en la literatura
especializada evidencia de las dificultades originadas en el entorno
(dinamica, cambio permanente) y que afectan el desempefio de las
organizaciones. Como argumenta Kloot (1997), la dinamica y cambio
permanente suscitados en el entorno produce la desalineacion entre el
aprendizaje organizativo y el entorno de la organizacion. Asi mismo,
esta autora también plantea que el aprendizaje organizativo es un
proceso que permite, por una parte, la identificacion de problemas y la
determinacion de la solucion adecuada, y facilita la respuesta
adecuada de las organizaciones a los cambios del entorno. Esta

respuesta mejorara el desempefio de las organizaciones.

Basandonos en los planteamientos de los diferentes autores que
hemos discutido hasta aqui en cuanto a la relacion positiva existente
entre el aprendizaje organizativo y el resultado empresarial, y teniendo

en cuenta que existe evidencia cientifica de que el proceso de

" Balbastre et al. (2003: 256) definen el aprendizaje organizativo como “un proceso
dinamico continuo, a través del cual la organizaciéon interpreta y asimila una
diversidad de informacion tacita y explicita, derivados principalmente del conocimiento
creado a través de los diferentes procesos de aprendizaje en grupo, con el objetivo de
crear conocimiento que cristaliza en los patrones de comportamiento (rutinas
organizativas), y que es formalmente institucionalizable mediante el compromiso de

gestion, con el fin de facilitar el logro de los objetivos de la organizacion”.
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internacionalizacion de las empresas trae como consecuencia la
mejora del desempefio (Ruigrok y Wagner, 2003), vemos mas que
justificado nuestro interés en analizar lo que sucede a nivel del
aprendizaje organizativo, tanto en empresas PYMES como en grandes,
gue hoy por hoy estan exportando. Asi pues, en esta investigacion
asumimos que el aprendizaje organizacional tendra un efecto directo

sobre el nivel internacionalizacion.

Esas relaciones (aprendizaje organizativo-desempenfo,
internacionalizacién-desempefio, aprendizaje organizativo-
internacionalizacion) vienen siendo estudiadas desde décadas atras.
Asi por ejemplo, Huber (1991) concluye que el proceso de aprendizaje
organizativo permite mejorar el desempefio general de la organizacion.
También el estudio empirico de Ruigrok y Wagner (2003), en una
muestra de 84 empresas manufactureras alemanas, evidenciéo la
relacion entre aprendizaje organizativo, la internacionalizacion y el
desempeiio, lo que en buena medida constituye parte de nuestro
estudio. Estudios mas recientes, como el de Jiménez y Sanz (2011),
han puesto de manifiesto el efecto del aprendizaje organizativo en la
innovacion y el desempefio, demostrando que se da un efecto directo y
estadisticamente significativo. La anterior y somera retrospectiva nos
permite arglir que el analisis de la relacidbn entre aprendizaje
organizativo y el grado de internacionalizacién de las empresas es,
aun, un filbn muy prometedor en el campo de los estudios empiricos
dentro del management, lo que justifica nuestro interés en la presente

tesis doctoral.

Para medir el aprendizaje organizativo utilizaremos como base un
instrumento basado en el Mapa de Evaluacion del Aprendizaje
Estratégico (SLAM — Strategic Learning Assessment Map) empleado

por Bontis et al. (2002). En su estudio demostraron que existe una
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relacion positiva y significativa entre los flujos y “stocks” del aprendizaje
a todos los niveles (individual, grupal y organizacional) y el desempefio
de la empresa. Asi mismo, fue demostrado que el desalineamiento
entre flujos y “stocks” en un sistema general de aprendizaje
organizativo podria generar un efecto negativo y significativo en el
desempafio de la organizacion. Como ya planteamos antes, es de
nuestro interés analizar el efecto de los stocks de aprendizaje
organizativo sobre el grado de internacionalizacion de las
organizaciones, y por ello consideramos la pertinencia de la aplicacion

de este instrumento.

La escala utlizada por Bontis et al. (2002) abarca la
multidimensionalidad del concepto “aprendizaje organizativo” y tiene
potencia demostrada en psicometria. En dicho trabajo, el aprendizaje
organizativo es una variable latente, compuesta por flujos y stocks
(macrodimensiones) que se desagregan en cinco subdimensiones:
stocks de aprendizaje individual, grupal y organizativo, y los flujos de
aprendizaje de proalimentacion (feedforward) y retroalimentacion
(feedback), siendo cada item de cada constructo medido con una
escala semantica de Likert de 5 puntos. Las escalas son instrumentos
de medida compuestos por colecciones de items con los que se
pretende revelar diferentes niveles de las variables o constructos que
no son directamente observables (DeVellis, 1991:8). Sin embargo y tal
y como ya se ha comentado anteriormente, en esta tesis doctoral solo
vamos a utilizar las dimensiones relativas a los stocks de conocimiento
resultantes del aprendizaje en sus tres niveles ontologicos (individuo,
grupo y organizacion), ya que las variables flujo (feedback vy
feedforward) tienen un caracter mas de proceso quedando fuera, por

tanto, del alcance de esta investigacion.

A continuacién, describimos los tres constructos o grandes
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variables y los items constitutivos de cada una de ellas:

a) Stocks de aprendizaje a nivel individual, a través del cual
observaremos: la competencia individual, la capacidad y motivacion del

individuo para llevar a cabo las tareas requeridas.

b) Stocks de aprendizaje a nivel grupal, a través del cual
observaremos: las dindmicas del grupo (interaccion) y el desarrollo de

comprension (aprendizaje) compartida.

C) Stocks de aprendizaje a nivel organizacional, a través del cual
observaremos: la alineacion del almacenamiento de aprendizaje,
incluidos sistemas, estructura, estrategia, procedimientos y cultura,

dado un entorno competitivo.
1.9 Tendencias en el aprendizaje organizativo.

La investigacion sobre aprendizaje organizativo en el futuro se
proyectara desde la investigacion sobre temas importantes que le
afecten, y teniendo en cuenta que uno de sus objetivos es cerrar la
brecha entre la teoria y la evidencia empirica. Para conseguir este
objetivo, se podra utilizar una mayor variedad de métodos, que de
manera articulada y aclaratoria, explicaran la relacién entre aprendizaje
y capacidades dinamicas y que esta en conexion con los desarrollos

sociales y tecnoldgicos.

Las areas que mas se beneficiarian de la investigacion tedrica y
empirica sobre aprendizaje serian la de creacién de conocimiento y la
gue analiza estratégicamente las capacidades organizativas. También
los desarrollos sociales como son las nuevas formas organizativas y
otros desarrollos tecnolégicos seran muy importantes para el analisis
sobre la manera que la capacidad de aprender permite aprovechar a
las empresas los cambios y oportunidades del entorno; y de cédmo ese
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aprovechamiento se puede conseguir través de los desarrollos de
recursos y capacidades cimentados en el aprendizaje organizativo.

Una mayor investigacion en creacion del conocimiento sera
necesaria para completar la comprension sobre el aprendizaje
organizativo, tal y como Antonacopoulou (2009) argumenta. De la
misma manera, la investigacion sobre creacion de conocimiento podria
beneficiar aspectos como la comprensidon de como la experiencia
afecta a la creatividad (Audia y Goncalo, 2007; Taylor y Greve, 2006).
En este sentido, Gino et al. (2010) han encontrado que la experiencia
directa en una tarea conduce a tener productos mas creativos, en
comparacion a los resultados obtenidos mediante la experiencia

indirecta.

Conceptos importantes en direccion estratégica como las
capacidades dinamicas (Teece et al., 1997) se relacionan con el
aprendizaje organizativo y sus subprocesos (Vera, 2009). Por otro lado,
Argote y Ren (2010) argumentan que los sistemas transactivos de
memoria o conocimiento de quién conoce qué (Wegner, 1986) proveen
un micro-fundamento de las capacidades dinamicas. Este filon de
investigacion se torna interesante. Ahora bien, esos sistemas
transactivos de memoria son desarrollados desde la experiencia
suscitada al trabajar juntos, lo cual permite a los grupos ser mas
eficientes (Liang et al., 1995) y mas innovadores (Gino et al., 2010).
Por todo esto, se hace necesaria una mayor comprension de como las
capacidades dinamicas se desarrollan a través del aprendizaje

organizativo.

También argumentamos que para llevar a cabo estudios en el
futuro, sera necesario emplear métodos multiples. Estudios cualitativos
(interpretativos) y cuantitativos son prometedores para avanzar en la

comprension del aprendizaje organizativo (Li et al., 2009). Un enfoque
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cuantitativo, relativamente nuevo, a partir de la neurociencia, por
ejemplo, permitird ver qué partes del cerebro se activan (Senior et al.,

2010) durante el proceso de aprendizaje.

La investigacion sobre aprendizaje organizativo también permitira
analizar la diferencia entre procesos conscientes (Weick y Sutcliff,
2006) y menos conscientes (Levinthal y Rerup, 2006). Los procesos
conscientes afloran como ejemplos de procesos controlados (Shiffrin y
Schneider, 1977) mientras que procesos menos conscientes afloran
como ejemplos de procesos automaticos (Argote, 2010). Algunos
investigadores han establecido que los procesos controlados estan
asociados con actividades en ciertas areas del cerebro. Asi por
ejemplo, técnicas de neuro-imagenes han permitido a los
investigadores probar si los participantes proponen y se sienten
atraidos por esos procesos controlados. A estas técnicas diferentes se
les puede agregar, para ampliar los significados, las pruebas
psicologicas que son clave en el estudio de emociones y del

aprendizaje organizativo.

Otro ambito para futuras investigaciones es el propuesto en torno a
nuevas formas de organizacion que pueden hacer mas dificil a los
miembros de la empresa interpretar la experiencia, mientras que al
mismo tiempo permiten dispensar oportunidades para aprender de
fuentes nuevas de experiencia. Por ejemplo, el aprendizaje puede
cambiar en organizaciones virtuales en las cuales sus miembros estan
dispersos geograficamente. En estas organizaciones, la comunicacion
tiende a ser por medios electronicos en vez de cara — a — cara (Gibson
y Gibbs, 2006). La pérdida de sefales sociales hace que la
comunicacion y la interpretacién de la experiencia sean mas dificiles
(Sproull y Kiesler, 1991). En contraste, Cummings (2004) encontr6 que

los equipos que aprendieron mas de fuentes externas fueron mas

95



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS...

productivos que sus contrapartes que lo hicieron a partir de un proceso

interno.

También las investigaciones puede enfocarse en la explicacion de
como los desarrollos tecnolégicos afectan el aprendizaje organizativo.
Kim (2008) encontr6 que la utilizacion de documentos de un sistema de
gestion de conocimiento tiene un efecto positivo en el desempefio,
especialmente para miembros que no tuvieron fuentes alternativas de
informacion y para quienes realizaron transacciones para obtener
productos que no se volvieron obsoletos rapidamente. En contraste,
Haas y Hansen (2005) han hallado que el uso de documentos en un
sistema de gestion de conocimiento tuvo un efecto nocivo en el
desempeifio, y que el efecto fue siempre mas negativo para los equipos
con experiencia y para equipos trabajando en entornos muy
competitivos. Para estos autores (ibid.), sistemas nuevos de gestion del
conocimiento posibilitados por tecnologias Web 2.0 tienen potencial
para afectar el aprendizaje organizativo y la gestion del conocimiento,
de manera mas positiva que otros sistemas de generacion anteriores.
Mientras que los sistemas previos operaron mas como repositorios y
directorios de conocimiento, los sistemas nuevos proveen capacidades
de comunicacion, como capacidad para identificar expertos basados en

guiénes proveen asi respuestas a lo que se pregunta.

Consideramos que también se deberia hacer un mayor énfasis en
el andlisis de como las politicas de las organizaciones se convierten, en
muchos casos, en inhibidores del aprendizaje organizativo, situacion ya
planteada a partir de una critica fuerte que hace Coopey (1995) y
retomada y ampliada hacia las barreras del aprendizaje por Schilling y
Kluge (2009). Estos autores (ibid.), definen las barreras para el
aprendizaje como aquellos factores que impiden el aprendizaje

organizativo o aquellos que, como minimo, impiden el llevarlo a la
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practica. Para poder profundizar en el estudio de las barreras para el
aprendizaje en las organizaciones, deberan ser consideradas varias

premisas importantes:

@) El aprendizaje organizativo y su resultado, el conocimiento

derivado, pertenecen de manera univoca a un contexto social.

(b) El aprendizaje individual y el aprendizaje organizativo, son

mutuamente dependientes (Popper y Lipshitz, 2000).

(c) Las organizaciones necesitan explotar el conocimiento
existente para aprovechar eficientemente las oportunidades, y explorar
en la busqueda de nuevas ideas y oportunidades para alcanzar el éxito
en entornos cambiantes (March, 1991). Ahora bien, ya sabemos que la
exploracion esta asociada a la transferencia de experiencias, hacia las

rutinas, estructuras y procesos (Schilling y Kluge, 2009).

(d) Es clave la necesidad de entender la diferencia entre
aprendizaje simple o aprendizaje de nivel bajo (un ciclo) y aprendizaje
doble o aprendizaje de nivel alto (doble ciclo). Ambas clases de
procesos de aprendizaje implican una vision del aprendizaje como una
manera para remediar las brechas de desempefio y el alcance de las
metas (Schilling y Kluge, 2009).

Junto al proceso psicosocial de las 4l (Crossan et al., 1999), se da
paralelamente un proceso politico social (Lawrence et al., 2005),
constituido por el enlace entre los individuos y el grupo (a través de la
influencia), entre el grupo y la organizacién (enlazados a través de
fuerza) y un enlace entre la organizacién, el grupo y el individuo (a
través de la disciplina y la dominacién). En dicho proceso se pueden
presentar barreras para el aprendizaje derivadas de las relaciones
dentro de ese proceso social y estan relacionadas con las distintas

formas de poder que se dan en el seno de las organizaciones. Este
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podria ser otro filon sobre el cual se podria investigar.

Otro filon para investigar el aprendizaje organizativo surge del
campo de la sociologia. Tal como lo arguye Casey (2005), los procesos
e interacciones del aprendizaje individual y del aprendizaje organizativo
son complejos y con sélo una teoria de aprendizaje no se podria
abarcar la complejidad de su estudio. El autor propone, mediante un
modelo socioldgico, el estudio de las relaciones complejas entre
aprendizaje, desempefio y cambio en sistemas sociales y, a su vez, a
nivel mas detallado y fundamentado en la teoria de Parson (1951),
propone hacer este andlisis de relaciones complejas en el &mbito de
los subsistemas, asi como las cuestiones relacionadas con el poder y
el autodesarrollo surgidas en otro marco tedrico que aborda el analisis
de la relaciobn entre el aprendizaje individual y el organizativo

(Antonacopoulou, 2000).

Por otra parte, toma fuerza profundizar el analisis sobre las
maneras empleadas por algunas empresas para responder y ajustarse
a los cambios suscitados en el entorno: como las empresas crean y
mantienen activa una cultura de aprendizaje; y como las empresas
pueden monitorear y evaluar sus esfuerzos e inversiones en el

aprendizaje (Teare, 2011).

Por ultimo, también toma fuerza entre académicos y gerentes los

andlisis de:

a) La relacion entre organizaciones que aprenden y estan
inmersas en un entorno cambiante y muy competido y los procesos de

aprendizaje organizativo (Song et al., 2011).

b) La relaciéon entre el cambio estratégico y el desempefio de la
empresa, y el efecto que en esa relacion tiene el aprendizaje

organizativo (Vithessonthi y Thoumrungroje, 2011).
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C) La importancia del aprendizaje organizativo en la sostenibilidad
de la organizacion (Smith, 2012).

d) El efecto de la cultura organizacional y del aprendizaje
organizativo en la estrategia competitiva y en el desempefio de la

organizacion (Wanto y Suryasaputra, 2012).

e) El impacto del aprendizaje organizativo sobre el

comportamiento de los empleados (Sathyapriya et al., 2012).

f)Y el impacto del aprendizaje organizativo y la gestion del
conocimiento en los diferentes niveles del desempeiio de Ila

organizacion (Hui et al., 2013).

Sobre los anteriores asuntos, habra que volver la mirada
investigadora en un corto lapso de tiempo. Todos estos temas
constituyen fuentes o bases para una investigacion futura del
aprendizaje organizativo. Si bien no hemos abordado su estudio en
esta tesis doctoral, nos parecia relevante poner de manifiesto el gran
potencial que esta linea de investigacion estd adquiriendo en los

altimos tiempos.
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Capitulo 2
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2.- La internacionalizacion de las
empresas Yy el desarrollo de la capacidad

para competir en entornos internacionales

A lo largo de todo el capitulo 1 hicimos un analisis retrospectivo del
proceso de aprendizaje, abarcando a través de aproximadamente seis
décadas los estudios de mdltiples autores. En ese capitulo
profundizamos en el analisis de los niveles ontologicos del aprendizaje
organizativo y los efectos del aprendizaje organizativo en los stocks de
informacion y el conocimiento. De la misma manera, estudiamos las
implicaciones del aprendizaje organizativo como insumo importante
para elaborar la planificacion estratégica, y como a través de ésta se

disefiaban e implementaban los programas de expansion internacional.

Ahora en este capitulo 2 abordaremos un analisis profundo y
retrospectivo del fendbmeno de internacionalizacién de las empresas y
de su conexion con la teoria de las capacidades dinamicas requeridas
por las empresas para incursionar en el ambito internacional. Asi
mismo, nos detendremos en el analisis de la internacionalizacion de las

empresas significandola como un proceso de aprendizaje.

2.1 Caracteristicas y definiciones del proceso de
internacionalizacion de las organizaciones

La internacionalizacion es el proceso por el cual las empresas se
involucran progresivamente en operaciones transfronterizas (Welch y
Luostarinen, 1988) y la investigacion sobre el proceso de
internacionalizacion se ha enfocado en analizar como los actores
descubren, promulgan, evalian y explotan las oportunidades en el

extranjero (Oviatt y McDougall, 2005).

101



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

Los investigadores han propuesto diferentes perspectivas para el
analisis de la internacionalizacion y, dentro de ellas, algunas
propuestas en particular han descrito la internacionalizacion como un
proceso que se da a través del tiempo. Este analisis se ha ido
enriqueciendo a través del trabajo de muchos académicos cuyos
esfuerzos se han visto reflejados y enriquecidos en el planteamiento de
varios modelos (Prange y Verdier, 2011). Los investigadores y tedricos
han descrito ese proceso como un modelo de involucramiento
incremental, lento y que se da paso a paso, reflejando con claridad, las
operaciones trasfronterizas de las empresas y mostrando que, con el
tiempo, se hace mas evidente un mayor compromiso de las
organizaciones con las operaciones internacionales (Cavusgil, 1980;
Johanson y Vahilne, 1977 y 1990). En la presente tesis doctoral
tomaremos como base el proceso de involucramiento y compromiso
incremental, paso a paso, de las empresas, lo cual se constituye en el

objeto de nuestro estudio.

Li et al. (2004) establecen que el proceso de internacionalizacion
de las organizaciones ha sido abordado desde tres perspectivas

diferentes:

a) La perspectiva del aprendizaje experiencial
(internacionalizacion a través de la experiencia). Para la literatura
especializada (Johanson y Vahilne, 1977; Cavusgil, 1980; Cavusgil y
Zou, 1994; Kim et al, 2013), la experiencia internacional es
fundamental para el éxito de las empresas en los mercados
internacionales y debe estar embebida en la estrategia de la empresa y
en sus operaciones internacionales (Delios, 2011). En la expansion de
las empresas en la arena internacional, éstas deben afrontar cambios
gue las lleven a adaptarse de la mejor manera al entorno externo, lo

cual les llevard a adquirir un conocimiento mayor de los clientes y
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consumidores. Por lo tanto, deben desarrollar contactos con
proveedores y operadores logisticos y gestionar el conocimiento del
ambito local (Lu y Beamish, 2004).

Para una buena parte de las empresas que incursionan en los
mercados extranjeros, el desconocimiento del terreno en el que actuan,
sumado al de los clientes y proveedores, y el de las practicas de
gerencia utilizadas en esos mercados, constituye una desventaja a
nivel de la competitividad de las organizaciones (Johanson y Vahlne,
1977; Shaver, 1998) e incrementa la probabilidad de fracaso. Por lo
tanto, nuestro trabajo se centrara en analizar también la brecha que
genera este desconocimiento. Nos interesa conocer cOmo un mayor
grado de conocimiento sobre los mercados internacionales ganado por
las empresas, estara afectado por el grado de experiencia exportadora
gue ellas tengan, y como dicho conocimiento afectara a la intensidad

de las exportaciones.

El papel del aprendizaje experiencial ha sido sefalado por tres
perspectivas diferentes del estudio de la internacionalizacién
(Michailova y Wilson 2008): (1) la del modelo del proceso de
internacionalizacion, (2) la de los emprendimientos nuevos
internacionales, y (3) la de las caracteristicas de la gestion. Se supone
gue a una mayor experiencia en la arena internacional le corresponde

un mejor desempefio en las exportaciones de la organizacion.

Para la poblacién de empresas, PYMES y grandes, elegidas como
objeto de estudio en la presente tesis doctoral, la experiencia
exportadora varia desde algo menos de un afio para las que
recientemente han iniciado sus exportaciones, hasta empresas con
mas de diez afios de experiencia exportadora. La poca experiencia
exportadora que tiene un nimero considerable de empresas las situara
en una etapa incipiente de desarrollo exportador, razén por la cual
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estaran en desventaja y con cierto nivel de riesgo frente a las empresas
multinacionales o frente a empresas con mayor grado de experiencia

en los mercados foraneos.

En el marco de la internacionalizacion de la economia, las
empresas que han encaminado sus esfuerzos y estrategias hacia la
explotacion de los mercados locales deberan ser también competitivas
internacionalmente, para asi poder asegurar sSu permanencia y
crecimiento en el medio y largo plazo (Karagozoglou y Lindell, 1998).
Teniendo en cuenta este planteamiento, las PYMES y empresas
grandes de la poblacion objeto de estudio deberan trabajar en una ruta
de crecimiento y sostenibilidad, basandose para ello en el desarrollo de
capacidades para competir en la arena internacional y que seran fruto
del aprendizaje, tanto en los mercados nacionales como foraneos. Esta
cuestion serd abordada con mas profundidad en las paginas

posteriores de esta tesis doctoral.

b) La segunda perspectiva es la de la planeacion sistematica.
Segun esta perspectiva (Miller, 1993; Root, 1987 y 1994; Yip et al.,
2000), las empresas abordan las cuestiones sobre su
internacionalizacion obedeciendo a una secuencia de etapas de
manera sistematica. Lo anterior significa que cuanto mas se ajuste la
empresa a este proceso sistematico de etapas, mejor serd su
desempeiio en los mercados extranjeros (Yip et al., 2000). Asi mismo,
cuanto mas se avance también en la secuencia de etapas mayores
seran las dificultades a resolver. En la primera etapa, la de exportacion,
las dificultades por falta de conocimiento no son tan grandes ya que las
organizaciones de manera previa conocen a sus clientes en el
extranjero y han desarrollado cierto vinculo relacional, que puede haber
surgido, por ejemplo, como resultado de contactos en ferias

comerciales. Pero en una siguiente etapa, que por ejemplo signifique
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inversiones en oficinas de ventas, adquisiciones e inversiones de valor,
etc., la empresa avanza mas en el terreno del “desconocimiento de lo
desconocido”, lo que incrementa sobremanera el riesgo y la

incertidumbre asociados al proceso.

El trabajo de Yip et al. (2000) muestra el resultado de un estudio a
partir de wuna poblacion de empresas estadounidenses que
recientemente abordaron el proceso de internacionalizacion. Uno de los
hallazgos mas importantes tiene que ver con el proceso de
internacionalizacion desde un enfoque sistematico por etapas, en el
gue los autores relacionan de manera directa este enfoque con
desempefios altos. La internacionalizacion de las empresas desde una
perspectiva sistematica implica la utilizacion de la planeacién
estratégica y la investigacion de mercados, lo cual implica considerar
los diferentes mercados alternativos, los modos de entrada, la
existencia de planes contingentes y el establecimiento de objetivos a
largo plazo respecto al esfuerzo por incursionar en mercados

extranjeros.

Por otro lado, el enfoque no sistematico o ad hoc en las decisiones
y comportamiento relacionadas con la entrada en nuevos mercados
implica el desarrollo de un proceso de caracter oportunista (Yip et al.,
2000). Asi pues, las empresas se debaten entre dos opciones
(Kalantaridis, 2004): o deciden la adopcion de una orientacion de
caracter mas emergente y no planificado, o toman el camino del
pensamiento estratégico racional. El andlisis de esta cuestion es un
tema relevante para esta tesis doctoral y su estudio sera abordado con

posterioridad en los capitulos subsiguientes.

c) La dltima perspectiva, la de la contingencia, postula que el
proceso de internacionalizacion se ve afectado por factores
contextuales (Roberts, 1999; Welch y Luostarinen, 1993) y que el
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proceso de internacionalizacion de las empresas esta determinado, en
gran medida, por el entorno en el que éstas operan, por la estructura
de la industria y por las estrategias de marketing que se empleen en el
sector (Turnbull, 1987).

De este modo, empresas inmersas en sectores industriales
relativamente estables y predecibles desarrollaran procesos de
internacionalizacibn que se caracterizaran por ser mas extensos y
organizados. Pero, por otra parte, organizaciones inmersas en entornos
demandantes de alta tecnologia y muy dinamicos por naturaleza
tenderan a llevar a cabo procesos de internacionalizacion mucho mas
rapidos y en los que las actividades de sus diferentes areas funcionales
no seguiran un orden predecible (Boter y Holmquist, 1996). Asi pues,
en los entornos demandantes de alta tecnologia se hace evidente una
mayor velocidad en los procesos de internacionalizacion de las
empresas, lo cual lleva a este tipo de organizaciones a surgir como

empresas globales (born-globals) (Knight y Cavusgil, 1996).

El concepto “internacionalizacion” ha ido evolucionando a través
del tiempo, como se puede constatar en la literatura académica. En
este sentido, Johanson y Vahlne (1977) lo han descrito como una
secuencia de etapas a través de las cuales algunas empresas se
introducen en las arenas internacionales. Por otra parte, los pioneros
del modelo de internacionalizacion por etapas secuenciales y que
pertenecen a la escuela de Uppsala, han establecido que la
internacionalizacién de las empresas se da a través de cuatro etapas
(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975): (1) actividades de exportacion
de manera no regular; (2) actividades de exportacion directamente a
clientes en el extranjero y/o a través de agentes; (3) establecimiento de
subsidiarias de ventas situadas en el extranjero; y (4) produccién y/o

manufactura localizada en el extranjero.
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Sin embargo, no toda la literatura es coincidente en este punto. Asi,
para Bilkey y Tesar (1977) el proceso de internacionalizacion de las
empresas es considerado como un proceso similar al proceso de
innovacion y consta de seis etapas: (1) en la primera etapa la empresa
no esta interesada en la exportacion y solo responde a ordenes; (2) en
la segunda, la empresa esta preparada para responder a 6rdenes, pero
no hace ningun esfuerzo por explorar la posibilidad de desarrollar una
actividad exportadora; (3) en la tercera, se explora de manera activa la
posibilidad de desarrollar un negocio exportador; (4) en la cuarta, la
empresa exporta sobre una base experimental a los mercados mas
proximos desde el punto de vista psicologico; (5) en la quinta se
confirma la actividad exportadora y la empresa ajusta su exportacion de
manera oOptima; y (6) en la Ultima etapa, la empresa explora las
posibilidades de exportar a mercados mas distantes desde el punto de

vista psicoldgico.

Por su parte, Reid (1981) también considera el proceso de
internacionalizacibn como un proceso de innovacion y en él identifica
cinco etapas claramente diferenciadas: (1) toma de consciencia de la
necesidad de exportar; (2) tener la intencion de exportar; (3) hacer la
prueba de realizar una exportacion; (4) evaluar los resultados derivados
de la prueba de exportacion; y (5) aceptar o rechazar el desarrollo de la
actividad exportadora. Si bien no hay un consenso en cuanto al numero
de etapas, los investigadores lo describen, como hemos sefialado,
como un proceso secuencial. A los efectos del presente estudio
consideramos que el modelo de internacionalizacion de la Escuela de
Uppsala es el mas apropiado a las caracteristicas de la poblacidon

objeto de analisis en esta tesis doctoral.

En otro orden de cosas, los terrenos de la internacionalizaciéon han

sido dominados en cierta manera por las empresas multinacionales
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maduras (Ruzzier et al., 2006) y, por esta razén, el estudio de la
internacionalizacion de las PYMES es de creciente interés
(Miesenbock, 1988). No obstante, lo anterior no significa que se deba
dejar de lado lo que esta sucediendo en el ambito de la
internacionalizacién de las empresas grandes, por lo que esta tesis
doctoral abordard el estudio no so6lo de las grandes organizaciones
colombianas sino también de las PYMES que estan embarcadas en

procesos de internacionalizacion.

Asi mismo, la economia de mercado preponderante en nuestros
dias (la economia de libre mercado o neoliberalismo) esta enmarcada
en un entorno global que se caracteriza por la hipercompetitividad
(D’Aveny et al., 1995). Esa dinamica es el resultado de la creacion de
areas de libre comercio, de las mejoras importantes que se han dado
en las telecomunicaciones y sistemas de informacion, de la reduccion
dréstica de los costos del transporte transcontinental, de las mejoras
substanciales en la eficiencia de los procesos de produccion y
comercializacion, de las economias de escala, etc.. Los anteriores,
entre otros factores, inciden directamente en las empresas
contemporaneas y se perfilan como impulsores de los procesos de
internacionalizacion. Por otra parte, es también un hecho que la
internacionalizacion de la economia ha beneficiado a las
organizaciones en términos de la adquisicion de nuevo conocimiento
como resultado de lo que se aprende en dicho proceso de
internacionalizacién (Zahra et al., 2000), las mejoras en el desempefio
(Lu y Beamish, 2001) y por el incremento de la competitividad (Piercy
et al., 1998). Estas, entre otras razones, llevan a algunas
organizaciones por la ruta de la internacionalizacion de sus

operaciones.
Continuando con el concepto de internacionalizacion, la literatura
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especializada nos lo define como algo distinto del concepto de
globalizacion. Asi, para Ruzzier et al. (2006) la internacionalizacion
implica un proceso de expansion geografica de las actividades
econdmicas de una empresa, mas alla de las fronteras de su pais de
origen. Por el contrario, la globalizacion hace referencia a la etapa en la
gue las operaciones de una empresa son gestionadas a escala global,

no solamente en unos pocos paises.

Atendiendo a esta distincion, consideramos que el caso de las
PYMES y empresas grandes colombianas hace referencia a las
operaciones comerciales que esas empresas mantienen en unos
cuantos paises transfronterizos ajustandose, de este modo, a lo que
Ruzzier et al. (ibid.) entienden como internacionalizacion. Pero también
es cierto que por mas incipientes que se hallen en sus procesos de
internacionalizacion, este hecho no hara mas inmunes a las empresas
contra las presiones de lo que significa la globalizacion de la economia
mundial por lo que, hoy por hoy, las empresas de cualquier tamafo
deben responder de manera rapida a los mercados internacionales
cambiantes (Pleitner, 2002).

Por su parte, la globalizacion abarca mucho mas y se diferencia del
concepto de internacionalizacién, sobre todo en términos de la
integracion  funcional de actividades econOmicas dispersas
geograficamente. Esto implica para la empresa esfuerzos mayores en
cuanto al alcance, el contenido e intensidad de interacciones y el
involucramiento de capital y gestién (Svetlicic, 1996), lo que significa,
por tanto, una extension del concepto de la internacionalizacion
(Gjellerup, 2000). La Tabla 2.1 muestra las definiciones de

internacionalizacién que ofrecen autores relevantes en este campo.
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Tabla 2.1.- Definiciones de internacionalizacion y areas de enfoque

para el andlisis

Autor

Definicion de Internacionalizacion

Enfasis

Welch y Luostarinen
(1993)

Es el movimiento hacia afuera de las
operaciones internacionales de una empresa

Proceso;
operaciones de la
empresa

Calof
(1995)

y Beamish

Es el proceso por el cual se incrementa el
involucramiento de una empresa, en
operaciones internacionales

Proceso;
operaciones de la
empresa

Johanson y Mattson
(1993)

Es el proceso de adaptacion de las
operaciones de una empresa (estrategia,
estructura, recursos, etc.) a los entornos
internacionales

Proceso;
operaciones de la
empresa

Johanson y Vahine
(1990)

Es un proceso acumulativo en el cual las
relaciones son continuamente establecidas,
desarrolladas, mantenidas y disueltas, para
conseguir los objetivos de la empresa

Relaciones;
procesos

Lehtinen y Penttinen
(1999)

Es el proceso de desarrollo de redes de
Negocios en otros paises, a través de
extension, penetracion e integracion

Redes; relaciones

Lehtinen y Penttinen
(1999)

La internacionalizacion como la relacion entre
la organizacién y su entorno internacional,
derivada de su proceso de desarrollo como
empresa y de la utilizacion de la preparacion
cognitiva y actitudinal del personal; lo que se
manifiesta como el desarrollo y la utilizacién
de diferentes actividades internacionales, y
gue constituyen operaciones principalmente
hacia el interior, exterior y de cooperacién

Relaciones,
operaciones de la
empresa, procesos,

entorno internacional

Ahokangas (1998)

La internacionalizacion es un proceso de
movilizacion, acumulacion y desarrollo de las
reservas de recursos para actividades
internacionales

Recursos y procesos

Fuente: Ruzzier et al. (2006:479)

Tras el analisis de estas definiciones podemos establecer, respecto

al concepto de internacionalizacién, que haremos un abordaje ecléctico

en nuestro andlisis pues consideramos que la internacionalizacion de

las empresas es:
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a) Un movimiento hacia afuera de las operaciones internacionales

de la empresa (Welch y Luostarinen, 1993).

b) EIl involucramiento incremental de la empresa en operaciones

internacionales (Calof y Beamish, 1995).

c) Un proceso de adaptacion de la estrategia de la empresa a su

entorno (Johanson y Mattson, 1993); y

d) El proceso de movilizacion, acumulacion y desarrollo de las
reservas de recursos para actividades de caracter internacional
(Ahokangas, 1998).

2.1.1 Lainternacionalizacion en la PYME

La literatura sefala que la internacionalizacion de las PYMES
puede tomar diferentes formas (Wilson, 2005): (1) exportacion, (2)
creacion de alianzas mas alla de las fronteras del pais de origen, y (3)
establecimiento de operaciones u oficinas en otros paises. En el
presente estudio abordaremos la internacionalizacion de las PYMES y
de las empresas grandes colombianas desde la perspectiva de las
exportaciones y del comportamiento exportador. Prestamos atencion a
las PYMES por cuanto este tipo de empresa constituye una proporciéon
importante del crecimiento y dinAmica de la economia, tanto de los
paises desarrollados como de las economias en desarrollo. Pero no
olvidaremos en cualquier caso el estudio de las grandes empresas,
tanto por razones de analisis comparativo como porque con Ssus

resultados apalancan en buena medida la economia de los paises.

Aungue en la literatura se han utilizado tres enfoques distintos para
explicar el comportamiento de internacionalizacion de las PYMES (el
enfoque de etapas, el enfoque de redes y el enfoque de iniciativa
empresarial), nuestro estudio, tal y como sefialamos anteriormente,

toma como modelo para la investigacion el enfoque de etapas
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planteado por Johanson y Vahine (1977 y 1990), y que en primera
instancia lo constituyen las exportaciones a paises con cercania fisica y

cultural.

Estudiar la internacionalizacion de las PYMES es una tarea dificil,
debido a que los datos son escasos y s6lo en unos cuantos paises la
informacion al respecto es amplia y detallada (OECD, 2004). En
particular, en el caso colombiano es poca la informaciéon validada
respecto a la internacionalizaciéon de las PYMES y de las empresas
grandes, por lo que este trabajo pretende arrojar cierta luz al respecto.
La internacionalizacion de la empresa desde una perspectiva tedrica
general, trata de explicar y dar respuesta a las preguntas sobre “qué”,
“cuando”, “dénde” y “cOmo” las empresas se comprometen en negocios
internacionales en wuna economia globalizada. Para algunos
investigadores, existe un déficit de conocimiento sobre la
internacionalizacién de las empresas pequefias (Bilkey y Tesar, 1977)
debido a que, tradicionalmente, la unidad de analisis ha sido las
compaifias grandes multinacionales (Westhead y Wright, 2001). La
mayoria de las investigaciones previas han sido casos de estudio
(Bilkey y Tesar, 1977; Boter y Holmquist, 1996; McDougall y Oviatt,
1996) y con un enfoque hacia empresas manufactureras exportadoras
(Coviello y McAuley, 1999). Asi pues, lo anterior hace que el interés por
el estudio de la internacionalizacion de las PYMES (condiciones,
razones y motivos para la internacionalizacién) gane denodada fuerza

en el ambito académico y profesional.

Las PYMES se enfrentan no solamente a los cambios en el
entorno, como lo hacen también las empresas grandes, sino
adicionalmente a un déficit importante de recursos, fenbmeno que no
es tan marcado en las organizaciones de gran tamafo (Bilkey y Tesar,
1977; Westhead et al., 2004). Asi mismo, las PYMES también deben
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sortear una serie de barreras para su internacionalizacion, como son
(Shuman y Seeger, 1986): (1) escasez de recursos estratégicos; (2)
informacion limitada, lo que implica una capacidad reducida para
generar inteligencia en los mercados; (3) deficiencias en su
operaciones, lo que limita la atencién a los mercados foraneos; y (4)

restricciones para crear, comunicar y entregar sus productos.

Se ha estudiado como una gran cantidad de PYMES de los paises
desarrollados tienen presencia y estan incrementalmente activas en los
mercados internacionales (Erramilli y D’'Souza, 1993; Haahti et al.,
1998; Monaccorosi, 1992). Sin embargo, este hecho no ha sido
estudiado con suficiente profundidad en el caso de las PYMES
latinoamericanas y, en particular, en el de las colombianas. Fabian et
al. (2009) analizaron las decisiones sobre internacionalizarse o
mantenerse en el mercado local de 168 micro-empresas y PYMES
colombianas, asi como las percepciones de los gerentes en cuanto a
coémo los factores competitivos, del macro-ambiente y neo-institucional
afectan dicha decision. La ausencia de mas estudios y, sobre todo, que
analicen qué es lo que sucede hoy en dia con la internacionalizacion de
la empresa colombiana, es el motivo principal que anima el desarrollo

de la presente tesis doctoral.

2.1.2 Factores impulsores de la internacionalizacion

Desde la perspectiva de los factores que impulsan a las empresas
hacia la internacionalizacion y que son la base para que la organizaciéon
permanezca en el camino de la internacionalizacion, Etemad (2004) ha
resaltado la importancia de un conjunto de caracteristicas de
naturaleza creativa e innovadora que llevan a las empresas a explotar
oportunidades en los mercados internacionales cuando los mercados
locales estan saturados y/o su evolucion es inercial y lenta (ver tabla
2.2).
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Tabla 2.2.- Factores que facilitan la internacionalizacion

Componentes de factores impulsores

Autores de referencia

Caracteristicas
del fundador o
gerente

e Vision global/internacional
¢ Experiencia internacional
e Nivel educativo

Bloogood et al, 1996; McDougall y
Oviatt, 1991; Oviatt y McDougall,
1994; Oviatt et al, 1991 y 1993;
Roberts y Senturia, 1996; Madsen y
Servais, 1997

Economia en
las
operaciones

e Economias de escala

e Economias de alcance

e Costos y precios bajos

e Economia agregada por mayor calidad a
menores precios

e Evitar mercados muy pequefos y
antieconémicos

Jolly et al., 1992; Coviello y Munro,
1995; Coviello y McAuley, 1999;
OECD, 1997

Caracteristicas
dela
competenciay
de la estrategia

¢ Respuesta rapida a las iniciativas de la
competencia en los mercados externos

¢ Respuesta rapida a las necesidades de los
clientes externos

¢ Ajuste estandar y adelantarse a la
competencia alrededor del mundo

e Evitar la competencia local intensa

e Lograr baja intensidad competitiva en
segmentos de mercado muy definidos

e Evitar la inercia en el mercado local

OECD, 1997; McDougall y Oviatt,
1991; Oviatt y McDougall, 1994,
McDougall et al, 1991 y 1993;
Coviello y Munro, 1995; Bloogood et
al., 1996; Grant, 1991; Mathew,
2003; Fahy, 2002

Economias en
I+D,
Innovacion y
cambio
tecnologico

e Costos altos en I+D, requieren grandes
mercados internacionales

¢ Cargas de interfaces de I+D acentlan retornos
de inversién mas rapidos

¢ Rapida obsolescencia tecnolégica obliga la
presencia en los mercados grandes
internacionales.

¢ La innovacion continua requiere mercados
grandes internacionales y viceversa

Dosi et al.,, 1990; Lindgvist, 1990 y
1997; OECD, 1997; Lidvak, 1990;
Coviello y McAuley, 1999

Caracteristicas
de los
productos y
mercados de
alta-tecnologia

e Costos fijos mayores requieren volimenes
mayores de ventas en los mercados
internacionales

¢ Ritmo rapido de cambio requiere de un rapido
y gran retorno de inversion en los mercados
internacionales

e Corto ciclo de vida de producto requiere de
mercados internacionales grandes

Etemad, 2003, 2004a y 2004b; Dosi
et al, 1990; Jones-Evans vy
Westhead, 1996; Litvak, 1990; Jolly
et al, 1992; Knight et al., 2000;
Podolny et al., 1996; Rassmussen et
al., 2001

Estrategia
I6gica de las
operaciones

internacionales

e Recursos restringidos en el mercado local,
fuerza a la empresa a acceder a otros
recursos

e Socios internacionales proveen recursos
adicionales

¢ Operaciones interdependientes apalancadas
en redes fortalecen a la empresa frente a
competidores

Etemad, 1999, 2002, 2003, 2004a y
2004b; Hakansson y Snehota, 1989,
1992, 1995 y 2000; Bell et al., 1991;
Benaccorosi, 1992; McNaughton y
Bell, 2000; Meisenbock, 1988; Grant,
1991 y 1996; Mathew, 2003; Fahy,
2002

Fuente: Etemad (2004: 7)
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Tal y como puede observarse en la tabla 2.2., Etemad (2004)
establece 6 tipos de razones o factores que empujan a las
organizaciones hacia los mercados internacionales. Entre dichos
factores los hay de naturaleza individual y vinculados a las
caracteristicas personales del gerente, otros relacionados con la
busqueda de mercados mas amplios que permitan la obtencién de
costes mas reducidos (de operaciones, de I+D, etc.), otros con
movimientos estratégicos realizados por iniciativa propia o como
reaccion a los competidores, y otros vinculados a la aceleracion del
cambio tecnolégico y otros a la légica de las operaciones

internacionales.

2.1.3 Lainternacionalizacion como un proceso de aprendizaje

Desde otra perspectiva, el proceso de internacionalizaciéon puede
verse también como un proceso de aprendizaje, dado que a través de
la pro-alimentacion y la retroalimentacion el conocimiento relacionado
con la internacionalizacion de la empresa queda registrado en la

memoria de la misma (Tsang, 1999).

El modelo de Uppsala en el que se enmarca la presente
investigacion — “Modelo del Proceso de Internacionalizacion por
etapas” — (Johanson & Vahilne, 1977), tiene caracter longitudinal y
satisface el criterio de internacionalizacion como proceso. Dicho
proceso es descrito como secuencial, y va desde las actividades de
exportacion iniciales hasta el establecimiento, en sus etapas mas
desarrolladas, de unidades de produccion en el extranjero (Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1975). Cada empresa avanza a través de un
namero de etapas légicas de comportamiento internacional basadas en
la adquisicion gradual, integracion y utilizacion del conocimiento sobre
los mercados y operaciones extranjeras, y en el incremento del

compromiso con los mercados extranjeros (Johanson y Vahine, 1977).
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De alguna manera, esta escuela muestra evidencia de como las
organizaciones aprenden y el impacto del aprendizaje en el

comportamiento organizacional®.

Este enfoque en el que nos basamos tiene en cuenta el
conocimiento del mercado y el compromiso con el mismo. Por su parte,
el aprendizaje basado en la experiencia y la observacion es necesario
para superar “la distancia psiquica” respecto a los nuevos mercados.
Por ejemplo, las diferencias entre dos paises en cuanto a lenguaje,
cultura, grado de educacion, practicas en los negocios y legislacion. La
distancia psiquica puede entorpecer el flujo de informacion entre la
firma y el mercado extranjero, y viceversa. Por ello, las empresas
inician su internacionalizacién en los mercados con incertidumbre baja
en cuanto a mercado, es decir, en mercados que facilmente puedan
comprender, lo cual se facilita acudiendo a mercados ubicados en los

paises vecinos.

2.2 El concepto de internacionalizacion a traves de la
exportacion

Como lo plantean Bilkey y Tesar (1977), las operaciones
internacionales que emprenden las organizaciones para trascender las
fronteras forman parte del proceso de desarrollo exportador de esas
empresas, y dicho proceso consta de seis etapas enmarcadas en un
continuum. Para clasificar a las organizaciones en dicho continuum la
variable relevante que se utiliza es el interés y grado de conciencia del
gerente respecto a las exportaciones. Asi, en un extremo dicho interés
y grado de conciencia es cercano a nulo, mientras que en el otro se
ubica el involucramiento consciente del gerente con los significados de

la exportacion a paises distantes econémica y psicolégicamente.

En este sentido, para que se dé ese involucramiento creciente

8 Ver, por ejemplo, el trabajo de Johanson y Vahlne (1990).
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tienen que estar presentes en el gerente una serie de determinantes
gue van a influir en el comportamiento exportador de las empresas: (1)
el desarrollo de competencias para operar en los mercados extranjeros,
lo que permitira la planificacion de la exportacion (este aspecto, de
manera particular, serd analizado en profundidad y con posterioridad
en el presente estudio); (2) la percepcion de tener ventajas
competitivas; (3) la exploracién de la factibilidad de exportacion; (4) la
motivacion para exportar; y (5) la exportacion que abrird la senda
exportadora o que también ha sido denominada como la “exportacion

taladro”.

Algunos gerentes tienen la impresion difusa de que la exportacion
es deseable per sé, independientemente del nivel en que puede
beneficiar a la empresa; otros se imaginan, simplemente, exportando al
extranjero (Bilkey y Tesar, 1977). En el ambito de las PYMES, se debe
resaltar que ciertas caracteristicas del gerente pueden actuar como
fuerzas impulsoras de la internacionalizacion de las organizaciones, tal
y como apuntaba el trabajo de Etemad (2004). Una de esas
caracteristicas es la  experiencia internacional de los
propietarios/gerentes. Estudios empiricos previos (Reuber y Fischer,
1997) han determinado que el grado de “internacionalizacion del
gerente” (definido como el nivel de experiencia en el campo de los
negocios internacionales, el numero de idiomas que domina y el hecho
de haber residido y trabajado en el extranjero) esta relacionado con la
propension y resultados de las exportaciones de las empresas para las
gue trabajan. Reuber y Fischer (ibid.) encontraron, en una muestra de
empresas canadienses fabricantes de software, que dicho grado de
internacionalizacion del gerente incidia directamente en el desempefio
exportador de la empresa, y marcaba diferencias significativas respecto
a los resultados obtenidos por otras empresas de similar tamafio en los
mercados extranjeros.
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Para Fernandez y Nieto (2005), la internacionalizacion es la
estrategia mas compleja que cualquier empresa puede llevar a cabo.
Dichas autoras resaltan que la estrategia de internacionalizacion se
hace incrementalmente necesaria y se dificulta, particularmente, para
las empresas que tradicionalmente han enfocado sus operaciones en el
mercado local. Adicionalmente, cuando las PYMES son negocios de
familia, la misma gestion se hace mas dificil puesto que se enfrentan a
problemas debidos a recursos insuficientes, poca motivacion para
expandir las operaciones de la empresa, mucha resistencia al cambio,
o diferencias muy grandes en la familia respecto a objetivos, valores,
necesidades y conflictos entre los sucesores (Ward, 1998). Muchas de
estas dificultades para crecer en los mercados locales se intensifican
cuando se tiene en cuenta la expansion hacia mercados foraneos vy,
particularmente, cuando se trata de PYMES familiares (Gallo y Garcia-
Pont, 1996).

Por otro lado, el tiempo y esfuerzo que las empresas han dedicado
a atender unicamente el mercado nacional influye directamente en la
gestion del riesgo y de los costos asociados con las actividades de las
empresas en el extranjero (Eriksson et al., 1997). De la misma manera,
las empresas que inician sus exportaciones después de estar durante
varios afios atendiendo el mercado local, es muy probable que hayan
desarrollado competencias que les ayudaran también en sus
exportaciones a una determinada gama de paises (Autio et al., 2000).
Mas auln, las empresas mas experimentadas tienen una mayor
probabilidad de sobrevivir en mercados volatiles y competitivos, debido
a que han desarrollado habilidades que les permiten hacerlo
(Amburgey et al., 1993).

A continuacion abordaremos el tema de la internacionalizacion por

etapas, de una manera mas amplia, tal y como sefialamos al principio
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de este capitulo, dado que nuestro planteamiento est4 basado en el
pensamiento de la Escuela de Internacionalizacion de Uppsala
(Cavusgil, 1980 y 1982; Johanson y Vahine, 1977, 1990, 1992 y 2003;
Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). Estos autores establecen que a
través del aprendizaje experiencial las empresas ganan conocimiento
de manera incremental, es decir, que lo hacen a medida que atraviesan
las diferentes etapas del proceso de internacionalizacion. Por lo tanto,
hacer exportaciones implica un proceso de aprendizaje que facilita a
las organizaciones apropiarse de conocimiento mas profundo sobre la
naturaleza de los nuevos mercados y de la forma de proceder en ellos.
Esta circunstancia proporciona a las organizaciones una base sdlida de
informacion para seguir creciendo en los mercados extranjeros con un

menor grado de incertidumbre.

El conocimiento profundo de los mercados, clientes y proveedores,
etc., es obtenido por las organizaciones a través de la reserva de
conocimiento derivada de la experiencia acumulada en el proceso de
internacionalizacion, desarrollado de manera sistematica y continuada
al estar las empresas activas en el mercado local y en los extranjeros.
Con el paso del tiempo, las empresas exportadoras acumulan
conocimiento con base en la experiencia, lo que mas adelante les
permitira adentrarse de manera incremental en otros mercados
(Johanson y Vahine, 1977, 1990, 1997 y 2003).

En el campo de la internacionalizacion, las empresas necesitan
desarrollar sus propias ventajas estratégicas que las hacen unicas y
competitivas frente a otras empresas mejor dotadas y con mayores
recursos (Eisenhardt y Martin, 2000; Hamel y Prahalad, 1985; Mathew,
2003). Por esta razon, para llevar a cabo el proceso de expansion
internacional las organizaciones deben explotar en los mercados

extranjeros las ventajas competitivas que han adquirido en los
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mercados locales (Fernandez y Nieto, 2005). Asi pues, dichas ventajas
estratégicas se constituirdn en los motores para poder competir y ser
mas resistentes a los envites de la competencia, por lo menos en el
corto plazo (Etemad, 2004).

En una linea argumental similar, Sakakibara y Porter (2001)
establecen que las empresas, al hacer exportaciones, fortalecen su
ventaja competitiva y a la vez las hace mas productivas en
comparacién con sus coterraneas no exportadoras. A través de sus
hallazgos estos investigadores establecieron evidencia sobre la
relacion entre el nivel de rivalidad (intensidad de la rivalidad) en el pais
de origen y el desempefio internacional de las empresas, de manera
gue cuan mas exportadora es la empresa mas competitiva resulta en el

mercado local.

La anterior caracteristica pertenece a los mercados de
competencia perfecta que son cada vez mas escasos. Para poner un
ejemplo, la colusion local y los limites a la competencia interna mejoran
la competitividad internacional de las organizaciones. La colusion se da
como respuesta a los obstaculos al comercio, al permitirseles
discriminar entre precios nacionales y externos (esto es lo que sucede
con la industria azucarera colombiana), y hace que los productos
nacionales y extranjeros sean sustitutos perfectos razon por la cual las
empresas hacen frente a una demanda mas elastica para las
exportaciones que para las ventas nacionales. Los precios nacionales
pueden ser tan altos o0 mas que los precios de exportacion, como
consecuencia de la escasa rivalidad de las empresas en el mercado
nacional. Por ejemplo, en el caso del azucar, a través de los gremios
que agrupa a los ingenios azucareros (ASOCANA — Asociacién de

Cultivadores de Cafia de Azucar y SIAMSA - como sociedad
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encargada de los aspectos de comercio exterior del azicar)® se fija la
politica nacional de precio del aztcar, dando como resultado un precio
interno mucho mas alto y que compensa los bajos precios

internacionales™.

Por otra parte, la intensidad competitiva en el mercado nacional
puede tener o no relacién con la competitividad internacional puesto
gue la diferencia entre lo local y lo internacional es minima o inexistente
por la generalizacion de los mercados mundiales. Por ello, quizas lo
mas importante de los hallazgos de Sakakibara y Porter (2001) es la
relacion fuerte y positiva entre el grado de rivalidad en el mercado local
y la competitividad internacional. Adicionalmente, Porter (2000) arguye
gue la rivalidad local presiona a las empresas para ser mas
innovadoras y mejorar sus procesos. Lo anterior dara como resultado
un mejor desempefio general, lo que a su vez fomenta externalidades

estéticas y dinamicas positivas en el entorno empresarial local.

A nivel individual, la empresa se ve recompensada por la
expansion hacia mercados foraneos. La exportacion como estrategia
de entrada significa para la empresa un riesgo e inversion bajos, lo cual
impacta directamente en la diversificacion del riesgo (Etemad, 2004).
Asi mismo, las exportaciones favorecen a aquellas empresas que
operan en un mercado interno saturado (Daniels, 2009), porque el
aumentar los volumenes de ventas en el mercado internacional se
reduciran los costos de produccion por el efecto de las economias de
escala y de la experiencia acumulada. Algunas empresas se benefician
también a través de la exportacion al copar toda su capacidad

° Se denomina ingenio azucarero a una antigua hacienda colonial espafiola (con
precedentes en las Islas Canarias) con instalaciones para procesar cafia de azucar
con el fin de producir azlcar, rones, alcoholes. Tomado de
http://es.wikipedia.org/wiki/ingenio_azucarero

% En Colombia, la importacion de azUcar esta regulada por medio de aranceles de
importacion por lo que el precio interno es mayor que el precio externo cotizado en
Nueva York (Prada-Owen, 2004).
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instalada, ya que sus costos promedios de produccion se veran
reducidos al utilizar la capacidad productiva plenamente (Czinkota et
al.,, 2004). Como consecuencia, se mejorara la rentabilidad de las
empresas que lo logren, y esa mejoria de rentabilidad constituye un
atractivo adicional para que los gerentes/propietarios decidan la

internacionalizacién de sus empresas.

Para Amarasena (2013), ser exportador significa vender bienes o
servicios originados en su propio pais para ser usados/consumidos en
otros paises de destino. Asi mismo, Taylor et al. (2000) afirman
también que la exportacién constituye una forma de entrada a los
mercados extranjeros muy popular puesto que coadyuva a reducir el

riesgo y un involucramiento mayor.

A nivel macroeconomico, las exportaciones tienen un impacto
positivo en el fomento a la prosperidad econdmica, la mejora de las
tasas de empleo, en la relacion exportaciones vs. importaciones, y en
el crecimiento econdémico (Amarasena, 2013). A nivel microeconémico,
el crecimiento de las exportaciones impacta positivamente en la
competitividad, en el desarrollo de competencias, en el crecimiento y
en la adopcion de nuevas tecnologias por parte de las empresas
(Burpitt y Rondinelli, 2000). Este efecto sobre la competitividad de las
organizaciones quiza llama la atencién a los gerentes/propietarios de
las empresas, ya que ellos estan ampliamente comprometidos con la
sostenibilidad y crecimiento de sus organizaciones y, por tanto, son los
gue toman la decision sobre la expansion de las operaciones de la
empresa, mas alla del pais y mercado base.

En cualquier caso, la decisidbn de exportacion estara influida por
factores como (Welch y Wiedersheim-Paul, 1980; Campbell, 1996;
Karagozoglu y Lindell, 1998; Svetlicic et al., 2007; Poff et al., 2008): (1)
la existencia de oportunidades estratégicas para explotar en el exterior;
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(2) un crecimiento bajo de las ventas en el pais de origen; (3)
movimientos transfronterizos de la competencia y que amenazan la
posicion alcanzada en el pais de origen; (4) barreras internas de la
empresa; (5) tamafio de la empresa; y (6) actitudes de los
gerentes/propietarios, las cuales estaran marcadas por el deseo de
explotar un ventaja comparativa (oferta de valor), ofrecer
productos/servicios diferenciados, maximizar las ventas de marketing y

diversificar los mercados.

2.3 El comportamiento exportador

El incremento de la globalizacién ha empujado a un numero grande
de empresas a buscar oportunidades mas alla de sus fronteras, y la
exportacidbn es el mecanismo mas popular mediante el cual las
organizaciones participan en los mercados internacionales
(Prasertsakul, 2013). Comprender los determinantes del desempefio
del mercado de exportacion es importante para poder explicar la
competitividad internacional de la empresa. La comprensiéon de los
mecanismos a través de los cuales las organizaciones adquieren los
conocimientos y habilidades que les permitiran ampliar sus operaciones
desde un ambito local a uno internacional es un tema muy importante
en la investigacion de la internacionalizacion de las empresas
(Ganotakis y Love, 2012). Es por ello que en el presente estudio se
tienen en consideracion los aspectos clave relacionados con las
exportaciones y que determinan el nivel de internacionalizacion de las
PYMES y empresas grandes. De forma particular, entre otros aspectos
consideraremos los provenientes de la  perspectiva de
internacionalizacién bajo la idea de que es un proceso secuencial de
etapas (Johanson y Vahlne, 1977) (ingresos por exportaciones, afos

de experiencia exportadora y alcance de las exportaciones, esto es, a
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cuantos paises exporta la empresa'!). Asi mismo, tendremos en cuenta
la perspectiva del emprendidurismo internacional, en la cual se
consideran aspectos relacionados con el capital humano que se
requiere para alcanzar la internacionalizacion y tener éxito en ese
ambito (Oviatt y McDougall, 2005; Sciascia et al., 2012).

El comportamiento exportador es un término que abarca varios
aspectos embebidos en el comportamiento y acciones de exportacion
de las organizaciones. Para Welch et al. (2008), estos aspectos tienen
gue ver con iniciativa, agresividad en lograr y explotar las
oportunidades de exportacion, el grado de desarrollo de las
exportaciones y el grado de desempefio de las exportaciones. Asi
pues, la decision de la empresa de iniciar y expandir sus actividades de
exportacion es el resultado de un conjunto complejo de presiones y
motivaciones individuales, organizativas y del entorno (Zou y Stan,
1998). En la decision de expansion de las empresas juega un papel
preponderante el responsable del proceso de toma de decisiones,

siendo el gerente/emprendedor quien lleva el peso de dicha decision.

En el andlisis del comportamiento exportador de las empresas es
importante conocer el efecto de dimensiones como (Calof, 1994): el
tamafio de la empresa; la propension a exportar; el nimero de paises a
los que se exporta; el monto de las exportaciones; la proporcién de las
exportaciones en comparacion a los ingresos de la firma; y las
actitudes hacia la exportacion de la alta gerencia. Dado que el analisis
del comportamiento exportador es un tema relevante en esta tesis
doctoral, el estudio de estas dimensiones adquiere un papel relevante

en nuestro trabajo.

Del mismo modo, la motivacion por la exportacion varia

1 ver, por ejemplo, los trabajos de Leonidou y Katsikeas (2010) y Morgan et al.
(2012).
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dependiendo del direccionamiento estratégico de las empresas (Bilkey,
1978). Algunas son empujadas por un agente de cambio externo (verbi
gratia, un pedido de un cliente extranjero). Otras toman ventaja de la
oportunidad de exportacion que les sale al paso, sin un objetivo
evidente en su mente, sin planificacién. Por ultimo, otras lo hacen como

resultado de un proceso deliberado y racional.

Otros agentes de cambio que pueden motivar las exportaciones de
una empresa son (Pereira et al., 2014; Santos-Alvarez y Garcia-Merino,
2015): (1) evitar pérdidas debidas a la saturacion del mercado local; y
(2) la rentabilidad en el largo plazo asegurada a través de la
diversificacion de mercados y el crecimiento en el largo plazo. Asi
mismo, en algunos estudios (ver por ejemplo Berbel et al., 2008;
Liberman et al., 2010; Moreno et al., 2012) se ha encontrado que la
rentabilidad potencial del mercado exterior es un incentivo adicional
importante. Podria decirse entonces que la motivacién para exportar
vendra determinada por una serie de agentes tanto externos como
internos. Dentro de estos ultimos, la actitud de la gerencia frente a las

exportaciones tiene una marcada importancia como incentivo.

En esta misma linea, Oricain y Ramirez-Alesén (2009) reconocen
gue la estrategia de exportacion estaria determinada por fuerzas
internas como son las caracteristicas de la empresa y las de las
personas que trabajan dentro de ella, especialmente quienes tienen la
responsabilidad de tomar las decisiones estratégicas, y por fuerzas
externas como son las caracteristicas de la industria y del mercado de

exportacion.

Por su parte, algunos investigadores (Walters, 1993; Yeoh y Jeong,
1995) han establecido que los resultados de la exportacion dependeran
de hasta qué punto el comportamiento de una empresa es coherente
con su contexto individual y de su grado de ajuste con el contexto
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externo (Robertson y Chetty, 2000).

Si bien se ha aportado evidencia empirica sobre los determinantes
del comportamiento exportador, también se ha explicado que hay una
serie de barreras a la exportacion que van desde las de naturaleza
intuitiva — barreras percibidas en las primeras cuatro etapas —, hasta lo
mas concreto que puede ocurrir a partir de la cuarta etapa —en el marco
del proceso planteado por Tesar (1977) —. Asi, la mayoria de las
empresas han considerado como barreras a la exportacion las

siguientes:

1. La dificultad para comprender las practicas de negocios en el

extranjero.

2. Los estandares para productos diferentes solicitados por

consumidores diferentes.

3. La dificultad para recolectar el dinero por ventas en el

extranjero.

4. La dificultad para conseguir una adecuada representacion en el

extranjero.

5. La dificultad para obtener los fondos necesarios para iniciar las

exportaciones.

Por lo anterior, la experiencia y el aprendizaje derivados del
proceso de adquisicion de la capacidad exportadora son piezas
fundamentales para desarrollar competencias en los negocios
internacionales y para poder iniciar el proceso de internacionalizacién

de una empresa.

2.4 Grado de internacionalizacién de la empresa

El grado o nivel de internacionalizacion de una empresa refleja el
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namero de mercados diferentes que atiende o en que opera y su
importancia para la organizacion. Dicho nivel es medido a través de la
relacion entre las ventas totales y el volumen de las ventas en los
mercados extranjeros, mostrado como un porcentaje (Hitt et al., 1997).
Los acuerdos comerciales entre los paises y la apertura de gran parte
de los mercados mundiales a la oferta extranjera constituyen para las
empresas una oportunidad de incrementar sus ganancias y explican,
en parte, los procesos de internacionalizacion de las empresas, ya que
el crecimiento de las ventas en el extranjero hace que las empresas
alcancen economias de escala que, con posterioridad, se veran

reflejadas en costos menores y beneficios mas grandes.

En cuanto a su nomenclatura, el grado o nivel de
internacionalizacién de una empresa ha sido denominado también por
diferentes autores como “intensidad de las exportaciones”, “intensidad
de negocios internacionales”, “‘escala vy alcance de
internacionalizacion”,  “diversidad internacional” o “diversidad
geografica” (Cavusgil y Zou, 1994; Sullivan, 1994; Lu y Beamish, 2001,
2004; Zahra y Garvis, 2000; Zahra et al., 2000; Saarenketo et al., 2004;

George et al., 2005; Pla-Barber y Escriba-Esteve, 2006).

Roth y Morrison (1992), por su parte, establecen diferencias entre
empresas meramente locales, que comercializan sus productos en un
ambito nacional y cuyo nivel de exportaciones es nulo, y aquellas otras
gue pueden ser etiguetadas como internacionales y que muestran
alguna proporcion de sus ventas como exportaciones, por minimas que

sean.

Respecto a la forma de medir el grado de internacionalizacion,
Contractor et al. (2003) lo hicieron a partir de las magnitudes
siguientes: total de ventas por exportaciones/total de ventas de la
empresa, numero de empleados en el extranjero/total de empleados de
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la empresa y nimero de oficinas en el exterior/total de oficinas de la
empresa. En la presente tesis doctoral emplearemos la primera de ellas
(volumen de ventas de exportacion/ventas totales) ya que esta
magnitud fue empleada por primera vez por Sullivan (1994) y a dia de
hoy todavia se mantiene vigente. Asi mismo, existen otras mediciones
de internacionalizacion que han sido empleadas y arrojan buenos
niveles de validez y confiabilidad en la medicién del constructo, tal y

como reconocen Manolova et al. (2002).

2.5 La capacidad de la empresa para competir
internacionalmente

Las organizaciones necesitan desarrollar determinadas habilidades
para poder resolver, en buena medida, las dificultades a las que se
enfrentan cuando sus gerentes/propietarios han decidido abordar un

proceso de internacionalizacion.

En primera instancia, los gerentes/propietarios deben imprimir un
direccionamiento estratégico para la internacionalizacion de las
empresas, y el eje de dicho direccionamiento debe ser lo que
caracteriza y condiciona los mercados que seran atendidos. Por ello,
en este estudio analizaremos cuales son las actividades que debe
implementar la gerencia para alinear los objetivos de la empresa con lo
gue sucede en el interior de los mercados, y por ello se hace necesario
comprender cuales son las actividades a emprender para poder

exportar, reduciendo simultaneamente el riesgo y la incertidumbre.

Es asi como surge el tema relacionado con las actividades de
exportacion orientadas por el mercado (Export Market Oriented
Activities), las cuales se caracterizan por (Cadogan et al., 2002): (1) la
generacion de inteligencia de mercado relacionada con las operaciones
de exportacién de la empresa; (2) la diseminacién de la informacion
entre los responsables de la toma de decisiones; y (3) el disefio e
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implementacion de respuestas direccionadas por los clientes de
exportacién, competidores de exportacién y otros factores ajenos al
mercado de exportacion que afectan a la empresa y a su capacidad
para proporcionar una oferta de valor superior para los clientes del
exterior. Estas actividades de exportacion orientadas por el mercado
estdn en franca conexion con el desarrollo de competencias en
negocios internacionales, lo que implica que el deseo/intencion de los
gerentes de crecer y obtener rentabilidad mediante la expansion hacia
mercados extranjeros debe ser complementado con el desarrollo de

competencias que le permitan a la empresa alcanzar esos objetivos.

El estudio del desarrollo y reforzamiento de las competencias de
las empresas estd sustentado en la teoria basada en los recursos.
Teece (1992) plantea que la ventaja competitiva de una empresa se
comprende mejor desde el analisis de sus capacidades y de las
competencias desarrolladas a partir de esas capacidades. De este
modo, el desarrollo de la capacidad de la empresa para competir en el
ambito internacional (Knight y Kim, 2009) puede constituir una de las
fuentes de ventaja competitiva sostenible y puede facilitar a las
empresas la competencia con relativo éxito en los mercados

extranjeros.

La teoria de los recursos y capacidades plantea que los recursos
de una empresa deben ser valiosos, Unicos e inimitables, y confieren a
guienes los poseen, en cierta medida, un determinado grado de ventaja
competitiva. De esta manera, las competencias desarrolladas por las
empresas tienen un efecto importante en el desempefio de las mismas
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1986; Rumelt, 1991; Henderson y Cockburn,
1994; McGahan y Porter, 1997). Por tanto, las empresas compiten por
los mercados principalmente sobre la base de sus capacidades
(Prahalad y Hamel, 1990; Cantwell, 1991).
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Por su parte, Teece (1992) arguye que la fuente de la ventaja
competitiva de una empresa se comprende mejor desde el analisis de
sus capacidades y de las competencias desarrolladas a partir de esas
capacidades que desde los productos que la empresa ofrece. Este
planteamiento permite sustentar que el foco de la estrategia se
desplaza desde los productos hacia las capacidades, y que las
cuestiones relativas a la acumulacion y despliegue de capacidades
seran de gran importancia estratégica (Teece et al., 1990) en el analisis

del proceso de internacionalizacion.

Ahondando en esta linea argumental y tal y como establece la
literatura especializada (Zahra et al., 2000; Knight y Cavusgil, 2004; Wu
et al., 2007), la capacidad de las empresas para tener éxito en los
mercados extranjeros es en gran medida una funcion de las
capacidades internas y competencias desarrolladas por la
organizacion. En este sentido, Nelson y Winter (1982) establecen que
se debe desarrollar determinadas capacidades organizativas que
permitan a las organizaciones alcanzar desempefios superiores.
Desarrollar esas capacidades es, por tanto, una tarea clave de los

gerentes/propietarios.

Del mismo modo, la capacidad superior de ciertas empresas para
crear conocimiento nuevo conduce al desarrollo de capacidades
organizativas (Wu et al., 2007), las cuales constituyen competencias
criticas y hacen que se incorporen a las rutinas de las empresas
cuando ese conocimiento queda registrado en la memoria de las
organizaciones. Las empresas que buscan alcanzar un desempefio
superior en el ambito internacional evitan ser marcadamente locales,
para lo cual se hace necesario desarrollar una capacidad superior en el
mercado internacional e implantar un sistema de gestion global que le

permita ver al mundo como el mercado de la empresa, debiendo
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desarrollar también de manera coherente una cultura que propenda a
la ejecucion de tareas en pos de los negocios internacionales (Autio et
al., 2000; Knight y Cavusgil, 2004). En consecuencia, para poder
competir eficazmente en la arena de los mercados extranjeros es
necesario cambiar la filosofia y orientacién del negocio, y desde una
propuesta localista proyectarse hacia una propuesta de caracter

marcadamente internacional.

Por su parte, Prahalad y Hamel (1990) introdujeron el término
“competencias basicas”, término que influyd notablemente en las
teorias posteriores que se desarrollaron en el campo de la direccién de
empresas. Las competencias que estos autores plantean son las
habilidades técnicas y organizacionales de una empresa que se veran
reflejadas en sus productos y que, una vez internalizadas por la firma,
podran ser fuente de ventaja competitiva. Partiendo de esta idea,
Teece et al. (1997) plantean que las empresas, para poder competir
exitosamente en mercados que cambian continuamente, requieren
desarrollar capacidades dinamicas, y hacer una gestion que permita
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas
para, de esta manera, tener una respuesta rapida y eficiente a los
cambios del entorno. Por tanto, el desarrollo de la capacidad de la
empresa para competir en el ambito internacional forma parte del
desarrollo de capacidades dinamicas requeridas para competir en la

arena internacional.

Asi mismo, las caracteristicas y recursos observados en las
empresas ayudan a explicar mucho mejor las variaciones en el
desempeiio de las mismas, mucho mas que las caracteristicas de las
industrias en las que esas empresas operan. Tal y como establece
Teece (2010: 279), “en la sociedad post-industrial, la creacion,

propiedad y despliegue de activos intangibles (especialmente
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conocimientos e interrelaciones) es el centro de cualquier estrategia
cuyo objetivo sea producir valor para los accionistas; esos intangibles
ayudan a explicar las diferencias en el desempefio de empresas
pertenecientes a una misma industria. Estos activos intangibles estan
profundamente ligados a los procesos y procedimientos y algunas
veces a las reglas para operar en entornos complejos. Es también
probable que una configuracion Unica de activos complementarios sea

necesaria para apoyar la oferta de productos y servicios nuevos”.

Los activos intangibles y las actividades que coadyuvan a crear
esos activos muchas veces son ignorados en los enfoques de
posicionamiento en los mercados. La caracteristica de ser los Unicos
gue ofrecen determinados productos a los mercados no es condicién
suficiente para garantizar ingresos altos. El ser un producto
singular/unico y diferenciado debe estar unido a una buena estrategia
de marketing que permita ofrecer productos/servicios que los clientes
realmente quieren y pueden pagar (Teece, 2010). En este sentido, las
capacidades dinamicas desarrolladas por la empresa son consideradas
como una premisa estratégica para crear, mantener y mejorar la

competitividad sostenible (Jiao et al., 2010).

En el presente estudio, se aborda la capacidad para competir en
los mercados foraneos como uno de los requerimientos relacionados
con la internacionalizacion de los negocios y, ademas, como una fuente
de ventaja competitiva que resulta clave para la gestion eficiente de la
capacidad de la empresa para competir en el ambito internacional.
Desde la perspectiva de la internacionalizacién, la empresa que es
poseedora de una ventaja generadora de renta, derivada
principalmente de una forma de conocimiento particular, estara en
mayor disposicion de aventurarse en mercados extranjeros y poder

explotar dicha ventaja de la manera mas eficiente posible (Madhok,

132



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

1997).

En esta linea de argumentacion, la perspectiva de las
competencias organizacionales contempla el estudio de las
competencias como generadoras de rentas y como uno de los motivos
para incursionar en los mercados extranjeros. Este enfoque de analisis
se refiere tanto a la utilizacion eficiente de los recursos y capacidades
de una empresa, como al desarrollo eficiente de las mismas. Este
planteamiento se corresponde muy bien con nuestro interés por
estudiar la capacidad para competir internacionalmente y como su
desarrollo se refleja en las empresas. El analisis del desarrollo de
capacidades es un aspecto critico para comprender mejor los
resultados obtenidos por las empresas, ya que para competir
exitosamente en un mundo globalizado es necesario contar con un
conjunto de competencias complejas, dentro de las cuales esta la

capacidad para competir internacionalmente.

En este sentido, entre los atributos mas importantes para las
PYMES internacionales se encuentran su orientacion internacional, su
habilidad para la innovacion internacional, sus competencias en
marketing internacional y su orientacion al mercado internacional
(Knight y Kim, 2009). Estos atributos son unicos, valiosos y dificiles de
imitar, por lo que los investigadores los consideran generadores de un
desempeiio superior. Su analisis en esta tesis doctoral, por tanto, es
muy pertinente dada la amplia proporcion de PYMES en la poblacion

objeto de estudio.

Asi pues, tal y como se ha mencionado en el parrafo anterior, la
competencia para el negocio internacional puede ser desglosada en las
siguientes subdimensiones (Knight y Kim, 2009): la orientacion
internacional, la competencia de marketing internacional, la
competencia de innovacion internacional y la orientacion al mercado
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internacional. Si bien el trabajo de Knight y Kim (lbid.) esta orientado al
estudio de estas dimensiones en el caso particular de las PYMES,
podemos pensar que dichas dimensiones también poden resultar
fundamentales para explicar la competencia para el negocio
internacional de grandes organizaciones, si bien, tal y como los autores
reconocen, otras subdimensiones complementarias a las aqui
desarrolladas (por ejemplo, el compromiso global) también deberian

ser estudiadas.

2.5.1 Laorientacion internacional

La orientacion internacional implica que el gerente estratégico estée
dispuesto a asumir el riesgo que significa la internacionalizacion de la
empresa, cuando ésta entra en mercados extranjeros. Las empresas
gue se caracterizan por tener una marcada orientacion internacional
tienden a poseer competencias distintivas (Mort y Weerawardena,
2006) y, ademas, se caracterizan por tener una vision y cultura
proactivas que les permite desarrollar recursos particulares
encaminados al logro de objetivos de la empresa en los mercados

extranjeros y visualizados en el largo plazo.

La orientacion internacional implica la exploraciéon activa de
oportunidades nuevas de negocios en el extranjero, ante las cuales las
empresas presentan limitaciones por cuanto poseen menos recursos
tangibles que su contraparte (las empresas grandes y multinacionales).
Muchas de las PYMES tienen disposiciobn para incursionar en los
mercados extranjeros y, por tanto, necesitan adoptar una postura con
enfoque internacional que sea fuerte y decidida. Esta postura les
permite aprovechar las oportunidades que les deparan esos mercados,
no exentos de incertidumbre y riesgo. La orientacion internacional
posiblemente da lugar a procesos, practicas y a toma de decisiones

asociadas con las actividades para llevar a término la incursion en
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mercados extranjeros, lo que en dltima instancia posiblemente afectara

a los resultados organizativos (Knight y Kim, 2009).

2.5.2 Lacompetencia de marketing internacional

Esta subdimension hace referencia a las habilidades de una
empresa para crear valor para los clientes en el extranjero mediante
una eficaz segmentacion y focalizacion del grupo objetivo. Lo anterior
se consigue a travées de actividades integradas de marketing
internacional — planeacién, control y evaluacion — como herramientas
gue estan disefiadas para diferenciar la oferta de la empresa de la de
los competidores (Cavusgil y Zou, 1994; Knight y Cavusgil, 2004;
Johnson et al., 2006). Asi pues, las empresas que poseen
competencias superiores de marketing tendran capacidad para ofrecer
productos que seran bien valorados por los clientes, puesto que estos
ultimos perciben que el valor de los primeros excede el valor esperado

de otras alternativas disponibles (Knight y Kim, 2009).

Los entornos dinamicos y la facilidad de interaccion entre clientes y
proveedores permiten a los primeros tener informacion de calidad v,
por tanto, estar en una posicion mejor para negociar y ser muy
exigentes con sus proveedores. Para responder a esta exigencia, las
empresas deben desarrollar y afinar sus competencias de marketing y
asi poder ser mas competitivos en la arena internacional. Esas
habilidades y competencias de marketing internacional proporcionan el
fundamento para que la empresa interactie en diversos mercados
extranjeros (Cavusgil y Zou, 1994; Zou y Cavusgil, 2002). Dichas
competencias permitiran a los directivos la creacion e implementacion
de estrategias especificas, dirigidas a superar los retos y adoptar
eficazmente  estrategias de posicionamiento, formacion de
asociaciones, y localizacion de distribuidores y detallistas en los

mercados foraneos.
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En definitiva, la competencia en marketing internacional bien
desarrollada y mejor gestionada posibilitara llegar a los clientes
extranjeros de una manera mas eficiente y entregarles de manera
oportuna una propuesta de valor diferenciadora que se ajuste a sus

necesidades y expectativas reales.

2.5.3 Lacompetencia de innovacion internacional

La competencia de innovacion internacional confiere a las
empresas la capacidad para desarrollar e introducir procesos,
productos, servicios o ideas nuevas en los mercados internacionales
(Damanpour, 1991; Hurley y Hult, 1998; Kandemir y Hult, 2005). Las
innovaciones pueden provenir de dos fuentes (Nelson y Winter, 1982;
Lewin y Massini, 2003): (1) I+D — investigacion y desarrollo — interno
basado en la acumulacion de conocimiento; y (2) inteligencia de
mercados, en la que se deben considerar las innovaciones de otras
empresas. En este sentido, debemos considerar que las
organizaciones aprenden de lo que sucede con la competencia y
clientes en los mercados locales, por lo que resulta evidente que la
inteligencia de mercados puede ser critica para poder introducir
también innovaciones en mercados extranjeros (Autio et al., 2000). Por
el contrario, aquellas empresas que carezcan de esa capacidad de
innovacion quizas inviertan dinero y recursos en estudios de los
mercados extranjeros, pero su capacidad para convertir ese

conocimiento en practica sera menor (Knight y Kim, 2009).

Asi mismo, la capacidad de innovacion puede verse
complementada con otras capacidades o competencias organizativas.
Por ejemplo, cuando la cultura organizativa esté basada en valores que
apoyen la asuncion de riesgos o la ausencia de temor a la comisién de
errores, la capacidad para innovar, tanto en mercados locales como

internacionales, tender4d a ser mayor. Por tanto, la consideracion
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conjunta de la competencia de innovacion y la orientacion internacional
sirven como fuente de procesos, productos y servicios, ajustados a los
requerimientos de los mercados internacionales objetivo (Lumpkin y
Dess, 1996; Steensma et al., 2000).

2.5.4 Laorientacién al mercado internacional

La orientacion al mercado internacional hace referencia al grado en
gue las actividades de los negocios internacionales de la empresa
estan orientadas hacia sus consumidores y competidores, y después
esas actividades estan coordinadas a través de las areas funcionales
de la compainia (Narved y Slater, 1990; Slater y Narver, 1994; Hurley y
Hult, 1998; Knight y Kim, 2009;). Esto es, tiene que ver con la habilidad
gue tienen las empresas para comprender a los clientes, mercados y
competidores internacionales, y luego responder coherentemente a ello
(Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990). También, esta
subdimension implica trabajar en inteligencia de mercados respecto a
las necesidades de los consumidores internacionales, en la
diseminacién de ese conocimiento y en dar asi una respuesta amplia

por parte de toda la organizacién (Kohli y Jaworski, 1990).

La orientacion al mercado también tiene un efecto positivo en el
desempefio de las empresas (Slater y Narver, 1994). Asi, las empresas
gue cuentan con una orientacion al mercado internacional tienden a
alcanzar un desempeiio internacional superior (Cadogan et al., 2002).
Basandose en este planteamiento, resulta fundamental para las
empresas comprender a los clientes, competidores y otras fuerzas de
sus mercados internacionales, y diseminar lo aprendido dentro de la
organizacion (Cadogan et al., 2002; Kirca et al., 2007). Este argumento
hace evidente la importancia de una adecuada gestion del
conocimiento en este tipo de organizaciones, ya que la orientacion al

mercado internacional pasa por adquirir, almacenar, transferir y aplicar
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conocimiento sobre los mercados internacionales y los agentes que en

ellos participan.

2.6 La flexibilidad estratégica, recurso que permite la
respuesta oportuna de la empresa a los entornos cambiantes

En nuestros dias, la dinamica de cambio del entorno afecta por
igual a todas las empresas inmersas en él; ésta es una razon suficiente
para que las empresas deban adaptarse a los cambios suscitados en el
mismo, porque de lo contrario la inaccion les llevard a enfrentar serias

dificultades y, en el peor de los casos, a sucumbir.

En consecuencia, para conseguir las respuestas adecuadas a los
cambios del entorno las empresas deben desarrollar una serie de
capacidades dindmicas, y es mediante estas capacidades que las
empresas podran desarrollar y mantener la ventaja competitiva (Teece
et al., 1997:509). La ventaja competitiva de una organizaciéon podra
explotarse si y solo si se imprime un direccionamiento estratégico a las
actividades y rutinas de la empresa, y adicionalmente, este
comportamiento debe estar liderado por los gerentes/propietarios. La
ventaja competitiva, aunada con el direccionamiento adecuado, facilita
gue las empresas aprovechen las oportunidades de desarrollo que
ofrece el entorno y, por tanto, los gerentes/propietarios deberan enfocar
sus esfuerzos en el aprovechamiento de las oportunidades potenciales

gue emanan de esos cambios en el entorno.

Para Teece et al. (1997 y 2014), el término capacidades dinamicas
se refiere a la habilidad de una organizacion para alcanzar formas
nuevas de ventaja competitiva en concordancia con los cambios que se
dan en el entorno en el cual opera la organizacion. Por esta razon, la
direccion estratégica de las organizaciones debe procurar la
adaptacion, integracion y reconfiguracion: (a) de las habilidades
organizativas internas y externas; (b) de los recursos que son propios
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de la organizacion; y (c) de las competencias funcionales. Con ello, la
organizacion se ajustara a los requerimientos de un entorno cambiante

y podra alcanzar las metas que se propone.

La evidencia empirica sobre el analisis de la flexibilidad estratégica
es relativamente poca en lo que respecta al analisis de las empresas
colombianas, razén por la cual hace que ésta sea una situacion
inquietante. Hoy por hoy, la empresa colombiana se ve abocada a
enfrentar los retos de una internacionalizacién, nunca mas aplazables.
Estos retos difieren en cuanto a los mercados en los que se interviene
asi como también en la intensidad que los caracteriza, y requieren de

elevados niveles de adaptabilidad y flexibilidad en las empresas.

Los hechos anteriores sugieren que no existe una estrategia
estandar para enfrentar los retos y aprovechar las oportunidades, y es
por esta razén que la flexibilidad estratégica constituye una capacidad
necesaria para que las empresas, por un lado, puedan hacer frente a
los retos de un entorno cambiante e incierto, y por el otro, poder ofrecer
valor a los clientes tanto del mercado interno como a aquellos que
estan situados méas alld de sus fronteras. De esta manera, las
empresas podran generar ingresos, rentabilidad y sostenibilidad en el
tiempo. Ante esos retos que plantea un entorno cambiante que conlleva
oportunidades y amenazas, las organizaciones deben romper con la
inercia propia de aquellas empresas que operan en mercados
nacionales/locales (Zhou y Wu, 2010). Esa inercia se refiere a la
estabilidad en cuanto a productos, procesos y politicas de la empresa,
gue proporcionan una inadecuada adaptacion a los entornos en
continuo cambio (Hannan y Freeman, 1984). Para Nelson y Winter
(1992) las rutinas institucionalizadas constituyen las principales fuentes
de inercia en una organizacion. Las rutinas permiten generar

respuestas automaticas con base en experiencias pasadas y crear
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resistencia interna contra cambios radicales. Por otra parte Gilbert
(2005) arguye que existen dos tipos de inercia organizativa que
bloquean las respuestas de la organizacion a los cambios del entorno:
las rutinas y los recursos. En entornos que cambian muy rapido,
algunas empresas pueden fallar en la respuesta requerida al alterar la
asignacion de los recursos, debido a la dependencia que tienen de
esos recursos (Christensen, 1997) o a la nula o poca disposicion para
cambiar (Chandy y Tellis, 1998). Una capacidad muy importante con la
gue cuentan algunas empresas para romper con la inercia es la
flexibilidad estratégica (Sanchez, 1995; Zhou y Wu, 2010).

En nuestro analisis adoptamos un enfoque alineado con el de la
Teoria de Recursos y Capacidades, ya que consideramos que es a
través de las capacidades desarrolladas por las empresas que éstas
podran encarar eficaz y eficientemente las dificultades y problemas
surgidos en un entorno cambiante. Esos recursos, en términos
generales, tienen una importancia estratégica para las empresas
cuando incursionan en los mercados transfronterizos. Esos recursos y
capacidades constituyen un conjunto de recursos
institucionalizados/embebidos en las organizaciones y comprenden: (a)
los stocks de conocimientos; (b) los activos fisicos; (c) el capital
humano; y (d) otros componentes fisicos e intangibles (marca, prestigio
de la empresa, portafolio de clientes, etc.) que las empresas poseen y
controlan, y que a través de ellos las empresas producen y entregan
productos/servicios que son valorados por los clientes de determinados

mercados (Capron y Hulland, 1999).

Por su parte, Day (1994) afirma que las empresas utilizaran las
capacidades desarrolladas a través de la utilizacién eficiente y eficaz
de los recursos para acertar en la gestion del entorno y mejorar su

desempeiio. Grewal y Tansuhaj (2001) establecen que dos de esas
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capacidades capitales son la orientacién al mercado y la flexibilidad
estratégica. Asi mismo, la orientacion al mercado implica la entrega de
productos/servicios valorados por los consumidores, y esto se logra
mediante: (a) el monitoreo permanente de las condiciones que
presenta el mercado; y (b) la adaptaciébn de la respuesta de la
organizacion a esas condiciones del mercado (Narver y Slater, 1990;
Shapiro, 1988). Cuando los gerentes/emprendedores logran que la
organizacion esté orientada al mercado, consiguen un impacto directo y

positivo en el desempefio de la misma (Jaworski y Kohli, 1993).

Ahora bien, la atencion a una diversidad de mercados, clientes y
consumidores, implica para las organizaciones el desarrollo de
capacidades que les facilitara enfrentarse a esa diversidad mediante
estrategias adaptativas y flexibles. Es mediante estas estrategias que
las empresas pueden enfrentarse a la incertidumbre reinante en los
mercados y ademas, muy probablemente, les permitirA mejorar su

desempeiio (Evans, 1991).

Para el presente estudio, la variable flexibilidad estratégica y sus
dimensiones constitutivas hacen parte substancial del analisis, y
justificamos este hecho teniendo como base, por un lado, el
planteamiento de Narver y Slater (1990) sobre los beneficios de poseer
una orientacion hacia el mercado, puesto que existe evidencia empirica
sobre las ventajas en la posicibn de una empresa para satisfacer
adecuadamente las necesidades de los clientes y consumidores
cuando se posee esta orientacion. Por otro lado, igualmente importante
es la perspectiva planteada por Sanchez (1995), quien en su momento
aborda la flexibilidad estratégica como un recurso intangible que
permite a las empresas implementar eficientemente sus estrategias
para maximizar la ventaja comparativa, y que permitira y facilitara, por

tanto, la necesaria orientacion al mercado propia de una estrategia de
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internacionalizacién. Ademas, hemos considerado el hecho de que en
el contexto de Colombia no ha sido abordada la investigacion de la

flexibilidad estratégica.

La flexibilidad estratégica se define de una manera amplia como la
capacidad que poseen algunas empresas para responder rapida y
efectivamente a las cambiantes condiciones competitivas (ver por
ejemplo, Harrigan, 1985; Sanchez, 1995; Zhou y Wu, 2010). Asi
mismo, otros autores como Kurt y Hulland (2013) establecen que la
flexibilidad estratégica es un constructo poliforme, lo cual quiere decir
gue su significado y conceptualizacion varia de un contexto a otro. Este
argumento esta en linea con lo que establecen Aaker y Mascarenhas
(1984). Para estos autores, la flexibilidad, conceptualmente hablando,
esta relacionada con varias areas funcionales de las organizaciones.
Estos autores sefialan, por ejemplo, que la flexibilidad estratégica esta
relacionada con: (a) la gestion de las operaciones a través del manejo
de la capacidad instalada; (b) el management, a través de los sistemas
de toma de decisiones descentralizados; (c) el marketing, participando
en mercados multi-producto; y (d) las finanzas, a través de los
préstamos y la emision de acciones. En nuestro estudio enfatizamos

las relaciones con operaciones, mercadeo y management.

La flexibilidad estratégica ha sido conceptualizada y resaltada
como una respuesta importante de las organizaciones a los cambios
del entorno y como uno de los principales impulsores de la
supervivencia y el éxito de las empresas frente a la significativa
competencia por el mercado (Katsuhiko y Hitt, 2004). Para Volberda
(1996) la flexibilidad estratégica es un indicador muy importante de la
capacidad de adaptacion de la empresa a su entorno. Asi mismo, otros
autores establecen que la flexibilidad estratégica tiene repercusiones

muy significativas en el desempefio de las organizaciones (Abbott y
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Banerji, 2003; Verdu-Jover et al., 2006), y que a su vez permite

desarrollar: (a) procesos y productos nuevos; y (b) planificar e

implementar actividades competitivas (Nadkarni y Narayanan, 2007).

En la Tabla 2.3 recogemos varias de las definiciones de diferentes

autores del concepto flexibilidad estratégica.

Tabla 2.3.- El concepto de Flexibilidad Estratégica desde diferentes
autores
Autor(es) Concepto

Ansoff (1965)

Hay dos tipos de flexibilidad: flexibilidad interna (liquidez) y flexibilidad
externa (diversificacion)

Eppink (1968)

Caracteristica de una organizacion que la hace menos vulnerable o la sitda
en una mejor posicién para responder con éxito a cambios en los entornos
desconocidos

Evans (1982)

Habilidad para realizar cambios a tiempo en una compafiia para acomodarse
a nuevas situaciones de manera rentable

Aaker y Habilidad de una empresa para adaptarse a cambios sustanciales e
Mascarenhas | impredecibles del entorno, que ocurren con rapidez y tienen un impacto
(1984) importante en el desempefio de la organizacion
Harrigan Habilidad de las empresas para reposicionarse en el mercado, cambiar sus
(1985) planes o desmantelar sus estrategias actuales
. Forma de meta-control dirigida a aumentar la capacidad de respuesta a la
Kickert (1985) | . . L X . !
incertidumbre del entorno como reaccion a sus perturbaciones impredecibles
Beckman Habilidad de la direccibn para desplegar y replegar sus recursos y
(1990) capacidades de forma diferente en respuesta a las condiciones del entorno
Evans (1991) | Capacidad expediente para desenvolverse en entornos caprichosos
Bahrami Capacidad para predecir cambios int(_ancionales, de responder
continuamente a cambios no anticipados y ajustarse a las consecuencias
(1992) . : )
inesperadas de cambios predecibles
Sanchez Grupo de opciones estratégicas bien definido y estructurado a disposicion de
(1993) la empresa para que ésta los ejercite en sus mercados internos y externos

Upton (1995)

Incremento del campo de actuacion, de la movilidad o un rendimiento
uniforme a lo largo de un campo especifico

Habilidad de una organizacion para responder a los cambios del entorno de

Das (1995) una manera apropiada y programada con especial atencion a las fuerzas de
la competencia en el mercado
Capacidad de responder a las incertidumbres, ajustando sus objetivos con el
Lau (1996) : . .
apoyo de sus capacidades y conocimiento superior
Volverda Variedad de capacidades y velocidad con la que pueden ser activadas con
(1996) el fin de incrementar el control de gestion y el manejo de la organizacién
. Condiciébn de poseer opciones estratégicas creadas de los efectos
Sanchez . S TS S g
(1997) combinados de Ia.erX|b|I|dad de coordinacién de la organizacién al adquirir y
usar recursos flexibles
Hitt, Kyats y Capacidad de la empresa para pre actuar o responder rapidamente a
DeMarie condiciones competitivas variables y asi desarrollar y/o mantener ventaja
(1998) competitiva
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Kulatilaka y Capacidad de cambiar un proceso de un modo de operacion a otro
Marks (1998)

Capacidad de las organizaciones para identificar cambios en el entorno, de
Shimizo y Hitt | comprometer recursos para nuevos cursos de accion en respuesta a esos

(2004) cambios y de reconocer y actuar rapidamente cuando sea necesario para
invertir el compromiso de los recursos actuales

Fuente: Tamayo-Torres (2006: 76)

La flexibilidad estratégica puede aplicarse a los diferentes niveles
de la organizacién: corporativo, unidad de negocio y area funcional. Es
en estos niveles donde se trabajan los procesos de direccion
estratégica (Navas y Guerras, 1998). Asi mismo, a estos niveles la
direccion de una organizacion establece los objetivos estratégicos de
las areas de negocios. Esos objetivos son el reflejo de las prioridades
estratégicas mas genéricas y basicas de la empresa. Para alcanzarlos,
es necesario que la estrategia sea flexible, segun lo exija el entorno
competitivo, lo cual hace necesario que las empresas sean flexibles en
sus estrategias funcionales, ya que éstas son determinantes en el dia a
dia y condicionan su posicion de las empresas en el largo plazo (Adler,
1988).

Por otra parte, la flexibilidad estratégica a nivel de la unidad de
negocio se puede entender como una combinacion de la flexibilidad de
accion de sus diferentes areas funcionales, las que podran aumentar
su flexibilidad por: (a) la interaccion de las areas; (b) la diversificacion;
(c) la inversion; y (d) el compromiso, segun lo han establecido Aaker y
Mascarenhas (1984). Ahora bien, a nivel de la organizacién como tal, la
flexibilidad estratégica va a condicionar y requerir que se desarrollen e
implementen estrategias flexibles, puesto que la accién y actividad
diaria permite a la empresa una mejora continua de sus procesos y de
las tecnologias que utiliza. Las estrategias flexibles facilitan, por tanto:
(a) la generacion de conocimiento a través del aprendizaje continuo; y
(b) el desarrollo de capacidades y habilidades (Hayes y Pisano, 1994;

Goldhar y Lei, 1995). Se puede afirmar asi que la flexibilidad
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estratégica debe abarcar todos los ambitos de la organizacion:
individuos, equipos, unidades de negocio, y areas funcionales.

Tras esta revision conceptual de la importancia de la flexibilidad
estratégica, abordamos una vertiente mas especifica de ese concepto.
En este sentido, autores como Engau et al. (2011) arguyen gque una
forma de responder adecuadamente a la incertidumbre del entorno es
mediante la flexibilidad estratégica (creandola o desarrollandola). Asi
mismo, estos autores establecen dos tipos de flexibilidad estratégica:
(a) anticipatoria; y (b) adaptativa. Mediante la flexibilidad anticipatoria
las empresas se preparan para anticipar la incertidumbre regulatoria®? y
los resultados futuros. Como consecuencia, se minimiza la probabilidad
de ser afectadas por sorpresas estratégicas. Las empresas que
adoptan la flexibilidad estratégica anticipatoria consideran mas de un
futuro potencial y desarrollan varias opciones estratégicas de acuerdo
con un conjunto de consecuencias que consideran que son las que

tienen la mas alta probabilidad de ocurrir.

Por otro lado, en vez de prepararse para mdultiples escenario
futuros las organizaciones también pueden optar por adoptar una
estrategia adaptativa. Por lo general, esta estrategia requiere que las
organizaciones sean capaces de reaccionar rapidamente después de
gue la incertidumbre regulatoria ha sido resuelta. Esta estrategia tiene
la ventaja de evitar algunos costos hundidos embebidos en la serie de
opciones estratégicas, puesto que so6lo una de ellas se hara realidad y
requerira del compromiso de recursos importantes. Engau et al. (2011)
concluyen que la adaptacion a las condiciones ambientales, una vez
éstas han sido establecidas y estudiadas, permite que las empresas

inviertan sélo en aquellos recursos que esencialmente se requieren

2 ver Engau et al. (2011: 109).
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para conseguir una buena adaptacion a las condiciones del entorno.

Estos autores recomiendan que para construir flexibilidad estratégica

en las empresas, los gerentes deben enfocarse tanto en respuestas

anticipatorias como en respuestas adaptativas; y, adicionalmente,

deben ser

conscientes de que esas alternativas de

respuesta

involucran requerimientos internos diferentes. Cada una requiere un

conjunto diferente de capacidades distintas como se puede observar en

la tabla 2.4 esquematizada a continuacion.

Tabla 2.4.-
estratégica

Capacidades necesarias para construir

flexibilidad

Capacidades requeridas
por los Anticipadores

Capacidades comunes a
Anticipadores y a
Adaptadores

Capacidades requeridas
por los Adaptadores

¢ Capacidad de diagnéstico
(Interpretacion de la
informacion)

e Capacidad de
coordinacién (Gestion de
la complejidad)

e Capacidad de integracion
(aprendizaje externo)

e Escaneo del entorno

¢ Despliegue de recursos

e Formacion de alianzas

e Transferencia de recursos
e Mentalidad abierta

¢ Capacidad transformativa
(modificacién de recursos)

e Capacidad cultural (cambio
recurrente)

Fuente: Engau et al. (2011: 113)

A continuacion hacemos las precisiones de los términos propuestos

por Engau et al. (2011): (a) las capacidades de diagndstico permiten

gue las empresas escaneen su entorno y analicen la informacion

variada con el fin de identificar los recursos requeridos para alcanzar el

éxito en entornos de negocios inciertos. Estos autores establecen

evidencia respecto a dos capacidades de diagnéstico: (a;) habilidad

para escanear el

entorno, y (a;) habilidad para interpretar

(b)

informacion capturada. Por otra parte,

la

las capacidades de

coordinacion permiten que las empresas desplieguen y utilicen sus

recursos para finalidades particulares.

Los autores establecen

evidencia respecto a dos capacidades de coordinacion y sus efectos en
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la eficacia de la flexibilidad estratégica. Esas capacidades son (b;)
despliegue de los recursos, y (b,) gestién de la complejidad. En cuanto
a (c) las capacidades integradoras, las que le permiten a las empresas
obtener recursos externos, los autores establecen evidencia de dos
capacidades de integracion: (c;) la habilidad para formar alianzas, y (c,)
la habilidad para aprender de fuentes externas. Ademas aparecen (d)
las capacidades de transformacion, que son las que facilitan la
reconfiguracion de los recursos que estan disponibles internamente en
las empresas. Los autores establecen evidencia relativa a dos
capacidades de transformacion: (d;) la habilidad para transferir
recursos, y (dy) la habilidad para modificar recursos. Finalmente, la
literatura recoge la importancia de (e) las capacidades culturales que
permiten a las organizaciones establecer y mantener una cultura de
apoyo y una comprension mutua entre los empleados. En este sentido,
la literatura hace referencia a la existencia de dos capacidades
culturales: (e;) capacidad de mente abierta, y (e;) capacidad para

promover el cambio recurrente™®.

Ahora bien, como lo argumentan Zhou y Wu (2010) la flexibilidad
estratégica es una capacidad dinamica que facilita tanto la ruptura de la
inercia como sostener el ritmo de exploracion en innovacion. Asi
mismo, la flexibilidad estratégica enfatiza en el uso flexible de los
recursos de las empresas para la reconfiguraciéon de los procesos, lo
gue a su vez facilita alcanzar ventajas competitivas en mercados
turbulentos (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece,
2014). Asi mismo, el desarrollo de la flexibilidad de gestion de los
recursos, de las formas organizativas, y de los procesos de
manufactura, facilita la creacion de una cultura que tiende al desarrollo

de la capacidad de innovacion a través de la exploracion (Matthyssens

* para una ampliacion de la teoria correspondiente y de la evidencia empirica
consultar Engau et al. (2011: 112-116).
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et al., 2005) la cual resulta clave para la competitividad y sostenibilidad

de las organizaciones.

Asi mismo, Engau et al. (2011), establecen que las capacidades
organizativas constituyen un requerimiento importante para desarrollar
flexibilidad estratégica. Estas capacidades son consideradas como una
combinacién de habilidades y conocimientos inherentes a las personas,
y facilitan a las empresas ser mas eficaces en la asignacion y
explotacion de sus recursos incluyendo sus rutinas, know-how,
procesos y activos Unicos/singulares. Para otros autores (Teece et al.,
1997; Barney, 2001), las capacidades son importantes porque permiten
el direccionamiento y conduccion de las actividades estratégicas, y de
manera muy particular en condiciones muy dinamicas e inciertas esas

capacidades facilitan la obtencion de beneficios econémicos.

Este aspecto es de mucha importancia en el presente estudio dado
gue esas capacidades ayudan a las empresas en sus procesos de
internacionalizacidon, que se caracterizan por ser dinamicos e inciertos.
Adicionalmente, se puede afirmar que el desarrollo de capacidades
Unicas y dificilmente imitables es un aspecto muy importante para las
empresas, ya que esas capacidades permiten generar una ventaja
competitiva en el contexto de estrategias proactivas dirigidas al logro
de los beneficios potenciales del entorno (Aragon-Correa y Sharma,
2003). Por tanto, consideramos que la flexibilidad estratégica constituye
también una capacidad dinamica que facilita el logro de los beneficios
gue el entorno brinda a las organizaciones que la desarrollan e

implementan.

Para Zhou y Wu (2010), la flexibilidad estratégica ayuda a las
empresas a conseguir un incremento del valor de las capacidades
tecnolégicas de innovacion existentes. Siguiendo esta linea

argumental, la flexibilidad estratégica es wuna capacidad
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complementaria que puede ayudar a la empresa a alcanzar todo el
potencial de sus recursos clave cuando es utilizada en combinacién
con otras capacidades (Zhou et al., 2008). Asi mismo Zhou y Wu
(2010) postulan que la flexibilidad estratégica aumenta el efecto
positivo de la capacidad tecnolégica de exploracion; esto significa que
a mayor nivel de flexibilidad estratégica se incrementara la capacidad

tecnoldgica para las actividades exploratorias de las organizaciones.

Por otra parte, en la literatura especializada la flexibilidad
estratégica es explicada como el deseo y la capacidad de las empresas
para considerar e implementar cambios en los componentes de sus
estrategias y asi dar una respuesta adecuada a los cambios en
entornos muy dinamicos y de alta intensidad competitiva. Autores
como, por ejemplo, Sanchez (1995), establecen que los componentes
de la flexibilidad estratégica, que se apoya en la perspectiva de la
teoria de recursos y capacidades™®, son los siguientes: (a) la flexibilidad
de los recursos; y (b) la flexibilidad de coordinacion. Estos

componentes son los que pasamos a exponer a continuacion.

2.6.1 Laflexibilidad de los recursos

Desde la perspectiva de la teoria basada en los recursos, las
capacidades y los recursos que las empresas poseen juegan un papel
critico en el logro de la ventaja competitiva (Barney, 1991). Asi mismo,
los recursos son idiosincrasicos y estan distribuidos de manera
heterogénea a través de las organizaciones. Este fendmeno permite
gue las organizaciones acumulen recursos que son valiosos, Unicos,
inimitables y, con el tiempo, permiten la generacion de la ventaja

competitiva (Barney, 1991; Hunt y Morgan, 1995). Ahora bien, desde la

¥ as capacidades son patrones de accidn repetitivos, que facilitan el uso/empleo de
los demas activos de la organizacion; y que a su vez estan embebidos en las
habilidades de los individuos y equipos de una organizacion, para poder hacer gestion
coordinada de los activos de la organizacion (Sanchez, 2004: 519).
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perspectiva de las capacidades se sugiere que los recursos que
poseen las empresas alcanzan su maximo valor potencial cuando son
desplegados eficientemente por las organizaciones y, por tanto,
afectaran positivamente el desempefio de las mismas (Day, 1994). Por
otro lado, las capacidades que poseen las empresas estan
profundamente arraigadas en las rutinas y procesos de las
organizaciones; ademas son dificiles de replicar y muy probablemente
son inmunes a la imitacion por parte de los competidores, Por estas
razones pueden ser consideradas las fuentes Ultimas de ventaja
competitiva (Makadok, 2001).

De acuerdo con los planteamientos de Sanchez (1995) y Gilbert
(2005), la flexibilidad de los recursos es el rango de usos alternos que,
dadas las circunstancias, pueden darse a los recursos de las
empresas. Por esta razon es que a partir de los diferentes usos que
puede darsele a los recursos las organizaciones pueden desarrollar,
producir, distribuir y comercializar bienes y servicios destinados a una
variedad de clientes y de mercados. La amplitud de dicho rango estara
relacionada directamente con la cantidad o numero de usos que
pueden darsele a los recursos, e indirectamente con la dificultad, costo
y tiempo de cambio que tomen los usos alternativos. En particular, la
flexibilidad de los recursos refleja el rango de productos que la empresa
puede desarrollar, manufacturar y comercializar con los recursos que

posee la organizacion (Zhou y Wu, 2010).

Ahora bien, Chod y Zhou (2014) establecen que la flexibilidad de
los recursos ayuda a maximizar la utilizacion de la capacidad instalada
y que en el caso particular de GM (General Motors) llevé a la
automotriz a conseguir flexibilidad de manufactura en sus plantas.
Estos autores también establecen que, si bien tener capacidad flexible

es mas costoso que tener capacidad no-flexible, la capacidad flexible
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es mas valiosa puesto que facilita la produccién de una gama amplia
de productos en funcion de la demanda. Como ejemplo surgido de sus
analisis, Chod y Zhou (2014) establecen que la flexibilidad de los
recursos permiti6 a GM superar la crisis (2008-2010) y retornar a la
senda competitiva. Mas adelante este gigante automovilistico construye
una planta “ultra-flexible” en cuanto a la utilizaciébn de sus recursos y
consigue la capacidad de producir multiples modelos de tamafio similar
(Bunkley, 2011). La caracteristica de “ultra-flexibilidad” luego pudo ser
transferida para ser utilizada en las plantas situadas en el extranjero vy,
de esa manera, GM reforz6 su competitividad en los mercados

globales.

Para Zhou y Wu (2010) la flexibilidad en la asignacién de recursos
y en el disefio de productos permite que las empresas utilicen
tecnologias nuevas y experimenten con diferentes variaciones de
productos. Estas actividades (utilizacion de tecnologias nuevas y
experimentacion con variaciones de productos) a su vez van a permitir
gue las organizaciones puedan competir en mercados dinamicos y
mejorar su desempefio. En esta linea argumental, Sanchez (1995)
establece que las empresas flexibles tienen la capacidad para dar
respuestas estratégicas diversas y cambiar rapidamente de una
estrategia a otra, y de esta manera ajustarse a los cambios que el
entorno les demanda. En lo concerniente a la poblacién de empresas
exportadoras, la flexibilidad de los recursos constituye una capacidad
importante para competir en diferentes mercados. Por esta razon, el
analisis de la flexibilidad de los recursos forma parte del presente

estudio.

2.6.2 Laflexibilidad de coordinacién

La flexibilidad de coordinacion es descrita por Sanchez (1995)
como la facilidad y la eficiencia con la que los recursos pueden ser
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desviados hacia otros usos alternativos y, de esa manera, poder
reformular la estrategia de producto/servicio, alcanzar la
reestructuracion/modificacion de la cadena de produccion, y/o la
modificacion del flujo de recursos dentro de la estructura dada de la
empresa. Dado el planteamiento anterior, la flexibilidad de coordinacion
en las empresas permite mayores niveles de competitividad y
desempeiio. Este autor plantea que la flexibilidad estratégica (de la
cual la flexibilidad de coordinacidén es parte constitutiva) es una fuente
de ventaja competitiva, puesto que permite a las empresas encontrar y
explotar oportunidades nuevas y diferentes en el mercado y, también,

cambiar el rumbo ante las amenazas y dificultades del entorno.

Los recursos menos faciles de identificar y de copiar y las
capacidades desarrolladas por las empresas son aspectos que les
permiten hacer uso eficiente de los recursos (financieros, planta,
equipo, etc.) y, por tanto, son fuentes de ventaja competitiva. La
flexibilidad de coordinacién es, por tanto, un recurso valioso para las
organizaciones. Tal y como lo establecen Liu et al. (2013), es a través
de la flexibilidad estratégica como las empresas de los paises
emergentes desarrollan capacidades dinamicas mediante las cuales

alcanzan, en gran medida, su internacionalizacion.

En la tabla 2.5 se muestran, en sintesis comparativa, las
caracteristicas de la flexibilidad de los recursos y las caracteristicas de
la flexibilidad de coordinacion.
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Tabla 2.5.- Caracteristicas de la Flexibilidad Estratégica

Flexibilidad de los recursos Flexibilidad de coordinacion
e Rango de usos alternativos dados a los | eCapacidad para identificar usos nuevos de
recursos los recursos
e Costo de cambio eCapacidad para modificar las estrategias de
e Tiempo que tome el cambio productos y las cadenas de recursos
eCapacidad para desplegar los recursos
nuevos

Fuente: Adaptado de Sanchez y Heene (1997: 309)

2.6.3 Fuentes de Flexibilidad Estratégica

A partir de sus trabajos pioneros, los académicos se han propuesto
identificar las fuentes de ventaja competitiva. Ya Ansoff (1965 y 1980)
describe los conceptos de: (a) diversificacion de productos y mercados;
(b) inversion en recursos; y (c) reduccion del compromiso de
especializacion. El autor establece que esos conceptos son impulsores
de las ventajas competitivas de las organizaciones. Otros autores
identifican también las fuentes de ventaja competitiva al interior de la
organizacion, y es asi como Sanchez y Heene (1996) hablan de la
flexibilidad de los recursos desde la coordinacién de los usos que se
hacen de los mismos (flexibilidad de coordinacién).

En un entorno en constante cambio y, por tanto, con una buena
carga de incertidumbre, las empresas pueden tener flexibilidad
estratégica gestionando los stocks de recursos que la empresa posee
(flexibilidad de recursos), lo que les va a permitir, en un momento dado,
modificar el portafolio de dichos recursos con la finalidad de conseguir
reducciones en los costos generales y modificar el empleo de los
recursos nuevos de utilizacion especifica. Este comportamiento, en
consecuencia, facilitara que las empresas implementen actividades
nuevas y el empleo de los recursos de usos mdltiples, que a su vez
tienen una finalidad hibrida que se muestra a través de reducciones en

los costes y en la operacion de nuevas actividades (Sanchez, 1995).
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Teniendo en cuenta la discusion anterior, pueden, por tanto, ser
identificables varias fuentes de flexibilidad estratégica y, por ende, de
ventaja competitiva desde el interior de la organizacion y en su entorno:
(1) la produccion flexible; (2) el diseiio modular; (3) la flexibilidad
laboral; y (4) la estructura organizativa; éstas son fuentes que se dan
desde el interior de la empresa. Y desde su entorno: (1) la cadena de
abastecimiento; (2) los aliados estratégicos; y (3) las operaciones
internacionales. La flexibilidad interna permite a las empresas
enfrentarse a los cambios y retos del entorno. También se lo permitir4

la flexibilidad externa, que surge de la interaccién con su entorno.

A modo de conclusion de este apartado consideramos que hoy por
hoy las empresas requieren, para competir con éxito en entornos
dinamicos e inciertos como lo son los mercados internacionales, de
estrategias flexibles. Por tanto, consideramos pertinente, desde una
perspectiva estratégica, el estudio de la flexibilidad estratégica y su
impacto en el desempefio internacional de las organizaciones
exportadoras, en particular en el contexto colombiano, lo cual es objeto

de estudio de la presente tesis doctoral.
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Capitulo 3

155



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

Capitulo 3

Analisis de la relacion entre el aprendizaje
organizativo y el nivel de
Internacionalizacion; y del efecto de la
doble mediacion de la capacidad de la
empresa para competir internacionalmente
y de la flexibilidad estratégica en dicha
relacion.

“Entendamos primero los hechos, y luego

podremos buscar la causa” Aristoteles

3.1 Introduccién

Como ya se habia comentado en la introduccién de esta tesis, el
presente capitulo es de caracter bastante amplio. En él se incluye, en
primer lugar, un andlisis de la relacién entre el aprendizaje organizativo
y el desempefio de las organizaciones asumido como el grado o nivel
de internacionalizacién alcanzado. En el andlisis relacionado con el
desempefio estableceremos la conexion entre el concepto desempefio
con el desempefio de las organizaciones en los mercados extranjeros,
entendiendo este fendmeno como el nivel de internacionalizacion
alcanzado por las empresas. Para conseguir este primer objetivo

haremos un recorrido a través de la evidencia empirica que demuestra
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la relacién planteada.

El aprendizaje organizativo y el conocimiento obtenido por medio
de la experiencia, son dos conceptos ampliamente aceptados en la
literatura de los negocios internacionales como herramientas
estratégicas que permiten a las organizaciones alcanzar determinados
niveles de desempeio y adicionalmente posibles beneficios y costos
(Ruigrok y Wagner, 2003; Hsu y Pereira, 2008) y mejorar el desempefio
de los empleados en sus puestos de trabajo (Di Milia y Birdi, 2010).
Para Tippins y Sohi (2003) el crecimiento de las ventas es un indicador
del desempefio de la organizacion y refleja fielmente su
capacidad/habilidad de aprendizaje. Por su parte Hsu y Pereira (2008)
argumentan que es poco lo que ha sido estudiado respecto al efecto
del aprendizaje organizativo sobre las actividades comerciales mas alla
de las fronteras del pais de origen y el desempefio resultante de este
comportamiento y analizan el rol del aprendizaje organizativo en la
efectividad de las actividades internacionales de la empresa (Ibid. 189).
Esta evidencia empirica también es un hecho en lo que respecta a este
fendmeno en el caso de las empresas colombianas. Por esta razén, en
el presente estudio nos empefiamos en analizar esas relaciones
respecto a las empresas exportadoras colombianas. Por las razones
expuestas antes, coincidimos con los argumentos de Hsu y Pereira
(2008) respecto a la relevancia que tiene para académicos Yy
profesionales la investigacion del papel del aprendizaje organizativo en
la relacién internacionalizacion-desempefio de las organizaciones. En
este mismo sentido, Kandemir y Hult (2005) afirman que el aprendizaje
organizativo es probablemente la Unica fuente de ventaja competitiva; y
es considerado como el Unico recurso organizativo capaz de generar
un valor superior a los clientes de modo sostenido (Tippins y Sohi,
2003).
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Efectuando una mirada retrospectiva de la literatura sobre
diversificacion geografica, vemos que existe un consenso sobre el
beneficio primario de la expansion geografica de las organizaciones, y
este es la explotacion de las imperfecciones de los mercados (Rugman,
1979). De manera potencial, cuando esas imperfecciones son
explotadas eficientemente por las empresas afectan el desempefio de
las mismas. Dentro de esta linea argumental, encontramos diversos
autores que han establecido evidencia empirica de la relacion lineal
entre el nivel de internacionalizacion y el desempefio alcanzado por las
organizaciones. Algunos estudios han establecido que niveles altos de
diversificacion geografica permiten un mejor desempefio de las

empresas (Doukas y Travlos, 1988; Delios y Beamish, 1999).

Asi mismo, la diversificacion geografica facilita beneficios de
exploracion y explotacion a las empresas que emprenden este
comportamiento (Lu y Beamish, 2004). La diversificacion geografica
permite que las empresas alcancen economias de escala y cobertura
(Caves, 1996). Asi mismo permite que las organizaciones puedan
reducir las fluctuaciones en cuanto a ingresos, al distribuir las
implicaciones de riesgo en varios paises (Kim et al.,, 1993; Lu y
Beamish 2004). En otros estudios se ha evidenciado el vinculo entre
aprendizaje organizativo y el nivel de internacionalizacion de las
organizaciones. Los investigadores de la Escuela de Uppsala, arguyen
gue las empresas se involucran incrementalmente en los mercados
internacionales, y esto ocurre como resultado de procesos de
aprendizaje basados en la experiencia. Este involucramiento
incremental conduce a las empresas a alcanzar mayores niveles de
involucramiento y compromiso con operaciones de negocios
internacionales (Johanson y Vahine, 1977 y 1990). A este proceso de
aprendizaje experimentado por las organizaciones subyacen las
relaciones con proveedores, consumidores, clientes y competidores.
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Estas relaciones son las que permiten el acceso a un conocimiento
nuevo que esta por fuera de la organizacion (Johanson y Mattsson,
1988; Guckler, 2004), conocimiento que finalmente afectara el

resultado.

Uno de los aspectos que ha recibido gran atencion, por parte de
investigadores y profesionales, en el campo de la internacionalizacion
de las empresas es saber por qué éstas se internacionalizan y a qué
ritmo se dedican a esas actividades transfronterizas (Berra et al., 1994;
Caloff y Viviers, 1995; Johanson y Vahlne, 1975; Johanson y Vahlne,
1990). En diferentes trabajos sobre internacionalizacion. Wiedersheim-
Paul et al. (1978) muestran como actian las fuerzas para estimular la
decisibn en una organizacion de iniciar, desarrollar y sostener

operaciones internacionales™.

Algunos investigadores han analizado el impacto de los factores
orientados al aprendizaje para explicar como las empresas de una
manera gradual se involucran con actividades internacionales (Ogbuehi
y Longfellow, 1994; Autio et al., 2000; Burpitt y Rondinelli, 2000). Por
ejemplo, los resultados del estudio de Burpitt y Rondinelli (2000)
indican que las empresas probablemente seran mas propensas a
aumentar sus actividades de exportacibn al extranjero cuando
consideran como muy valiosa la cantidad de aprendizaje adquirida
mediante actividades comerciales de caracter internacional y las que
consuetudinariamente realizan en los mercados locales o de origen.
Este planteamiento esta en concordancia con lo establecido por
Berends, Boersma y Weggeman (2003), quienes argumentan que el
aprendizaje organizativo es el vehiculo mediante el cual las

organizaciones utilizan sus experiencias pasadas, se adaptan a los

* Esos hallazgos muestran que algunas de esas fuerzas impulsoras principales son:

los incentivos, motivos, sefiales emitidas por el entorno y atencién evocadora; estos

son algunos de los elementos mas dinamicos, que permiten arrancar el motor de la
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cambios del entorno y aprovechan las opciones del futuro.

Por su parte, autores como Altomonte, Aquilante, Békés vy
Ottaviano (2013) arguyen que las empresas internacionalizadas
muestran una mayor productividad que aquellas empresas que operan
Unicamente en mercados locales. Consideramos que la busqueda de
una productividad mayor motiva tomar la decisiéon de diversificacion
geografica por parte de los emprendedores - gerentes.
Consideraremos la intencion de internacionalizacion de una empresa
como la propension de una organizacion para expandir sus

operaciones transfronterizas (Blostermo, Eriksson y Sharma, 2004).

Ahora bien, el punto de partida para el estudio de la relacién entre
el aprendizaje y la internacionalizacion de la empresa esta cimentado
en las aportaciones de Cyert y March (1963) con respecto a la
intencidén de internacionalizacion de la empresa, basada en lo que se
ha aprendido. Como algunos autores establecen (Ganotakis y Love,
2012), la decision de exportacion de las empresas estara afectada por
aspectos como la percepcién de riesgos y costos asociados al proceso
de exportacion. Estos aspectos actian como grandes determinantes en
la decision estratégica de convertir una empresa en exportadora. Asi
mismo, el aprendizaje basado en la experiencia reduce
significativamente las actitudes y percepciones negativas respecto a los

riesgos de operar en el extranjero (Ganotakis y Love, 2012: 694).

Uno de los objetivos que se pretenden alcanzar en esta tesis
doctoral tiene que ver con establecer los efectos del aprendizaje
organizativo sobre el nivel de internacionalizacion de las
organizaciones, y especificamente comprender que, para algunas
organizaciones, explotar la ventaja competitiva desarrollada en los

mercados locales constituye un motivo determinante para la expansion

expansion de la empresa en el contexto internacional.
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geografica de sus operaciones.

3.2 El aprendizaje organizativo, el desarrollo de la capacidad
para competir internacionalmente y la internacionalizacion de las
empresas

Como se ha discutido anteriormente en el capitulo uno, el
aprendizaje organizativo ha sido definido de multiples formas. Desde la
definicion seminal de Argyris y Schon (1978) segun la cual el
aprendizaje organizativo es un proceso de deteccion y correccion de
errores, o pasando por la de Cavaleri y Fearon (1996) quienes
establecen que el aprendizaje organizativo es una creacion intencional
de significados compartidos, derivados de las experiencias comunes de
las personas de una organizacion. Mas adelante, Crossan et al. (1995),
arguyen que el aprendizaje organizativo es un proceso de cambio en
las cogniciones y comportamientos, lo que no necesariamente significa
gue estos cambios mejoraran directamente el rendimiento sin que
medie cierto grado de intencionalidad. El argumento anterior contrasta
con la definicién de Fiol y Lyles (1985), quienes definen el aprendizaje
organizativo como un proceso de acciones de mejoramiento que se
alcanza mediante un mayor conocimiento y comprension de las

circunstancias particulares de las empresas.

Desde diferentes planteamientos, es demostrable el vinculo entre
internacionalizacion y aprendizaje como también lo es la influencia de
la acumulacién de conocimiento en la memoria de la organizacion
como consecuencia de esa relaciéon. Johanson y Vahine (1977 y 1990),
han argtido que el involucramiento de las empresas en actividades de
internacionalizacion puede explicarse como el resultado del aprendizaje
basado en la experiencia, el cual lleva a que las empresas se
comprometan a hacer actividades de negocios mas alld de sus

fronteras geograficas y de una manera incremental.
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El aprendizaje basado en la experiencia también ha sido estudiado
ampliamente en el Ultimo medio siglo por numerosos investigadores,
siendo muy importantes los aportes al desarrollo de la literatura de la
gestion de los procesos de internacionalizacion de Johanson y Vahine
(1977), Cavusgil (1980), Cavusgil y Zou (1994), y Lam y White (1999),
entre muchos otros. Estos autores plantean que la internacionalizacion
de las empresas sigue un patrén basado en el aprendizaje. Johanson y
Vahlne (2009) arguyen que el desarrollo de conocimiento es clave para
la internacionalizacién de la organizaciéon y que el conocimiento nace
de la experiencia de la empresa en las actividades (operaciones) que
lleva a cabo, y concluyen que dichas operaciones son cruciales para

gue se dé el aprendizaje.

Por su parte, otros autores como Kim (1993) establecen que el
aprendizaje organizativo significa un incremento de la capacidad de la
organizacion para emprender acciones y comportamientos eficaces.
Las definiciones anteriores contrastan también con la definiciéon de
Marquardt (1996), quien establece que una organizacion que aprende
poderosa y colectivamente y de manera continua, esta transformando
la manera de recolectar, administrar y utilizar el conocimiento para
alcanzar el éxito. Por su parte, Meyer-Dohm (1992) explica también el
aprendizaje organizativo como la prueba continua de la transformacion
de la experiencia en conocimiento comun, al que la organizacion
accede y utiliza para lograr su propdsito nuclear. Asi mismo, Senge
(1990) argumenta que las organizaciones que aprenden son
organizaciones donde las personas continuamente expanden su
capacidad para crear los resultados que realmente desean; son
organizaciones en las cuales se consolidan patrones de pensamiento
nuevos y en expansion, donde las aspiraciones colectivas son puestas
en libertad y donde la gente continuamente aprende a aprender juntos.
Finalmente, Stata (1989) arguye que el aprendizaje organizacional es
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el proceso por el cual se produce la innovacién. El autor sostiene que la
tasa a la cual los individuos y las organizaciones aprenden puede ser la

Unica ventaja competitiva sostenible.

Podemos entonces plantear que el aprendizaje organizacional es
un constructo que incluye aspectos como “capacidades”,
“competencias” y “ventaja competitiva”, aspectos que seran nucleares
en el proceso de internacionalizacion de las organizaciones y en el
desarrollo de competencias que redunden en ventajas para las
organizaciones. Esas ventajas son las que le permitiran a las empresas
incursionar en los mercados extranjeros, con riesgo e incertidumbre
reducidos. Los argumentos anteriores dan pie a plantearnos, en la
presente tesis doctoral, que el aprendizaje organizativo tendra un peso
sustantivo en el desarrollo de la capacidad de las organizaciones para
competir en los mercados extranjeros, y que a su vez les permitira
sostenerse exitosamente y de manera activa en el tiempo. En los
parrafos siguientes analizaremos importancia que tienen los recursos
con que cuenta una empresa para el desarrollo de competencias
internas, como lo es la capacidad para competir internacionalmente, y
gue constituyen aspectos clave para alcanzar el objetivo nuclear de
toda organizacion: la sostenibilidad rentable.

Ahora bien, desde la perspectiva basada en los recursos, las
organizaciones compiten sobre la base de los recursos y de que éstos
recursos estan heterogéneamente distribuidos a través de las
empresas (Barney, 1991). En esta misma linea argumental, se ha
establecido que la heterogeneidad de los recursos es una causa
probable de la variabilidad de desempefio observado de las empresas
(Peteraf, 1993). En este sentido, la perspectiva basada en los recursos
indica que la gerencia estratégica debe centrarse en las ventajas
derivadas de los recursos internos y que son propiedad de las
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empresas. Asi mismo, dicha teoria establece que las empresas pueden
alcanzar ventaja competitiva sostenible mediante la acumulacion de
recursos y capacidades que producen valor econémico; y que dichos
recursos son relativamente escasos y, a su vez, pueden resistir los
intentos de imitacién, adquisicion o sustitucion por parte de los
competidores (Barney, 1991; Sampler, 1998). Ciertos recursos que son
escasos Yy estratégicos permiten a algunas empresas alcanzar
desempefios y ganancias por encima del promedio (Duschek, 2004).
Asi mismo, esos recursos estratégicos, cuando son desarrollados,
controlados y poseidos por las empresas, permiten alcanzar una

ventaja comparativa sostenible en el tiempo.

Los recursos estan marcados por las caracteristicas siguientes: (a)
deben ser valiosos, es decir que deberan incrementar la eficiencia y
eficacia de la empresa; (b) deben ser poco comunes o excepcionales,
de lo contrario no permitirian a la empresa obtener ventaja comparativa
con base en dichos recursos; (c) no debe ser posible sustituirlos, es
decir que no deben haber otros recursos que puedan alcanzar un
desempeiio comparable (Barney, 1991; Grant, 1991); y (d) los recursos
estratégicos deben ser inimitables, es decir que son imperfectamente
moviles y especificos para los requerimientos de la empresa (Peteraf,
1993). El criterio de “inimitable” hace que los recursos estratégicos
sean especificos de la empresa; dependan de la historia de la
empresa; posean ambigliedad causal; sean socialmente complejos e
interdependientes y que conjuntamente son la “principal barrera de
imitacion” (Barney, 1991; Madhok y Tallman, 1998). Segun esta
argumentacion, podemos considerar que algunas empresas son
entidades conformadas por un paquete de recursos estratégicos a
partir de los cuales las organizaciones construyen su ventaja

competitiva.
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A continuacion nos centraremos en el analisis del vinculo entre el
aprendizaje organizativo y el desarrollo de la capacidad de las
organizaciones para competir en entornos internacionales (recurso
estratégico que poseen algunas organizaciones). Para autores como
Prahalad y Hamel (1990), las competencias nucleares desarrolladas
por algunas organizaciones estdn constituidas por aquellos activos
intangibles que ellas poseen y que no son susceptibles de transaccion,
ya que esas empresas las van adquiriendo a través de los afios a

través del aprendizaje y de la acumulacién de conocimiento tacito.

Autores como Chaston y Mangles (1997) establecen que una de
las caracteristicas clave para su crecimiento y, que poseen en comun
las PYMES europeas, se ve reflejada en las capacidades internas que
han desarrollado dichas empresas. Esas capacidades les han permitido
diferenciarse y competir en los mercados locales y extranjeros. Desde
la teoria de los recursos y capacidades, la capacidad para competir
internacionalmente forma parte del conjunto de capacidades internas
gue son desarrolladas por algunas empresas y que probablemente
facilitan un desempefio superior cuando las empresas incursionan en

mercados internacionales.

Analizamos ahora cémo la relacibn entre el aprendizaje
organizativo y el desarrollo de la capacidad de competir
internacionalmente se ve influida por las caracteristicas y dinamicas del
entorno. En el conjunto de trabajos sobre este tema, como por ejemplo
el de Levitt y March (1988), se evidencian dos grandes mecanismos de
aprendizaje que daran como resultado un cambio en las creencias y
rutinas dentro de una empresa. Este cambio facilitara el desarrollo de
competencias y su apropiacion mediante, (a) la experimentacion via
prueba y error, la cual predice la probabilidad de que una rutina sea

usada en la organizacién, y que su uso sera incrementado en la
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medida que la misma sea relacionada con el éxito; y decrecerd su uso
en la medida que sea relacionada con el fracaso; y (b) mediante la
busqueda y seleccion, por parte de la organizacion, de cursos de
accion alternativos, lo cual significa que las organizaciones buscan
entre un conjunto de rutinas alternativas y adoptan las mejores cuando

las descubren.

En esta misma linea de discusion, March (1991) plantea la relacion
entre el aprendizaje de los miembros de una organizacion, la
codificacion de ese aprendizaje en la memoria de la organizacion
(institucionalizacion) y el desarrollo de ventaja competitiva. ElI autor
argumenta que la ventaja competitiva desarrollada permitira que la
organizacién pueda competir en un entorno dinamico y cambiante. Asi
mismo, en sus hallazgos el autor demuestra el efecto que puede tener
un desequilibrio entre la explotacion de “las viejas certezas” y la
exploracion de “nuevas oportunidades”. Del planteamiento anterior
podemos deducir que, en el proceso de internacionalizacién de una
organizacion, se deben aprovechar las “nuevas oportunidades”
mediante la utilizacion de las viejas certezas — las que podemos
considerar como las competencias provenientes de lo aprendido por la
organizacion y sus miembros. Por tanto, la direccion de las empresas

debe esforzarse en lograr un equilibrio entre explotacion y exploracion.

Cuando dicho equilibrio se pierde implicara que si una organizacion
se esfuerza mas por la exploracion en detrimento de la explotacion
probablemente asimilara los costos de la experimentacion sin alcanzar
la totalidad de sus beneficios. Cuando el desequilibrio se presenta en el
sentido descrito inmediatamente atras, se presentara muy poco
desarrollo de ideas y muy poca competencia diferenciadora. Ahora
bien, una empresa que se enganche en un proceso adaptativo con

énfasis en la explotacion y deje en un segundo plano la exploracion es
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muy probable que se quede atrapada en un equilibrio sub-6ptimo.
Dadas las razones anteriores, se puede deducir que un equilibrio
apropiado entre exploracion y explotacion es un factor clave para que

la empresa prospere y sobreviva en el tiempo (March, 1991).

Por su parte, Tallman y Fladmoe-Lindquist (2002) explican que a
través de las competencias desarrolladas por una organizacion, que a
su vez emprenda un proceso de apalancamiento a partir de dichas
competencias, conseguird maximizar sus ganancias. Asi mismo,
mediante los procesos de construccion de competencias podra crear
otras competencias nuevas. Los hallazgos de estos investigadores
estdn enmarcados en el contexto de las grandes corporaciones
multinacionales®. Ahora bien, estos hallazgos pueden ser replicados
en el contexto de las PYMES y de las empresas grandes, dado que la
maximizacion de las ganancias a través del desarrollo de ventajas
competitivas es una fuerza motivadora muy importante para los

emprendedores y gerentes que dirigen este tipo de empresas.

Por tanto, los directivos de las organizaciones tienen bajo su
responsabilidad la creacion y gestion de los factores de competitividad.
Asimismo, deberan entender que la competitividad estara cimentada en
los factores diferenciadores que agregan valor al portafolio de
productos/servicios ofrecido por la organizacion y que, por lo tanto,
constituye el punto de partida para la expansion geografica de las
mismas, y que dicha expansion tiene sus cimientos en la propuesta de
valor (ventaja competitiva). Sobre los directivos y/o emprendedores
recae la responsabilidad de tomar la decision de exportar e iniciar el

Estos autores demuestran que para conseguir la expansion internacional de una
organizacién, ésta debe alcanzar el equilibrio entre el maximo aprovechamiento de las
capacidades y competencias actuales (explotacion) y la creacion de capacidades y
competencias nuevas (exploracion), las que incluyen la capacidad para competir en
entornos internacionales. Este equilibrio se conseguira mediante el conocimiento logrado
mediante el aprendizaje organizativo y actividades de una organizacién que adapta su
arquitectura para conseguir la ventaja competitiva.
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proceso de internacionalizacién; y dicha decisién, cuando se soporta en
el conocimiento fruto de lo aprendido en el mercado local, aumenta la
probabilidad de éxito al introducirse la empresa en mercados
extranjeros. Las organizaciones, al tener como objetivo competir
exitosamente en mercados internacionales, deben desarrollar un
conjunto de competencias y pensamientos compartidos para superar a
sus competidores (Nordhaug y Gronhaug, 1994), lo cual redundara en
la maximizacion de las ganancias y el crecimiento de la organizacion

en el tiempo.

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, podemos
afirmar que el aprendizaje organizativo facilita el desarrollo de
competencias y de ventajas competitivas que seran explotadas para
aprovechar las oportunidades que brinda el entorno y los mercados
potenciales. Por tanto, el aprendizaje organizativo de calidad facilitara
la exploracion, y de esta manera las empresas descubrirdn y

aprovecharan las nuevas oportunidades que brinda el entorno.

Por su parte, Wu et al. (2007) argumentan que la capacidad
superior que poseen ciertas empresas para crear nuevo conocimiento
las conducira a la creacibn de competencias organizacionales
singulares. A su vez estas capacidades, cuando son incorporadas a las
rutinas organizativas, se convertiran en competencias criticas. Esta es
una de las razones por las cuales las organizaciones, en sus esfuerzos
de internacionalizacion, necesariamente deberan desarrollar un
conjunto de competencias que les faciliten alcanzar dicho logro, con
pocos sobresaltos y de manera relativamente exitosa (Autio et al.,
2000; Knight y Kim 2009).

En este sentido, podemos argumentar que, dentro de ese conjunto
de capacidades de una organizacion esta, por ejemplo, la capacidad
para competir en entornos internacionales planteada por Knight y Kim
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(2009). Estos autores establecen que esta capacidad consiste en un
recurso intangible que facilitara la internacionalizacién de las empresas
y, a su vez, les permite alcanzar un desempefo superior en el entorno
internacional. Por tanto, esta capacidad forma parte de los activos
intangibles, que son muy importantes cuando las empresas incursionan
en los mercados transfronterizos, y que se ha creado a lo largo de un

proceso de aprendizaje incremental.

La dindmica de cambio del entorno de los negocios internacionales
afecta por igual a las empresas grandes y a las PYMES (Knight y Kim,
2009). Estos autores plantean que a pesar de que las PYMES poseen
escasos recursos tangibles en comparacién con las empresas grandes
y las multinacionales, las primeras cada vez tienen mayor presencia en
los mercados internacionales y lo hacen de manera exitosa. Este
resultado lo consiguen cuando explotan ciertos factores que han
desarrollado y que les permiten competir eficientemente en dichos
mercados. Uno de esos factores es la mencionada capacidad para

competir internacionalmente.

Con respecto a las organizaciones que estan en las etapas iniciales
de internacionalizacion y, especificamente, en la de exportaciones,
Chandra et al. (2009: 31) establecen una relacion entre el
comportamiento de las empresas que exportan teniendo como punto
de partida lo que ellos llaman “reconocimiento de oportunidad
internacional”. Los mencionados autores (ibid.) cuestionan que, si bien
el término oportunidad es utilizado con mucha frecuencia, ain no se ha
ofrecido explicacion de por qué y cdmo es reconocida la oportunidad de
internacionalizacion. Para explicar esta brecha de la literatura, esos
autores (ibid.) parten de su definicion de internacionalizacién como el
reconocimiento y explotacion de una oportunidad de emprendimiento

internacional. En sus analisis enfatizan la explicaciéon de lo que es el
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reconocimiento de la oportunidad y lo describen como el proceso de
busqueda sistematica y deliberada de oportunidades de explotacion en

los mercados internacionales.

En el presente estudio plateamos el fenomeno de la
internacionalizacion de las organizaciones via exportacion, previamente
reconociendo la oportunidad que ofrecen los mercados extranjeros.
Asumimos que ese reconocimiento previo de las oportunidades podria
darse en una proporcion significativa de empresas colombianas, que
una vez conscientes de las oportunidades que poseen, aun de manera
casual, emprenden el paso siguiente: la exportacion. Asi mismo, la
escuela de Uppsala y la teoria asociada plantean que la entrada de las
organizaciones a mercados nuevos es el resultado de la interaccién de
sus elementos componentes (personas, grupos, proveedores, clientes,
etc.) y del desarrollo de una multitud de relaciones. Estas relaciones, a
su vez, implican la generacibn de conocimiento resultante del
aprendizaje, el cual tendra efectos en la internacionalizaciéon de la
organizacion que, a su vez, se puede conseguir mediante el
aprendizaje (individual, grupal y organizativo), tal como lo demuestran
Johanson y Vahine (1992).

En la linea de discusion sobre internacionalizacion es muy
importante tener en cuenta que el aprendizaje organizativo juega un
papel critico dentro del proceso de internacionalizacion de las
empresas Yy, especificamente, en la habilidad de las empresas para
reconocer las oportunidades del entorno (Lumpkin y Lichtenstein,
2005). Estos autores establecen tres tipos 0 maneras de aprendizaje:

aprendizaje por comportamiento, cognitivo y por accion.

(a) Aprendizaje por comportamiento: éste parte de la idea de que
las organizaciones estan orientadas a los objetivos, son sistemas
basados en rutinas los cuales responden a la experiencia al replicar
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aquellos comportamientos que han sido exitosos y evitar los que no lo
son (Lundberg, 1995).

(b) Aprendizaje cognitivo: se da a partir de los contenidos del
aprendizaje, de como se producen cambios en los mapas cognitivos de
los individuos y a través de como estos son agregados y trasladados a
los esquemas cognitivos de la organizacién. En este sentido, el
aprendizaje organizativo incluye el proceso de explotacion del
conocimiento generado externamente (Cohen y Levinthal, 1990) y la
transformacion del conocimiento almacenado internamente (Garud y
Nayyar, 1994) con el fin de incrementar los activos estratégicos de las
empresas Yy, particularmente, el aprendizaje cognitivo. Desde la
perspectiva de la teoria basada en los recursos, el aprendizaje
cognitivo facilita la creacibn de competencias singulares de la

organizacion y de ventaja competitiva (Lumpkin y Lichtenstein, 2005).

(c) Aprendizaje por accién: éste se enfoca en la practica del dia a
dia, a través de la alineacién de lo que los individuos y la organizacion
“dicen que hacen” con lo que los individuos y la organizacion realmente
hacen (Lumpkin y Lichtenstein, 2005: 455).

Por otra parte, algunos investigadores han estudiado el aprendizaje
organizativo que se produce una vez la organizacion tiene actividades
en las arenas internacionales; dichos estudios se centran en lo que se
ha denominado como “aprender haciendo” (learning by doing). Sin
embargo, muy pocos estudios se han enfocado en las experiencias
previas a las actividades conducentes a la internacionalizacion y en sus
efectos en el aprendizaje de la organizacion una vez ésta entra en los
mercados internacionales (Zheng et al., 2012). Estos autores
argumentan que la experiencia previa de las organizaciones en los
mercados donde estan localizadas originalmente es transferible y
afectara lo que aprendera la empresa después de entrar en un
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mercado extranjero. Ese aprendizaje lo consigue a través de un
mecanismo que ellos denominan “aprendizaje por analogia”. En la
presente tesis doctoral asumimos que una proporcion grande de las
empresas de la poblacion bajo estudio incursionan en los mercados
extranjeros basandose en lo que aprenden en los mercados locales y
en la ventaja competitiva desarrollada en ellos.

Asi mismo, también es pertinente considerar que es poco lo que se
ha estudiado en cuanto a los efectos de las decisiones que toman los
gerentes y emprendedores y de las estrategias creadas e
implementadas por ellos sobre cuestiones como la velocidad de
entrada a otros paises, el alcance pais y la medida/nivel del impacto
sobre la internacionalizacion. Del mismo modo, se ha estudiado
ampliamente el efecto de la experiencia previa de los gerentes en los
mercados internacionales sobre las decisiones en cuanto a la
adquisiciébn de conocimientos y recursos que seran empleados para
conseguir la internacionalizacion de las organizaciones para las cuales
trabajan (Reuber y Fischer, 1997). Estos autores analizan el rol de los
equipos de gerencia con experiencia internacional como un mecanismo
clave en la internacionalizacién de empresas canadienses de software.
Asimismo, establecieron que la experiencia de la direccion arroja como
fruto del aprendizaje el conocimiento que sera clave en las situaciones
de decision de internacionalizacion. Reuber y Fischer (1997)
establecen que aquellos gerentes con experiencia en los mercados
transfronterizos serdn mas propensos a desarrollar relaciones con
socios extranjeros y a no retrasar las operaciones de ventas en el
exterior. Asi mismo, plantean que estos comportamientos estan

asociados con altos niveles de internacionalizacioén.

Por su parte, De Clercq et al. (2004) evidenciaron cémo el
desarrollo de conocimiento y la renovacion estratégica con respecto a
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las actividades en el mercado local y en el exterior tienen un efecto
sobre las percepciones acerca de las oportunidades que ofrece el
entorno y que probablemente generan un mayor involucramiento de la

empresa en procesos de internacionalizacion.

Otros autores, como por ejemplo Ruzzier et al. (2006), han
analizado el proceso de internacionalizacion y el comportamiento
exportador de las PYMES, contrastdndolos con lo que sucede en el
ambito de las empresas multinacionales. Uno de los principales
hallazgos es que, sin importar el tamafio de las empresas, todas se ven
abocadas a enfrentar una problematica similar previamente y durante el
proceso de internacionalizacion, dada la naturaleza, hoy en dia, de los
mercados internacionales. Estos autores (lbid.) argumentan que las
empresas deben considerar los riesgos y oportunidades para poder

actuar en los terrenos internacionales.

Cuando el fenémeno de la globalizacién'’ comienza a aflorar hacia
los afios 70 del s. XX, las grandes empresas de los paises
desarrollados inician y/o fortalecen su presencia en los mercados
internacionales (Gjellerup, 2000). Un poco mas adelante en el tiempo,
las PYMES inician su rol en los mercados internacionales y lo hacen a
un ritmo incrementalmente mayor. En general, para cualquier tamafo
de empresa, las caracteristicas del entorno que marcan la necesidad
de internacionalizacion son: (a) el crecimiento de la tecnologia de
comunicaciones a bajo costo que facilita la interconexion de personas,
entidades y poblaciones, y el incremento de la conciencia de
oportunidades econémicas en el exterior; (b) la caida de las barreras al
comercio transfronterizo; y (c) la restructuracion econdmica (la

economia de estado como la de Rusia y los paises del Este europeo) y

7 Globalizacién, segln Ruzzier et al. (2006: 477), se refiere a la etapa en la cual las
operaciones de las empresas son gestionadas a escala global y no so6lo en unos
cuantos paises elegidos.
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la expansion de los mercados (Asia, especialmente China e India)
(Gjellerup, 2000; Acs et al., 2001).

Ahora bien, algunos autores establecen una diferencia entre las
PYMES vy las empresas grandes respecto a la internacionalizacion.
Para Ruigrok (2000), el término “global” deberia ser etiqueta de
Unicamente las empresas grandes multinacionales, debido a que las
PYMES, por lo general, operan en paises cercanos al pais de origen,
razon por la cual la etiqueta para este tamafio de empresas deberia ser
“regionales”*®. Este autor propone que la expansién de las PYMES
hacia los mercados extranjeros puede tener la etiqueta
“internacionalizacién”, mientras que la expansion de las empresas
grandes hacia los mercados internacionales debe tener como etiqueta

“globalizacidén” por las caracteristicas propias de dicha expansion.

Para autores como por ejemplo Antoncic y Hisrich (2000), las
caracteristicas del capital humano y del social, como las de la empresa
y las del entorno, tienen un efecto en la internacionalizacidén (expansion
internacional de las operaciones de las empresas) lo que, a su vez,
afectara el desemperfio de las mismas. En términos de la presente tesis
doctoral, asumimos que el nivel de internacionalizaciéon que alcancen
las organizaciones es una forma de explicar, en parte, el desempefio
de las mismas. De la misma manera, la muestra de empresas
analizadas en esta tesis esta formada tanto por pequefias y medianas
como grandes empresas. A los efectos de estudiar el proceso de
aprendizaje, pensamos que la inclusién de la PYME es enriquecedora
para los resultados del estudio ya que sus caracteristicas propias la
llevan a establecer procesos de aprendizaje mucho mas sencillos en

comparacion a las grandes organizaciones.

Continuando con la discusion sobre la internacionalizacion de las

18 Nota de los autores.
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empresas, algunos autores como por ejemplo Saarenketo et al. (2004)
establecen, a partir de la teoria basada en el conocimiento, que el
involucramiento incremental de la internacionalizacion por etapas de
las organizaciones es el resultado de un aprendizaje incremental
llevado a cabo por las empresas que se internacionalizan. Estos
autores analizan este fendmeno desde la perspectiva del modelo
general de gestion del conocimiento evolutivo, segun el cual las
empresas necesitan en sus procesos de internacionalizacion
desarrollar capacidades tecnolégicas, de marketing, de recursos y de
gestion de procesos. En nuestra tesis doctoral se consideran algunas
de estas capacidades que son de vital importancia en los procesos de
internacionalizacion (flexibilidad estratégica y capacidad para competir

internacionalmente).

Teniendo en cuenta la teoria analizada hasta aqui y a efectos del
estudio empirico que nos ocupa, analizaremos el papel del proceso de
aprendizaje en el nivel de internacionalizacion alcanzado por las
organizaciones en un periodo de tres afios. También nos ocuparemos
del papel de los gerentes/lemprendedores como guias durante el
proceso de internacionalizacion de las empresas y como responsables
de tomar la decisién de internacionalizacion. Igualmente analizaremos
el alcance e intensidad y el nivel de internacionalizacion de las

organizaciones.

Del mismo modo, la perspectiva de recursos y capacidades
subyace en las proposiciones teéricas relativas al efecto del
aprendizaje organizativo y al desarrollo de capacidades dinamicas v,
particularmente, en lo relativo a la capacidad para competir
internacionalmente y al concepto y medicion de la flexibilidad

estratégica.

Teniendo en consideracion lo discutido hasta aqui, nos
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proponemos plantear una primera cuestién de investigacion que hace
referencia a la relacién entre el aprendizaje organizativo y el proceso

de internacionalizacion, la cual se concreta del siguiente modo:

Cl — Analizar el grado por el cual el aprendizaje organizativo
facilita el desarrollo de la capacidad para competir
internacionalmente y afecta el nivel de internacionalizacién de las

organizaciones.

Como bien sefialan Ruigrok y Wagner (2003), la relacion entre
internacionalizacion y desempefio ha despertado y mantenido el interés
de los investigadores por mas de cuatro décadas. Es un hecho que los
investigadores comprometidos con el analisis de la internacionalizacion
de las empresas pertenecen a mdultiples disciplinas del saber. Varios
autores (Hitt et al., 1997; Baker y Sinkula, 1999; Calantone et al., 2002;
Tippins y Sohi, 2003; Wefald et al., 2010; Balasubramanian y
Lieberman, 2010; Argote y Miron-Spektor, 2011, Zahra, 2012; Miller et
al., 2013) han demostrado a lo largo del tiempo que el grado o nivel de
internacionalizaciéon de una organizacion esta relacionado con el nivel

de desempefio de la empresa.

Por otra parte, también ha sido demostrado que Ila
internacionalizacion de las organizaciones acarrea costos y beneficios.
Cuando se alcanza un nivel alto de internacionalizacién los beneficios
exceden a los costos (Geringer et al., 1989; Ramaswamy, 1995). En
este punto hacemos énfasis en la internacionalizacion de la empresa
como una estrategia que tienen los gerentes/emprendedores para
mejorar el desempefio de la empresa a su cargo. El desempeiio de la
empresa, se supone, es el objetivo principal a conseguir — maximizar
los beneficios — y por esta razon, los gerentes/emprendedores pondran
a disposicion recursos y se emprenderan acciones para conseguir esa

meta.
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En uno de los articulos seminales sobre el tema de
internacionalizacién de las organizaciones, Carlson (1966) plantea que
la internacionalizacion de una empresa se inicia con la idea
preconcebida de realizar operaciones comerciales mas alla de las
fronteras del pais de origen, y que las dificultades también van a aflorar
desde ese preciso momento debido al desconocimiento de cémo llevar
a cabo un negocio en un mercado extranjero, lo cual genera un alto
grado de incertidumbre respecto al comportamiento que la empresa
debe emprender. Para este autor (ibid.), la gerencia soluciona este
problema a través de un proceso basado en el ensayo y el error y con
la adquisicion gradual de informacion acerca del mercado meta. Dicha
informacion permitirda a los gerentes/lemprendedores manejar el
problema que acarrea el riesgo, a través de un proceso de toma de
decisiones incremental basado en la informacion y conocimiento que

van adquiriendo del foco de su interés.

Ahora retomamos los planteamientos de Carlson (1966) vy
discutidos mas atras y que son la base para el modelo del proceso de
internacionalizacion de Uppsala de Johanson y Wiedersheim-Paul
(1975) y Johanson y Vahlne (1977 y 1990) y, asi mismo, para los
modelos basados en el comportamiento, los cuales han resaltado que
la internacionalizacion de las empresas es un proceso de ensayo y
error enmarcado en un futuro incierto, y que el aprendizaje relacionado
con las oportunidades embebidas en el entorno constituye un elemento
clave en dicha internacionalizacion, entendida como un proceso de
aprendizaje y de acumulacién de conocimiento (Eriksson et al., 2000;
Saarenketo et al., 2004).

La revision tedrica realizada hasta este momento nos sirve de base
para utilizar la teoria del aprendizaje en el analisis de la

internacionalizacion de las organizaciones, pues lo consideramos

177



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

pertinente para alcanzar uno de los objetivos de esta tesis y para el
planteamiento posterior de las hipétesis. Esta parte de nuestro trabajo
la basaremos en el cuerpo de literatura desarrollado por autores como
Blomstermo et al. (2004), Cyert y March (1963), Nonaka (1991) y Fiol y
Lyles (1985).

Tomando las consideraciones de Blomstermo et al. (2004), las
operaciones de una empresa en el mercado local tendran un efecto
sobre el desarrollo del conocimiento del proceso de
internacionalizacibn de las organizaciones. Por otra parte,
investigadores como Eriksson et al. (2000) describen el proceso de
internacionalizacion de las empresas como una travesia hacia un futuro
desconocido, en el cual las empresas enfrentan y tienen que lidiar con
situaciones inciertas. De estas experiencias las organizaciones

aprenderan, aprovecharan oportunidades y solucionaran problemas.

Ahora bien, en los modelos de internacionalizacion planteados
desde la teoria del comportamiento, el aprendizaje de las
organizaciones estara afectado por la trayectoria de la empresa, razén
por la cual el aprendizaje logrado es acumulativo y cada etapa
atravesada incrementa el nivel de conocimiento de los mercados. Por
tanto, las implicaciones de dicho proceso en la empresa se veran
reflejadas en el hecho de que la experiencia previa de la empresa sera
la base de su conocimiento actual. La trayectoria pasada de la empresa
y el stock de conocimiento acumulado forma a su evolucion y
trayectoria futura (Eriksson et al., 2000). Asi mismo, Martin (2013)
establece en el ambito de las organizaciones que el aprendizaje
organizativo tiene como objetivo determinar como las organizaciones
pueden seguir siendo relevantes y flexibles y, a su vez, conseguir los

objetivos estratégicos.

Resumiendo hasta aqui, el aprendizaje organizativo ha sido
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analizado en sus tres niveles, individual, grupal y organizacional
(Crossan et al. 1999; Zietsma et al., 2002); y ademas se ha establecido
gue es mediante el aprendizaje organizativo que las empresas
consiguen la renovacion estratégica (Crossan et al., 1999). Asi mismo,
se ha establecido que el aprendizaje permitira a las empresas
armonizar continuidad y cambio (Hurst, 1995; Hurst et al.,, 1989), los
cuales a su vez son exigidos por el entorno en el que se desenvuelven
las organizaciones. Y que el aprendizaje afectara el proceso y los
resultados de la internacionalizacion de las empresas (Cyert y March,
1963; Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahine, 1977,
1990; Fiol y Lyles, 1985; Nonaka, 1991; Eriksson et al., 2000;

Blomstermo et al., 2004).

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, retomamos lo
arglido por Crossan et al. (1999) respecto a la renovacion estratégica,
la cual implica que la organizacién explore y aprenda nuevas formas de
actuar y, al mismo tiempo, explote las que ya ha aprendido. Para ello,
el insumo principal es el conocimiento adquirido a través del
aprendizaje en sus tres niveles ontologicos. En este sentido, la decision
de internacionalizar las operaciones de una empresa implicara, por las
razones antes expuestas, la necesidad de renovarse estratégicamente

a si misma, desde el aprendizaje logrado.

La teoria sobre la internacionalizacion gradual/incremental tiene
sus bases en el aprendizaje organizacional (Ruigrok y Wagner, 2003),
dado que a través del proceso de internacionalizaciéon de un empresa
se tienen oportunidades de aprendizaje que incrementaran el nivel de

conocimiento institucionalizado por la organizacion.

Por su parte, el modelo de Uppsala resalta el gran efecto que el
aprendizaje y el conocimiento tienen en la manera de como una

empresa se aproxima y alcanza los mercados extranjeros. Uno de los
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pioneros de esta escuela es Carlson (1966), quien enfatiza sobre la
dificultad que tienen las empresas que pretenden alcanzar los
mercados extranjeros y no tienen informacion suficiente sobre cémo
hacer negocios en esos destinos. Este hecho constituye la base para
gue este investigador se planteara la pregunta de como las empresas
pueden manejar la incertidumbre debida a la falta de conocimiento
sobre la manera de conducir sus esfuerzos e inversiones para alcanzar
los mercados extranjeros. Posteriormente, los académicos de la
escuela de Uppsala retoman esta base para sus andlisis y establecen
el efecto del aprendizaje en las acciones presentes y futuras que las
empresas han emprendido y emprenderan (dentro de las cuales

mencionamos la decision y acciones de internacionalizacion).

La légica del modelo de internacionalizacion planteado por la
escuela de Uppsala es enriquecido por la teoria de los recursos y
capacidades (RBV — por sus siglas en Inglés). Esta perspectiva
establece que las organizaciones estan constituidas por un paquete de
recursos y capacidades heterogéneos que son el resultado de un
proceso de aprendizaje idiosincratico. Al respecto, Andersen y Kheam
(1998) resaltan el papel y naturaleza del conocimiento experiencial —
resultado de procesos de aprendizaje — en el proceso de
internacionalizacion de las empresas, en el cual dicho conocimiento es

un recurso clave y ademés fuente de ventaja competitiva.

Por otra parte, investigadores como Barney et al. (2001), Holbrook
et al. (2000), Liesch y Knight (1999), Moen y Servais (2002), Ubeda y
Llopis (2002) y Lommelen (2004), han sugerido que la capacidad de
aprendizaje y la capacidad de realizar cambios son probablemente de
las capacidades mas importantes que una empresa puede poseer en el
contexto de la internacionalizacion. En este sentido, Bilkey y Tesar

(1977) arglian que las exportaciones de las empresas son
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consecuencia de procesos de aprendizaje que les permiten, de manera

gradual, familiarizarse con los mercados y operaciones en el extranjero.

Ahora bien, Chiva et al. (2013) establecen que la economia
mundial ha dejado atrds un modelo de transformacion de materias
primas en bienes finales y se adentra en un esquema social basado en
el conocimiento creativo, en el cual las organizaciones
permanentemente rompen con barreras mentales y fisicas (por ejemplo
atreverse a la internacionalizacion), para aprender, innovar e
internacionalizarse. Asi mismo, la investigacion sobre aprendizaje
organizativo, innovacion e internacionalizacion, ha vinculado estos tres
conceptos a través de causalidad lineal (Alegre y Chiva, 2008). En el
marco del estudio que nos ocupa, esa relacion de causalidad lineal es
de sumo interés ya que, directamente, involucra al aprendizaje
organizativo y a los resultados de la internacionalizacion, como también
de manera indirecta a la innovacion en los procesos, que se vera

reflejada en los procesos de aprendizaje y de internacionalizacion.

Como analizamos anteriormente, las organizaciones requieren de
un manejo estratégico de sus recursos para competir exitosamente en
los mercados internacionales y uno de los principales recursos de la
organizacion es el conocimiento fruto del aprendizaje precedente.
Forsgren (2001) explica con claridad que el Modelo de Uppsala se
centra en la adquisicion de conocimiento, el cual es un producto del
proceso de aprendizaje que ocurre al interior de las organizaciones y
por la interaccion con su entorno. Dicha centralidad se cimienta en la
forma de aprender de la organizacibn y en como el conocimiento
adquirido mediante el aprendizaje afectara a la estrategia de gestion de

los negocios en los mercados extranjeros.

La evidencia empirica también sugiere que existe una relacion

entre la internacionalizacion de las empresas y el proceso de
181



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

aprendizaje organizativo, grupal e individual. La internacionalizacion, a
su vez, implica un proceso de cambio para la empresa que se proyecta
desde un entorno local a uno de caracter internacional (Hsu y Pereira,
2008). Para los miembros de una organizacion, los procesos de
internacionalizacion significan aprender més de las circunstancias que
se presentan en es0s procesos para alcanzar las arenas
internacionales. Para estos autores (ibid.), la internacionalizacién podra
significar un aumento substancial de las ganancias y una manera de
expandir las operaciones. Asumimos que la internacionalizacién
planificada permite que las organizaciones alcancen un desempefo
positivo (crecimiento de las ventas, la rentabilidad, la competitividad,

etc.).

Ahora bien, continuando con nuestro andlisis, la perspectiva del
comportamiento establece que el proceso de internacionalizacion de
las empresas lo constituyen una serie de etapas en las que
gradualmente se involucran las empresas a través de la exportacion a
mercados extranjeros y otras formas de negocios internacionales, en la
medida que dichas empresas comprometen recursos para alcanzar
paises objetivos que cada vez son mas distantes fisicamente (Bilkey y
Tesar, 1977; Johanson y Vahlne, 1977; Cavusgil, 1980; Czinkota,
1982). A partir de este marco tedrico se plantea un supuesto que
subyace a los modelos de “escenarios” y que permite establecer que
las empresas se consolidan muy bien en los mercados locales antes de
desarrollar  estrategias para incursionar en los escenarios
internacionales (Bell et al., 2004). Este comportamiento probablemente
refleje muy bien lo que sucede con las PYMES y empresas grandes
colombianas exportadoras.

Siguiendo con la linea de discusion basada en la perspectiva del

comportamiento, vemos como en ella se establece que hay un efecto
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de la experiencia internacional en el ritmo y direccion de la
subsecuente internacionalizacion (Johanson y Vahine, 1977). Alrededor
del 95% de la poblacion objetivo de nuestro estudio se caracteriza por
tener una experiencia de mas de tres afos en el campo de las
exportaciones. Por esta razon nos centraremos en el andlisis de la
relacion entre el aprendizaje logrado por la organizacién y su efecto en
el comportamiento exportador de la misma. En nuestro andlisis
tendremos en cuenta esta perspectiva y estudiaremos el nivel de
internacionalizacién de las empresas desde lo que De Clercq et al.
(2004) definen como intensidad de la internacionalizacion, esto es, la
propension de la empresa de expandir sus actividades transfronterizas
en términos de intensidad (nivel de exportaciones) y alcance de esas

actividades (cantidad de paises a los que la empresa exporta).

Los planteamientos discutidos en los parrafos anteriores
relacionados con los efectos del aprendizaje en las etapas de
internacionalizacion de las organizaciones y en los comportamientos
previos a la misma, nos permiten plantear la siguiente hipétesis
respecto a la relacién entre el aprendizaje organizativo y el nivel o
grado de internacionalizacion alcanzado por las organizaciones. Asi

pues:

Hipotesis 1: “El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con el grado de

internacionalizacion de la organizacion”

Ahora retomaremos otra vertiente de la literatura académica sobre
internacionalizacién, y dentro de ella algunos autores como por ejemplo
Zaheer (1995) y Bloodgood et al. (1996) quienes establecen que el

desempefiio exitoso de las empresas mas alla de las fronteras de sus
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paises de origen se basa en la ventaja competitiva'® Gnica, que les
facilitara superar las desventajas competitivas y los riesgos que acarrea
incursionar en los mercados extranjeros. Por otra parte, esa ventaja
competitiva la desarrollan las organizaciones a partir de una serie de
capacidades que poseen. Estas capacidades, segun Teece (2014:328)
pueden ser ordinarias (involucran el desempefio de funciones
administrativas, operacionales y de gobierno corporativo) y/o dinamicas
(involucran actividades de orden superior que permiten a las empresas
dirigir sus actividades ordinarias hacia emprendimientos de rentabilidad
alta. En esta misma linea argumental, el autor (Ibid.) establece que
dichas capacidades dinamicas fuertes, acompafadas de una muy
buena estrategia soportada por recursos unicos y dificilmente imitables,
constituyen la base para una ventaja competitiva sostenible. Si
extrapolamos estas bases tedricas con las experiencias de las
empresas colombianas exportadoras, podemos asumir que las
capacidades que explotan en su internacionalizacion tienen que ver
tanto con capacidades ordinarias (mejoramiento de procesos, entre
otras), como con capacidades dinamicas (desarrollo de la capacidad
para competir internacionalmente — Knight y Kim (2009) —; desarrollo
de flexibilidad estratégica — Sanchez (1995)).

Desde la teoria basada en los recursos también se establece que
la capacidad de las empresas para tener éxito en los mercados
extranjeros es una funcion, en gran medida, de sus capacidades y
competencias internas (ver por ejemplo, Zahra et al., 2000; Knight y
Cavusgil, 2004; Wu et al., 2007). Asumimos también que el desarrollo
de la capacidad de una organizacion para competir internacionalmente
conduce a un comportamiento en el cual se apoyara el proceso de

internacionalizacion. Aqui hacemos explicito el planteamiento de Knight

!9 Desde la teoria de los recursos y capacidades, la ventaja competitiva es un recurso
valioso, escaso inimitable y no sustituible de la empresa (Wernerfelt, 1984; Barney,
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y Kim (2009:256) quienes arguyen, desde la perspectiva de la
economia evolutiva (Nelson y Winter, 1992), que las empresas que
desarrollan capacidades criticas para competir (por ejemplo, habilidad
superior para crear conocimiento) a su vez facilitan el desarrollo de
capacidades organizativas (Wu et al., 2007) las cuales consisten en
competencias criticas y rutinas embebidas en la organizacion. Por
tanto, si una empresa desarrolla la capacidad para competir
internacionalmente vera como el grado o nivel de internacionalizacion
estara afectado de una manera positiva y, a través del desarrollo de
capacidades competitivas, alcanzara un desempefio superior. Knight y
Kim (2009) proponen un modelo en el que relacionan la capacidad para
competir internacionalmente con el desempefio de las PYMES que
ellos estudian. En sus hallazgos estos autores sugieren que la
orientacion internacional, el desarrollo de competencias de marketing
internacional, el desarrollo de la capacidad de innovacion internacional
y la orientacion al mercado internacional, son las dimensiones
constitutivas del constructo “capacidad para competir

internacionalmente”.

Los estudios sobre los procesos de internacionalizacion de las
PYMES han ganado un papel muy importante en la arena de la
internacionalizacion de la economia y, sobre todo, aquellos estudios
relacionados con los recursos tangibles que este tipo de
organizaciones emplean en sus procesos de expansion
transfronterizos. Asimismo, ha sido demostrado que es muy poco lo
gue se ha estudiado respecto a los recursos intangibles que resultan
clave para llevar a término dichos procesos de internacionalizacion
(Knight y Kim, 2009). Ante esa escasez, sobre todo en lo relativo al
estudio de las competencias que caracterizan el proceso innovador,

estos autores plantearon un modelo basado en lo que han denominado

1991; Barney et al., 2001; Teece, 2014).
185



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

EMPRESAS...

“capacidad para competir internacionalmente”.

Como se ha discutido anteriormente, el entorno internacional se
caracteriza por su dinamismo, por el cambio permanente y por un
grado alto de incertidumbre. Por tanto, el desarrollo de capacidades
gue contribuyan a la ventaja competitiva sera clave para competir
internacionalmente, ya que permite anticipar los cambios en el entorno
(Barney, 1991; Teece, 2014). Ahora bien, desde la perspectiva de la
teoria de recursos y capacidades se establece que el proceso de
internacionalizacion de las organizaciones requiere de una serie de
capacidades que permitira a las empresas competir en la arena
internacional. En ese conjunto de competencias se destacan las
financieras, las de gestion, las de marketing — a este grupo pertenece
la capacidad para competir internacionalmente — y, finalmente, las

capacidades técnicas?®.

Asi mismo, una de las opciones estratégicas que tienen las
organizaciones para su internacionalizacion es la de penetracién de
mercados, la cual requiere, entre otras cosas, la posesion de
capacidades de marketing superiores a la media (Kuivalainen et al.,
2010). Respecto al planteamiento anterior es importante aclarar que no
todas las empresas explotaran sus capacidades para competir
internacionalmente. En la practica, vemos como existen empresas que
mantienen un patron de operacion tradicional, enfocado al mercado
local; y, por otra parte, también vemos que existen empresas que al
consolidarse en el mercado local buscan de manera intencional y
planeada competir en mercados extranjeros. Estas Ultimas empresas

tienen una vision mucho mas global de los mercados y, paralelamente,

% para ampliar la ilustracién sobre capacidades financieras consultar, por ejemplo, a
Westhead et al. (2001); para capacidades de gestion a Augier y Teece (2007); para
capacidades de marketing a Zahra et al. (2000); para capacidad de competir
internacionalmente a Knight y Kim (2009); y para capacidades técnicas a Jantuneci et
al. (2005).
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desarrollan las capacidades y competencias requeridas para poder
alcanzar sus objetivos internacionales (Knight y Cavusgil, 2004). Estos
autores resaltan la importancia de capacidades que son la clave para
alcanzar el éxito en los mercados extranjeros y, particularmente, en lo

gue respecta a las PYMES.

En este sentido, cabe sefalar que quienes deciden la
internacionalizacibn — emprendedores/gerentes — deben ser
conscientes de que las capacidades son dinamicas porque evolucionan
(Kogut y Zander, 1992; Etemad, 2004), y también que deben orientarse
hacia el desarrollo de capacidades de absorcion de conocimiento
(Piercy et al., 1998).

Nonaka (1994), por su parte, propone que la creacion y desarrollo
de conocimiento surge de la interaccion dinamica de dos dimensiones
de la transferencia del conocimiento: la transformacion del
conocimiento tacito en explicito y viceversa, y la transferencia del
conocimiento entre los diferentes niveles (individual, grupal,
organizacional e inter-organizacional)?’. Ahora bien, como ha sido
establecido por los diferentes autores en sus planteamientos y que
hemos discutido anteriormente, el conocimiento es un recurso
intangible, fruto principal del proceso de aprendizaje, y es también la
materia prima a partir de la cual se crea y desarrolla la ventaja
competitiva de una organizacion. Esta ventaja competitiva, en dltima
instancia, resulta clave y necesaria para competir con éxito relativo en

mercados tan dinamicos como los actuales.

En este sentido, Knight y Kim (2009) enfatizan la brecha existente
en cuanto al estudio de los recursos intangibles que permiten a las

PYMES internacionalizarse. Dicha brecha se puede explicar mediante

2L En este estudio abordaremos la transferencia de conocimiento a través de tres
niveles de aprendizaje: individual, grupal y organizacional.
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el analisis de como las empresas fomentan el desarrollo y, a su vez,
estructuran sus recursos intangibles para superar los recursos
tangibles limitados y, de esa manera, alcanzar el éxito en su incursion e
involucramiento en los mercados extranjeros. En la literatura existente
(Prahalad y Hamel, 1990; Knight y Cavusgil, 2004; Lu et al., 2010), la
competencia para hacer negocios y la innovacion han tenido un papel
central en el analisis de la estrategia organizacional y del desempefio.
Para Knight y Cavusgil (2004), sin embargo, ha sido poco el esfuerzo
de los académicos y profesionales para explicar los grupos de
competencias estratégicas de las organizaciones y que son las que
caracterizan sus procesos innovadores, procesos que subyacen a las
razones del reciente éxito de las PYMES en sus incursiones en los
mercados extranjeros. Asimismo, es0s procesos impactan en el
beneficio que obtienen las empresas que son competitivas en los
mercados internacionales o sobre aquello que es necesario para
alcanzar determinado grado de competencia, aspectos para los cuales

Knight y Kim (2009) sefalan que hay poca claridad.

En consecuencia, con los planeamientos hasta aqui expuestos y
los que discutimos a continuacion, consideramos tanto a la flexibilidad
estratégica y a la capacidad para competir internacionalmente como
dos capacidades que las empresas deben desarrollar en su ruta hacia

la internacionalizacion.

Zollo y Winter (2002) también han definido capacidades dinamicas
como un patrén aprendido y estable de la actividad colectiva, a través
del cual la organizacién, de manera sistematica, genera y modifica sus
rutinas de funcionamiento en la busqueda de una mayor eficacia.
Cuando una empresa emprende el proceso de internacionalizacion
debe generar y modificar sus capacidades (rutinas operativas), para

alcanzar una mayor eficiencia y ser eficaces en sus actividades mas
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alld de las fronteras de sus paises de origen. Para alcanzar la
internacionalizacién las empresas se apoyan en los recursos que
soportan el desempefio actual y futuro de una empresa, incluyen
aquellos activos como conocimiento apropiado, competencias del
personal, estrategias superiores y procedimientos eficientes (Hunt,
2000; Wernerfelt, 1984).

Siguiendo esta linea argumental, Bartlett y Ghoshal (2002)
establecen que en el contexto de competitividad en entornos dindmicos
y cambiantes, los actores principales reducen las brechas que los
separan en cuanto a sus operaciones y posiciones en los mercados vy,
por tanto, la importancia del conocimiento adquirido y su vinculacion
con la estrategia sera el factor que diferencie a los ganadores
(supervivientes) de los perdedores. Algunas veces el conocimiento se
compra; pero, por lo general, éste debe ser construido (Teece,
2014:333). La orquestacion “astuta” de estrategias y actividades
(Teece, 2007) requiere de capacidades de emprendimiento que
muchos equipos de gestidbn simplemente no tienen. La orguestacion
astuta de activos estd apuntalada por tres conjuntos de procesos
organizativos, (a) coordinacién/integracion, (b) el aprendizaje, y (c) la
reconfiguracion. La coordinacion e integracion de rutinas involucra
varios recursos de manera emprendedora, como por ejemplo el
desarrollo de productos nuevos. El aprendizaje es la consecuencia de
la préactica y de la experimentacion que permiten llevar a cabo las
tareas mas eficazmente. Y, finalmente, la reconfiguracion o
transformacion implica recombinar y modificar los recursos existentes
(Teece, 2014).

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, podemos
afirmar que existe evidencia empirica sobre la construccién de

capacidades en el campo del comportamiento exportador de una
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empresa a partir de sus recursos y de los procesos de aprendizaje en
los que ha estado involucrada. En consecuencia, nos permitimos
resaltar a nivel hipotético que un mayor grado de aprendizaje
organizativo y una eficaz orquestacion de los recursos disponibles (que
implica la adquisicion de la capacidad de competir internacionalmente),
probablemente permitira  alcanzar  un nivel mayor de

internacionalizacion de las empresas.

En consecuencia, en esta tesis doctoral abordaremos el analisis de
la capacidad para competir en un entorno internacional desde el
enfoque de los recursos y capacidades. Dentro de esas capacidades
involucraremos en nuestro anadlisis la capacidad para competir
internacionalmente, y partiremos del planteamiento primero de tal
constructo desarrollado por Knight y Kim (2009). Estos autores resaltan
la importancia de la capacidad para competir internacionalmente en el
contexto de la internacionalizacion de las PYMES, que tiene sus raices
en los recursos intangibles de las organizaciones y que nosotros
ampliamos al contexto de las empresas grandes, ya que esa capacidad
no necesariamente se despliega de manera homogénea a traves de
todas las empresas exportadoras. Estos autores (lbid.) retoman el
significado de capacidades que facilitan la competitividad de Teece et
al. (1997), definiendo la capacidad para competir internacionalmente —
international business competence IBC — como las rutinas embebidas
en la organizacién que se combinan con los activos especificos de la
empresa para permitir funciones distintivas que deben llevarse a
término, y asi poder interactuar eficazmente con los mercados
(Prahalad y Hamel, 1990).

Del mismo modo, la capacidad para competir en entornos
internacionales es conceptualizada por Knight y Kim (2009) como un
concepto multidimensional que refleja el grado en que las PYMES
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adoptan un conjunto de competencias internacionales y de esa manera
llevan a cabo actividades de negocios internacionales en los mercados
extranjeros de una manera eficaz. Este concepto pone el énfasis en la
posesion, por parte de las empresas, de recursos intangibles como la
orientacién hacia los aspectos culturales y a los procesos que explican
el éxito de las empresas en los mercados internacionales. En este
sentido, las competencias en muchas areas, incluida la de aprendizaje
acerca de entornos internacionales y la adaptacion de toda la
organizacion a los entornos nuevos a través de la interaccion con los
mercados transfronterizos, permiten, en gran medida, alcanzar la

ventaja competitiva.

Siguiendo esta linea argumental, en los escenarios de la
internacionalizacién, el conocimiento y competencias organizacionales
facilitan que las organizaciones alcancen ventajas sustanciales (ventaja
competitiva sostenible) y, en consecuencia, esas ventajas son las que
permiten a las empresas entrar y operar en los mercados extranjeros
(Kogut y Zander, 1993; Johnson, Lenartowicz y Apud, 2006). Por otra
parte, la internacionalizacién de las empresas implica el desarrollo de
un paquete de competencias, lo cual a su vez significa adoptar una
actitud en la que la gestion internacional ve al mundo como el mercado
de la empresa, lo que requiere la implantacion de una cultura de
negocios internacionales (Autio et al., 2000; Knight y Cavusgil, 2004).
Desde la perspectiva de estos autores, la capacidad para competir en
mercados internacionales forma parte del paquete de competencias a
desarrollar por parte de las organizaciones en sus esfuerzos de

internacionalizacion.

Knight y Kim (2009) explican que la capacidad para competir en
mercados extranjeros se fundamenta, en parte, en las competencias

gue desarrollan algunas empresas y que son particularmente
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importantes para aquellas empresas que han fijado como objetivo
prioritario su internacionalizacion. Es mediante estas competencias que
dichas empresas encuentran las mejores rutas para entrar en
mercados extranjeros y hacer en ellos negocios de manera eficaz y
alcanzar niveles importantes de rentabilidad. En consecuencia, la
capacidad para competir en mercados internacionales permitira, a las
empresas que la desarrollen, alcanzar el éxito en los mercados
extranjeros. Lo que caracteriza a las empresas que han desarrollado
dicha competencia es: (a) la adopcién de una orientacion internacional;
(b) la adquisicibn de habilidades de marketing internacional; (c) la
capacidad para la innovaciéon internacional; y (d) la orientacion a

mercados extranjeros.

Recordando lo expuesto en el capitulo dos de la presente tesis,
para Knight y Kim (2009) las dimensiones constitutivas de la capacidad
para competir internacionalmente  (orientacién internacional,
competencias de marketing internacional, competencia de innovacion
internacional y orientacion al mercado internacional) estan presentes
en aquellas empresas y organizaciones que tienden a poseer
competencias distintivas y enfocarse hacia afuera (McDougall et al.,
1994; Mort y Weerawardena, 2006; Weerawardena y Mavondo, 2011).
Esas organizaciones comparten una cultura organizacional proactiva
(orientacion internacional) la cual facilitara el desarrollo y despliegue de
recursos que permitirdn a la empresa alcanzar los objetivos en los
mercados internacionales (Knight, 2000; Knight y Cavusgil, 2004). En
consecuencia, esas empresas exploran activamente oportunidades de
negocios nuevos en el exterior. En el caso particular de las PYMES,
hay evidencia sobre los limitados recursos que poseen y que a Su vez
las obliga a tener una postura internacional fuerte, la cual les facilitara
tomar la iniciativa para aprovechar las oportunidades nuevas en
mercados complejos normalmente atiborrados de incertidumbre y
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riesgo. Por tanto, la orientacion internacional dara lugar a procesos,
practicas y actividades de toma de decisiones relacionadas con la
implantacion de negocios en el extranjero (Mort y Weerawardena,
2006).

Respecto a las habilidades de marketing internacional, se refieren a
la habilidad de las empresas para crear valor para sus clientes
extranjeros a través de una segmentacion y de una definicion del
mercado meta eficaz. Dicha habilidad les facilita la integracion de sus
actividades de marketing y, asi mismo, les permite planear, controlar y
evaluar como estan organizadas las herramientas de marketing para
diferenciar la oferta de la de los competidores (Cavusgil y Zou, 1994;
Knight y Cavusgil, 2004). Se ha establecido que las actividades de
marketing engendran desempefio organizativo superior (Kotabe et al.,
1991). Asi mismo, se sabe que las empresas que poseen este tipo de
competencias se esfuerzan por ofrecer a los clientes productos que son
percibidos con mayor valor, ya que exceden las expectativas de valor
de los productos competidores (Morgan et al., 2009). Asimismo, es un
hecho que los mercados y los compradores hoy por hoy estan mejor
informados y acceden con mas facilidad a la informacion sobre los
productos, precios y calidades. Por esta razon, el desarrollo de
habilidades de marketing permitird a las empresas operar mas
eficientemente en mercados internacionales y obtener resultados

econdmicos positivos (Vorhies et al., 2009; Evers, 2012).

Consecuentemente con esta linea tematica, las habilidades de
marketing son la base para que las organizaciones interactden en los
mercados internacionales eficazmente (Cavusgil y Zou, 1994; Zou y
Cavusgil, 2002). Por tanto, para competir internacionalmente los
emprendedores/gerentes deben crear estrategias especificas para
abordar dichos mercados plagados de retos, riesgos y la consabida
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incertidumbre (Knight y Kim, 2009). Asi pues, es mediante el desarrollo
de la competencia de marketing internacional que las empresas
lograran atender a los compradores de los mercados extranjeros de

manera mas eficiente.

En cuanto a la competencia de innovacion internacional, como ya
se expuso en el capitulo 2, es la capacidad de la empresa para
desarrollar e implementar procesos nuevos, introducir productos e
ideas nuevas en los mercados internacionales (Damanpour, 1991;
Hurley y Hult, 1998; Kandemir y Hult, 2005; Zhou et al., 2012). El
desarrollo de dicha competencia hace que la organizacion sea abierta a
la innovacion, es decir, que las directivas fomenten una cultura que
favorezca la innovaciéon (Kandemir y Hult, 2005). Dicha apertura
depende del grado en que los miembros de una organizacion estan
dispuestos a considerar la adopcion de una innovacion o si se resisten
a ella (Knight y Kim, 2009).

En lo que respecta a esta tesis doctoral, consideramos en nuestro
analisis aspectos como el grado e intensidad de las exportaciones y un
concepto novedoso relacionado con un comportamiento previo a la
internacionalizacion de la organizacion: el desarrollo de la capacidad

para competir internacionalmente que acabamos de exponer.

Continuando con el andlisis de la capacidad de competencia
internacional, cabe hacer referencia al proceso de internacionalizacion
de las PYMES. Observamos como ese proceso difiere de lo que
sucede en las grandes multinacionales, ya que las primeras no cuentan
con sustanciales recursos tangibles y financieros en contraste con las
grandes, y ademas cuentan con muy reducidos recursos tangibles
como planta y equipos, asi como también restricciones en cuanto a sus
recursos financieros y humanos. Esta situacion favorece la

internacionalizacién de las empresas grandes (Knight y Kim, 2009).
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Como consecuencia de esto, la internacionalizacion es mucho mas
compleja y desafiante para las PYMES (Craig y Douglas, 2000), puesto
gue para ellas la internacionalizacion es una actividad de innovacion
gue obedece a procesos diferentes respecto a las empresas grandes y
con abundantes recursos (Knight y Cavusgil, 2004). En este sentido,
cuando las PYMES se enfrentan a los procesos de internacionalizacion
deben desarrollar o apropiar una serie de recursos (tangibles e
intangibles) que les permitan ser exitosas en los mercados foraneos.
Para efectos de esta tesis, este aspecto es relevante dado que la gran
mayoria de empresas analizadas son del grupo de las PYMES.

Ahora bien, desde la teoria de las capacidades dinamicas los
académicos han explicado cémo las organizaciones responden de
manera adecuada a la dindmica del entorno y a la hiper-competitividad
en los mercados (D'Aveny et al, 1995), Estas circunstancias
constituyen, en dUltima instancia, retos muy complejos para las
organizaciones. Para Autio et al. (2000), McDoaugall et al (1994) y
Zahra et al. (2000), la habilidad de una organizacibn para
internacionalizarse de manera rapida y exitosa es una funcién de las
capacidades que posee. Una de las capacidades mas importantes a
desarrollar por parte de las empresas que enfrentan sus procesos de
internacionalizacion, como hemos dicho, es la capacidad de
aprendizaje. Por tanto, el conocimiento resultante del proceso de
aprendizaje (capacidad de aprendizaje), permitird a esas empresas
desarrollar capacidades y competencias criticas (capacidad de
competencia internacional, por ejemplo) para la competitividad. Estas
capacidades, cuando son desarrolladas, terminan  siendo
“absorbidas”/embebidas en las rutinas de la empresa (Knight y
Cavusgil, 2004), por lo cual esas capacidades y competencias criticas
son las que permitiran a las organizaciones un desempefio superior en

entornos muy competitivos y cambiantes. Poseer ese tipo de
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competencias y recursos definitivamente permitira la maximizacién de
las ganancias, puesto que dichas capacidades estan compuestas por
configuraciones de recursos y rutinas que permiten a una organizacion

alcanzar sus objetivos (Winter y Nelson, 1982).

Para profundizar aun mas en el andlisis del proceso de
internacionalizacién de las empresas, retomamos ahora el efecto del
aprendizaje organizativo tanto en el nivel de internacionalizacion de la
empresa como en el desarrollo de la capacidad de la empresa para
competir en los mercados internacionales. Como bien sabemos, estos
aspectos han sido discutidos a lo largo de este capitulo y van a ser
analizados desde la perspectiva de internacionalizacion de la empresa,
es decir, lo que sucede cuando ésta emprende actividades mas alla de
las fronteras de su pais de origen haciéndolo en unos cuantos paises
extranjeros, en contraposicion a lo que sucede cuando se opera en un
esquema de globalizacion. Esta ultima significa, como sefialamos en el
capitulo dos, la gestion de la organizacion a escala global, lo que difiere
del accionar en unos pocos paises previamente seleccionados (Ruzzier
et al, 2006)%.

En el analisis que nos ocupa, consideramos que las empresas de
la poblacion (unidad de analisis) tienen un alcance de
internacionalizacibon mas no de globalizacion. Por esta razodn,
analizaremos las implicaciones de las capacidades que las
organizaciones deben desarrollar para emprender actividades
transfronterizas y atender eficazmente mercados en los que se dan
cambios en los gustos y preferencias de consumidores y clientes,
desarrollos en procesos de manufactura, en las comunicaciones y en

tecnologia, asi como también los cambios en la dinamica de la

2 Ruzzier et al (2006) se refieren a la globalizacion como un fendémeno que abarca
cada vez mas mercados y empresas competitivas, enfrentadas en competencia
global.
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competencia, los cuales constituyen aspectos que favorecen la

internacionalizaciéon de las empresas.

Teniendo en cuenta lo discutido hasta este punto, podemos afirmar
gue el aprendizaje organizativo es una condicién sine qua non para el
desarrollo de las competencias de una empresa. Ademéas, hemos
explicado ampliamente como el aprendizaje organizativo forma parte
de las capacidades dinamicas que permiten a las empresas desarrollar
la ventaja competitiva. Asi mismo, hemos reflexionado sobre cémo el
desarrollo de la capacidad de aprendizaje permite a las organizaciones
desarrollar paralelamente otras capacidades para competir con éxito en
los mercados extranjeros, siendo una de ellas la capacidad para
competir internacionalmente. Por todo lo analizado y explicado
podemos establecer que existe una relacion entre el aprendizaje y el
desarrollo de la capacidad para competir en los mercados

internacionales lo que nos permite planteamos las siguientes hipotesis:

Hipotesis 2: “El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con la capacidad para

competir en los mercados internacionales de la organizacion”

Hipotesis 3: “La relacion entre el nivel de aprendizaje
organizativo alcanzado por la empresa y su relacion con el nivel
de internacionalizacion esta mediada por la capacidad para

competir internacionalmente”.

3.3 El aprendizaje, el nivel de internacionalizacion y la

flexibilidad de las empresas.

Dado el dinamismo y cambio del entorno en los que las
organizaciones se desenvuelven, es importante analizar el vinculo
entre las empresas, los individuos que las componen y las tareas que

implica el atender las caracteristicas de su entorno para poder asi
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aprovechar las oportunidades que éste les ofrece.

Como hemos sefialado en el capitulo 2, la globalizacién es un
fendbmeno que genera interconexiones sociales y culturales,
interdependencia politica e integracion econdmica, financiera y de
mercados (Eden y Lenway, 2001; Molle 2002; Orozco 2002), lo que da
como resultado un panorama complejo, dinAmico y en cambio continuo.
Dadas estas condiciones, el éxito de las organizaciones dependera en
buena medida del desarrollo de la flexibilidad estratégica que les
permita ajustarse rapidamente a los dramaticos cambios que
constantemente ocurren en el entorno. De acuerdo también a lo
discutido en el capitulo 2, la flexibilidad estratégica consiste en la
capacidad que desarrollan algunas empresas para identificar los
grandes cambios del entorno externo y rapidamente comprometer
recursos para desarrollar cursos de accién nuevos que permitan a la
empresa responder a los cambios (Sanchez, 2001). Por tanto, la
flexibilidad estratégica es una condicién sine qua non para que las
organizaciones puedan manejar la incertidumbre y discontinuidades del
entorno al que se enfrentan. Asimismo, para que una organizacion
desarrolle esta capacidad es necesario que los gerentes rompan los
“moldes tradicionales” de gestion (Hitt et al., 2005), puesto que, de
hecho, los efectos de Ila globalizacion impactaran en las
organizaciones, en la industria y en los paises (Gilpin, 2000). Es por
esta razén que entorno dindmico y en continuo cambio requiere de las

empresas una flexibilidad mayor.

Autores como Eden y Lenway (2001) sefialan que la globalizacion
puede ser descrita andlogamente como si “las reglas del ajedrez
cambiaran constantemente” y en el corto plazo las viejas estrategias no
funcionaran mas, por lo que se deberan aprender nuevas reglas para

las que la clave del éxito recaera en la flexibilidad y la capacidad de
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monitoreo del entorno. El entorno actual de los negocios, por efectos
de la globalizacion, es un entorno “hipercompetitvo”, un entorno
caracterizado por ser agresivo y de cambios rapidos (D’Aveni, 1994),
frente al cual las empresas deben ser flexibles. Por esta razén, los
gerentes de las organizaciones que se planteen ser flexibles
estratégicamente deben desarrollar la capacidad para mantener su
atencion puesta en el entorno inmediato y en el macro entorno, como
también deben completar circulos de evaluacion y mantenerse en
accion permanente (Hagen, et al., 2006). Esto implica que las
organizaciones deben ser sensibles a la retroalimentacion de los
mercados y evitar a toda costa los errores estratégicos (Shimizu, 2000).
Adicionalmente, los gerentes deben desarrollar una mentalidad y un
conjunto de reglas basadas en sus experiencias (Prahalad y Bettis,
1986). Por tanto, de las experiencias se generan y aprenden las reglas
y, por ello, esa mentalidad y el conjunto de reglas puede ser
compartido por todos los miembros de la organizacion (Hagen et al.,
2006)%.

Para Fulmer (1993), dos de los siete imperativos estratégicos del
aprendizaje anticipatorio son el aprendizaje pre-existente y la
flexibilidad estratégica. Respecto al primero, el autor argumenta que la
competitividad futura de la empresa soOlo podra ser alcanzada en la
medida que los gerentes desarrollen la habilidad de aprender mas
rapido que los gerentes de la competencia, y que dicha competitividad
sera mas contundente en la medida en que todos los miembros de una
organizacion aprendan mas rapido de la dinamica de cambio y
competencia del entorno. Lo anterior implica que todos los niveles de la
organizaciéon deberan tener la oportunidad de aprender cémo ser

proactivos y también lo suficientemente flexibles para anticiparse al

* Para estos investigadores, “la mentalidad y reglas de juego seran reforzadas por
los resultados aprendidos de experiencias exitosas
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cambio y adaptarse a él. Esta argumentacion tiene como base el
aprendizaje individual, mas no es suficiente con éste. Por tanto, para
tener una respuesta acorde a los cambios dinamicos del entorno el
aprendizaje debe ser mas profundo y debe estar embebido en su
totalidad en la empresa. Esto se consigue a través del aprendizaje
organizativo anticipatorio®. Es en esta linea en la que la organizacién

podra alcanzar un nivel de aprendizaje estratégico.

Por tanto, resulta imperativo para alcanzar la flexibilidad estratégica
dar una respuesta a los cambios en las preferencias de los clientes y a
los cambios del contexto competitivo. Por estas razones, las
organizaciones requieren desarrollar la capacidad de ser flexibles
estratégicamente, lo cual les facilitara la adaptacion a esas
circunstancias y el dar una respuesta adecuada a lo que demandan los
clientes. Asi, las empresas alrededor del mundo necesitan gestionar y
superar la dinamica de los cambios del entorno. Esta dinamica de
cambio no es otra cosa que esos escenarios de crisis a los que se
enfrentan las empresas y frente a los cuales deben plantear estrategias
guiadas por las caracteristicas y particularidades de los mercados.
Esto, a su vez, implica determinados grados de flexibilidad estratégica
gue redundaran en el desempefio futuro de las organizaciones

inmersas en esos entornos (Grewal y Tansuhaj, 2001).

Ahora bien, son las caracteristicas y particularidades de un
mercado las que exigen que la empresa esté orientada al mercado,
siendo ésta una condicidn necesaria para competir y poder entregar
productos y servicios considerados valiosos por los consumidores, lo
gue exige un monitoreo constante de los mercados y adaptar las
respuestas de la empresa a dichas condiciones del mercado (Narver y

Slater, 1990 y 2000). Estos investigadores plantean que una

2 El aprendizaje anticipatorio ayuda a una organizacion al hacer hincapié en la
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organizacioén podra mejorar su desempefio a través de la orientacion al
mercado, lo que le permitirA crear eficiente y eficazmente un valor
superior para sus clientes y una ventaja competitiva por encima del
promedio de otras empresas. Esta ventaja competitiva se consigue
debido a que sus clientes valoran considerablemente lo que se ofrece y
se pone a su disposicion (Porter 1985; Aaker, 1989). Por tanto, la
valoracion dada por los clientes es una fuente de diferenciacion y

rentabilidad.

En este punto nos permitimos plantear que un factor motivador
importante para los pequefios empresarios es la conciencia de la
internacionalizacibn como una alternativa para crecer y obtener
utilidades, lo que presupone una orientacion al mercado en ese nuevo
marco hipercompetitivo de las empresas y, particularmente, de las
PYMES, debido a los cambios de la tecnologia y a la globalizacién
creciente. Dicho entorno exigira de las empresas mayor competitividad
y grado de maniobrabilidad, y también un mayor énfasis en la
satisfaccion de las necesidades de los clientes y consumidores, en la
politica de precios y en la calidad de los bienes y servicios a entregar
en el momento de intercambiar valor (Hitt et al., 1998). Estos autores
demuestran como el marco competitivo actual se caracteriza por el
incremento de condiciones desequilibrantes, la atenuacion de las
fronteras geogréficas, la existencia de mercados hipercompetitivos,
énfasis extremo en precio, calidad y satisfaccion de las necesidades de
los clientes, énfasis incremental en el aprendizaje y en la innovacion, y
cambios en la dinamica de carrera y en las expectativas de los
empleados. Ante un contexto tan complejo, las organizaciones deben
desarrollar estrategias nuevas y formas novedosas de organizacion,
generandose un paradigma al que Hitt et al. (1998) denominaron el

nuevo panorama competitivo. Dicho nuevo panorama competitivo se

participacion y desarrollo de la capacidad de orientacién al futuro.
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caracteriza por la revolucion tecnoldgica y la globalizacion incremental.

Respecto a la revolucidén tecnoldgica, podemos decir que en ella
subyace una creciente tasa de cambio tecnoldgico y de difusion de la
tecnologia. A la revolucion tecnoldgica la denominaron como la “era de
la informacién”; en la que se dan incrementos en la intensidad del
conocimiento — con gran énfasis en el conocimiento como ventaja
competitiva — y la aparicion de industrias de retroalimentacion, en las
gue los retornos se incrementan en la medida que se construye
conocimiento, siendo Internet un ejemplo de ello por cuanto suministra
informacion de calidad a grandes velocidades y de manera facilmente
manipulable y practicamente al instante. Ademas, la tecnologia permite
a las empresas ajustar sus productos/servicios de manera rapida y
econOmica. Este nuevo panorama competitivo hace que las
organizaciones deban desarrollar técnicas mejoradas para procesar e
integrar la informacion. Y resalta la importancia del aprendizaje
organizacional de la empresa para crear y/o mantener la ventaja
competitiva (Pacheco et al., 2012). En dicha ventaja competitiva y en el
desarrollo de competencias estratégicas, el conocimiento de las

personas tiene un papel central (Andreadis, 2009).

Respecto a la globalizacion incremental, que implica el desarrollo de
relaciones transfronterizas, ya no es una exclusividad de las grandes
empresas multinacionales acceder a dichas relaciones. Es asi como los
desarrollos de las tecnologias en informatica permiten que las PYMES
sean jugadores en los mercados mundiales, desarrollando paginas web
en las que explicitan sus estrategias a los mercados dispersos por todo

el mundo.

Consuetudinariamente, los académicos han argumentado que el
aprendizaje organizativo es la fuente mas importante de ventaja

competitiva, tal como lo plantean por ejemplo Argote e Ingram (2000).
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En ese mismo sentido, otros investigadores argumentan que, a través
del aprendizaje, las organizaciones se ajustan mas rpidamente a los
cambios del entorno (D"Aveni, 1994; Cussumano y Joffie, 1998). Se ha
sugerido que el ritmo de cambio es cada vez mayor, lo cual implica
otras dinamicas para las empresas (Rodan, 2008). Asimismo, el
aprendizaje organizacional implica la transformaciéon de la informacion
en conocimiento valioso, el que servira a la empresa para acrecentar
su capacidad de adaptacion a los cambios del entorno y asi poder
competir y permanecer activa en el mercado en el largo plazo
(Schwandt y Marquardt, 2000). Por todo ello, podemos afirmar que el
aprendizaje esta ligado intimamente con el éxito de la organizacion
(Schwandt, 1995).

Por otra parte, consideramos que la capacidad de adaptacion esta
relacionada con la flexibilidad estratégica por cuanto el ajuste al
contexto implica cambios en la concepcion y puesta en escena de la
estrategia. Por esta razon las empresas deben adaptar sus practicas
muy rapidamente para alinearse con las condiciones del entorno
(Prahalad y Lieberthal, 2003), como ya se ha dicho. Asimismo, la
flexibilidad también es requerida para facilitar el aprendizaje individual y
de los equipos de personas, porque de esa manera se fomenta el
aprendizaje de manera dinamica en el interior de la organizacién. Por
tanto, consideramos que el aprendizaje organizativo es un medio a
través del cual las organizaciones se ajustan y adaptan a los entornos
cambiantes (D"Aveni, 1994; Cussumano y Joffie, 1998); y que,
ademas, el aprendizaje organizativo (desde la perspectiva de la teoria
de aprendizaje) es entendido como un proceso de cambio (Argyris y
Schon, 1978; Fiol y Lyles, 1985; Levitt y March, 1988; Huber, 1991;
Pisano y Weick, 1991; Miner y Mezias, 1995; Nahapiet y Ghoshal,
1998; Argyris, 1999; Crossan et al, 1999). Asimismo, podemos afirmar

gue el aprendizaje organizativo afecta de manera positiva al grado de
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la flexibilidad de respuesta de la empresa puesto que, a través de los
conocimientos adquiridos de manera individual y organizativa, la
empresa adquirira y hara suya la capacidad de ser flexible, permitiendo
a la organizacion adaptarse a los cambios suscitados en el entorno vy,
por tanto, generando un efecto de mejora del desempeio (Cyert y
March, 1963; Thomson, 1967; Pfeffer y Salancik, 1978). Ademas, esta
mejora en el desempeiio es y debe ser un objetivo plausible y clave

para los empresarios emprendedores y gerentes.

Por todo lo explicado hasta aqui, y en particular respecto a los
objetivos de esta investigacién, podemos plantear que el analisis de los
efectos del aprendizaje organizativo sobre la flexibilidad estratégica y, a
posteriori, sobre el grado de internacionalizacién de la empresa, es un
tema de vital importancia para emprendedores y gerentes de las
PYMES y para los directivos de empresas grandes, especialmente en
paises emergentes. De este modo, nos permitimos formular la

siguiente cuestion de investigacion:

C2: Analizar como y en qué grado el aprendizaje organizativo
facilita el desarrollo de la flexibilidad requerida para atender
mercados extranjeros Yy, a su vez, analizar el efecto de la
flexibilidad en la relacion entre el aprendizaje organizativo y el

nivel de internacionalizacion.

Hasta este punto, hemos explicado como el aprendizaje
organizativo afecta el grado de flexibilidad estratégica de las empresas.
Nos proponemos ahora revisar la teoria que relaciona la flexibilidad
estratégica con las iniciativas de las empresas para atender los
mercados de ultramar, con el objeto de justificar los objetivos de este
estudio y plantear las hipoétesis correspondientes.

La expansion geografica o internacionalizacion es una de las rutas
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mas importantes para el crecimiento de las empresas v,
particularmente, una estrategia importante en el caso de las PYMES
gue han estado confinadas en un espacio geografico y que, frente a
mercados enclavados en diversas areas geograficas substancialmente
diferentes, necesitan ajustarse a dichas diferencias (Barringer y
Greening, 1998). Esa expansion va a implicar a su vez tener que
adaptarse a las caracteristicas del entorno receptor de la oferta de la
empresa. Y ésta, por tanto, debera desarrollar la capacidad para
adaptarse y/o ajustarse a esas nuevas condiciones a través de
incrementar su flexibilidad estratégica.

Las decisiones en torno a la internacionalizacion de las
organizaciones estan influenciadas por factores del entorno. Esas
decisiones pueden tener como punto de partida los factores externos,
como son los mercados transfronterizos, o pueden ser influidas por
factores internos, como los relacionados con la economia del pais de
origen de la empresa. Crick y Spencer (2005) explican como la
demanda de los mercados extranjeros, un crecimiento futuro halagiefio
de esos mercados y los bajos costos para producir en mercados
extranjeros, constituyen algunos de los factores principales que influyen
directamente en la internacionalizacion de una organizacion. Asimismo,
desde la teoria del ciclo de vida del producto, Vernon (1966)
tempranamente explica que la clave para la internacionalizacion de una
empresa radica principalmente en los bajos costos para producir bienes

en determinados paises.

Desde lo que se consideran factores internos, Aspelund y Moen

(2005)® y Cavusgil (1984) sostienen que ciertos factores reducen el

% Hacen un contraste entre los modelos de internacionalizacion: el modelo sueco de
Uppsala (Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) y Johanson y Vahine (1977 y 1990)) y
los modelos de la escuela estadounidense de innovacion (Bilkey y Tesar (1978);
Cavusgil (1980) y Reid (1981)). Estos modelos difieren significativamente en cuanto a
los factores que impulsan a las organizaciones a organizarse.
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atractivo del entorno local lo que se convierte en un incentivo para
alcanzar la internacionalizacion. Dichos factores podrian ser, entre
otros, la saturacion del mercado local o lo que para Karadeniz y Gocer
(2007) es la incursidon en el mercado local de empresas extranjeras que
constituyen una amenaza para la posicién de las firmas locales, junto a
la presion que ejercen las empresas competidoras mas fuertes sobre
las otras locales, cuando las primeras incursionan en mercados

extranjeros (Graham, 1978).

En el caso de las PYMES, es factible que se presenten uno o
varios de estos factores que presionarian sobre su proceso de
internacionalizacién, lo cual facilitaria la explotacion de sus recursos y
capacidades en diversos mercados, permitiendo que las empresas
aprovechen las imperfecciones de los mercados meta y, de esa
manera, alcancen retornos altos sobre sus recursos y capacidades
empleados. Para alcanzar estos objetivos, las organizaciones, y en
particular las PYMES, optaran por una estrategia de expansion
geografica (Lu y Beamish, 2001). De esta manera, como se describio
en el capitulo 2, aprovecharan oportunidades, apalancadndose en sus
competencias esenciales para operar con éxito en los mercados

transfronterizos (Zahara et al., 2000).

Por su parte, la economia del conocimiento se relaciona con
fendmenos como la internacionalizacion y la globalizacién. Los cambios
en el entorno, en los mercados y la competencia, implicaran una
inusitada dinamica y complejidad en el dia a dia de las empresas que
las obliga a monitorear y ejecutar cambios a las estrategias
implementadas. Esto concuerda con lo planteado por Nadkarni y
Narayanan (2007) en términos de la modificacion estratégica (una
manera de flexibilidad), ya que esa modificacion estratégica permitira a

las empresas poder enfrentarse y adaptarse a los cambios del entorno.
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Y esas seran las nuevas condiciones de la competencia internacional a
las que se enfrentardn las empresas que operan en arenas
internacionales y que constituye un reto critico (sobre todo si son
PYMES las que se internacionalizan), ya que estan obligadas a rastrear

y a estar muy atentas a los cambios que se suscitan en los mercados.

Las organizaciones, para competir internacionalmente, requieren
(Narver y Slater, 1990; Shapiro, 1988): (a) un continuo monitoreo de las
condiciones del mercado y (b) adaptarse a esas condiciones. La
eficacia de estas respuestas dependera, en parte, del grado de
flexibilidad estratégica de la empresa, que se reflejara en su grado de
adaptacion a las condiciones que le impongan los cambios en el
entorno. Esto exige de las organizaciones que ideen nuevos sistemas y
estrategias para innovar y mantener su posicion en los mercados que
atienden, lo cual se consigue desarrollando niveles altos de flexibilidad
estratégica que implica reunir y desplegar sus activos y recursos de tal
manera que esas acciones les permitan tomar ventaja de las

oportunidades que surjan (Zahra et al., 2008).

En muchos casos, estas ventajas surgen en paises cercanos
geografica y culturalmente, por lo que la internacionalizacion de
algunas empresas sigue una ruta evolucionaria, que tiene como punto
de partida los paises mas cercanos, para luego de manera progresiva,
incursionar en mercados mas distantes cognitiva y fisicamente
(Johanson y Vahlne, 1977).

Como se ha sefialado ampliamente en el capitulo 2, el desarrollo
de las capacidades para que una organizacion sea flexible descansa,
sobre todo, en la forma de gestionar el proceso por parte de la alta
direccion, ayudando a la gestién de la incertidumbre y permitiendo asi
la mejora del desempefio de una organizacion. Chandler (1962), al

estudiar casos en la gran industria de los EEUU, plantea que los retos
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derivados del crecimiento experimentado por esa industria después de
la Il Guerra Mundial implicaron cambios de fondo de sus estructuras y
estrategias, debidos a la complejidad creciente de sus operaciones en
los diferentes mercados. Miller y Friesen (1980), por su parte,
estudiaron los modos en que las organizaciones se adaptan al entorno
y las caracteristicas de esta adaptacion, que tienen que ver con: la
evolucion, las interacciones con el entorno y las diferentes estructuras y
estrategias que permiten dicha adaptacion. Estos investigadores
argumentan que la adaptacion de las empresas al entorno obedece a
un proceso que ocurre en el tiempo, caracterizado por la dindmica de

adaptacion y las interrelaciones complejas entre decisiones y eventos.

Por todo Ilo expuesto, podriamos argumentar que la
internacionalizacibn de una organizacion obedece al proceso de
adaptacion de ésta a un entorno (mercado extranjero), lo que exige
tomar las decisiones adecuadas y oportunas para aprovechar las
oportunidades existentes en los mercados transfronterizos, lo cual
implicard ajustes a las estrategias que se implementaran para la
internacionalizacién. En este sentido, Evans (1991) establece una clara
diferencia entre flexibilidad estratégica defensiva, que tiene por objeto
proteger a la organizacion de movimientos imprevistos de los
competidores y de las eventualidades que se presentan en el entorno,
y flexibilidad estratégica ofensiva, que tiene por objetivo crear y

aprovechar una iniciativa por parte de la empresa.

Si previamente hemos definido al aprendizaje organizativo como un
proceso mediante el cual las personas que participan en €l asimilan lo
gue se aprende (exploracién) y utilizan lo que han aprendido
(explotacién), se esperaria, por tanto, que cuando se alcanza un mayor
grado de aprendizaje la organizacion se adapte y asimile mejor los

cambios de su entorno dinamico, lo que redundara en un mayor grado
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de flexibilidad que permitira adoptar formas alternativas para crear valor
en los mercados. Esta mayor flexibilidad es lo que Sanchez y Heene
(1996) describen como la habilidad de una organizacion para definir
I6gicas estratégicas alternativas del uso de los recursos disponibles en
procesos de creacion de valor — Modo de Competencia | — que resulta
de la flexibilidad cognitiva de los gerentes. Esta flexibilidad cognitiva les
permitira mayor competencia laboral a partir de conocimientos,
habilidades, aptitudes y actitudes (Mertens, 2000), para cambiar
procesos, propositos y objetivos que les permitan responder

adecuadamente a los constantes cambios del entorno.

Las decisiones estratégicas que adopten los gerentes dependeran
de las percepciones que tengan del entorno y de cuéales sean sus
competidores. El gerente hara movimientos estratégicos en interaccion
con el entorno, de acuerdo a los recursos de los que dispone y a las
capacidades dinamicas desarrolladas por la empresa. El nivel de
aprendizaje adquirido y su resultado, el conocimiento, constituiran
activos clave que guiaran la decision. Esas decisiones seran tomadas
con base en su aprendizaje previo y una vez implementadas daran
lugar a aprendizaje nuevo y/o a la modificacion o reforzamiento de los

contenidos de conocimiento anterior a través de la experiencia.

En otro orden de cosas, podemos afirmar que la construccion de
flexibilidad estratégica requiere de recursos y coordinacion flexibles,
gue puedan ser combinados de varias maneras para conseguir
flexibilidad organizativa. En este sentido, Sanchez (1995) define el
Modo de Competencia Il como la flexibilidad cognitiva de los gerentes
para definir procesos estratégicos y de gestidn alternativos, creando asi
valor a través de los recursos y pudiendo implementar iniciativas
estratégicas nuevas. El gerente afectara a la flexibilidad al identificar y

acceder a nuevas clases de recursos, al concebir disefios nuevos de
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tareas, de controles e incentivos motivadores y al monitorear los
procesos nuevos de creacion de valor. Este modo de competencia
dependera de los gerentes estratégicos quienes detentan la maxima
autoridad en los procesos de gestion de una organizacion y que, a su
vez, deberan estar dispuestos a experimentar nuevas formas de

coordinacion.

Para Sanchez y Heene (1996), el Modo de Competencia Il
consiste en la coordinacion flexible de una organizacion para armar las
cadenas de recursos necesarias y para conseguir légicas estratégicas
alternativas. Dicha flexibilidad dependera de las habilidades de la alta
gerencia, de la gerencia media y de personas cualificadas, para
identificar, adquirir, configurar y desplegar las cadenas alternativas de
recursos — tangibles e intangibles — apropiados de manera eficaz para
la creacién de valor. Esos recursos pueden ser internos (particulares de
la firma) o los que permanecen externos a la firma, pero a la cual ésta

puede acceder.

Asimismo, el Modo de Competencia IV consiste en la habilidad que
tiene una organizacidn para gestionar y operar flexiblemente las
cadenas de recursos, de tal manera que puedan ser utilizados en
operaciones alternativas. Son un portafolio de procesos alternativos
para los cuales las cadenas de recursos pueden ser aplicadas.
Finalmente, el Modo de Competencia V consiste en la habilidad que
posee una organizacidn para realizar operaciones flexiblemente,
debido a las habilidades del gerente y los empleados para aplicar
competencias en usos alternativos de los recursos disponibles; son el

portafolio de operaciones realizable por la empresa.

Los modos de competencia | y Il conciernen a la habilidad de la alta
gerencia de una organizacion para identificar y adoptar ldgicas

estratégicas nuevas y procesos de gestion nuevos. Los modos de
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competencia Ill, IV y V conciernen a las habilidades de los gerentes de
nivel medio, otros empleados y otros recursos de una organizacion
para promulgar realmente l6gicas estratégicas nuevas y procesos de
gestion nuevos, generados a través de los modos de competencia | y 1.
Los cambios estratégicos que una organizacion puede emprender son
determinados conjuntamente por la alta gerencia en la frontera
estratégica, estableciendo los objetivos y proponiendo los que una
organizacion puede alcanzar (Modos de Competencia | y Il) y las
capacidades de la organizacién para adoptar y sostener recursos y
procesos nuevos dentro de las fronteras estratégicas establecidas por

la alta gerencia (Modos de Competencia lll, IV y V).

Continuando con nuestra linea de analisis, vemos como
Edmondson (2002) argumenta que una organizacion, al proponerse ser
exitosa en un entorno cambiante, requiere aprender. Aprender implica
reconocer la necesidad de cambiar para ajustarse a dicho entorno. Del
mismo modo, las empresas necesitan evaluar nuevas posibilidades e
implementar cursos nuevos de accidbn mediante la creacion e
implementacion de estrategias. De esta manera, conseguiran alinearse
con el entorno (Hambrick, 1983; Summers, 1980). Dicha alineacion
implica, ademas, un ajuste flexible a los cambios del entorno y, para
lograr ese ajuste, las empresas deberan desarrollar un mayor grado de
flexibilidad estratégica, tal y como ha sido definida en la presente tesis.
Por tanto, el entorno (y en mayor medida el entorno internacional),
exige flexibilidad estratégica proactiva para crear o aprovechar una
iniciativa; y, ademas exige flexibilidad estratégica defensiva para
escudarse y aprovechar de la mejor manera los movimientos
imprevistos de la competencia y de las eventualidades del entorno
(Grenwal y Tansuhaj, 2001).

Asi pues, consideramos que dadas las caracteristicas de “hiper-
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competitividad” (D Aveny et al., 1995) y de cambio permanente del
entorno, las organizaciones deben responder de manera oportuna y
eficiente, contando con el principal insumo del aprendizaje: el
conocimiento adquirido y la aplicacion de esos saberes para
convertirlos en estrategias flexibles. Por tanto, se hace evidente que el
aprendizaje organizativo es la base sobre la que se apoya el desarrollo
de la flexibilidad estratégica requerida para atender mercados inmersos
en entornos cambiantes, y que esta flexibilidad permitirdA a una
organizacion explotar su ventaja competitiva en el aprovechamiento de
las oportunidades y/o defenderse de las eventualidades del entorno.
Esto adquiere mayor relevancia cuando hablamos de atender a

mercados internacionales diversos.

Tomando en consideracion la discusion previa, vemos como el
aprendizaje organizativo es un aspecto substancial para el desarrollo
de la flexibilidad estratégica requerida por una organizacidn en sus
esfuerzos por alcanzar mercados mas alla de sus fronteras. Por tal
razén y basandonos en los fundamentos tedricos expuestos con

anterioridad, planteamos las siguientes hipoétesis:

Hipotesis 4: "El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con la flexibilidad

requerida en la organizacién”

Hipotesis 5: “El nivel de flexibilidad de las organizaciones
media la relacion ente el aprendizaje organizativo y el nivel de

internacionalizacién de las empresas”

Los planteamientos expuestos muestran que una organizacion, en
la medida que avanza por la ruta de la internacionalizaciéon, requerira
desarrollar también su flexibilidad estratégica. Es decir, sus estrategias
sufriran los ajustes demandados por los mercados que decida atender.
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La flexibilidad estratégica facilita la gestion de la incertidumbre y los
sucesos que ocurren en el entorno (Aaker y Mascarenhas, 1984), por lo
gue planteamos que para enfrentar la incertidumbre que representa la
internacionalizacion los gerentes y/o emprendedores deben apostar por
desarrollar el nivel de flexibilidad estratégica de la organizacién a su
cargo, lo cual implicara aumentar la efectividad de las comunicaciones,
los planes y las estrategias, que junto a la adaptacion de los
productos/servicios ofrecidos, podrian mejorar el desempefio de la
empresa (Miles y Snow, 1978). Igualmente, la flexibilidad en el empleo
y asignaciéon de los recursos de una organizacion y la flexibilidad en la
coordinacion de los mismos, afectaran los resultados de la empresa. La
flexibilidad de los recursos estd determinada por las propiedades
inherentes a esos recursos, mientras que la flexibilidad de coordinacién
refleja la capacidad de una empresa para aplicar, utilizar y combinar

esos recursos (Grewal y Tansuhaj, 2001).

En la medida que las empresas se enfrentan a multiples estimulos
tanto externos (intensidad competitiva, oportunidades por explotar, etc.)
como internos (disponibilidad de recursos, desarrollo de capacidades,
etc.), la adopcion de un proceso de internacionalizacion incentiva la
adaptacion de la empresa a lo incierto de los mercados y la
receptividad interna a los continuos cambios. En resumen, la
flexibilidad estratégica juega un papel preponderante en la respuesta
de una organizacion a los cambios del entorno y constituye un gran
aporte para el éxito y la sostenibilidad de la organizacion en el largo
plazo cuando ésta tiene que competir en los diferentes mercados
(Sanchez, 1995 y 1997; Grewal y Tansuhaj, 2001; Katsuhiko y Hitt,
2004; Nadkarni y Nareyanan, 2007). Es evidente, como lo demuestran
diferentes estudios, que existe una relacion entre el aprendizaje
organizativo, la planeacion del cambio — estrechamente ligada con la

flexibilidad estratégica que ésta requiere — y la consecucion de la
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internacionalizaciéon de las organizaciones, siendo la
internacionalizacién un proceso en el cual esta presente el cambio y la
necesidad de una empresa de ser flexible, para poder llevar a cabo

dicho proceso y de esa manera reducir riesgos e incertidumbre.

Con este capitulo hemos finalizado el desarrollo del marco teérico
de la presente tesis doctoral y, como consecuencia, formulado las
cuestiones de investigacion e hipétesis que van a guiar nuestro trabajo
empirico. En el siguiente capitulo describiremos y justificaremos las
decisiones metodoldgicas necesarias para llevar a cabo la recogida y el
analisis de la informacion que nos permita dar respuestas a dichas

cuestiones y contrastar con validez estadistica las hipoétesis planteadas.
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Capitulo 4

Metodologia de analisis

4.1 Introduccion

En el discurrir de este capitulo retomaremos, en primera instancia,
los objetivos que se enunciaron en la introduccion general y la relacion
gue dichos objetivos tienen con los aspectos a investigar propuestos y
con las hipotesis planteadas en los tres capitulos anteriores. Las
cuestiones a investigar y las hipotesis planteadas a partir de las
cuestiones discutidas en el capitulo anterior, surgen del analisis de los
constructos que han sido tenidos en cuenta en esta tesis y que estan
soportados por la teoria existente.

Asimismo, la teoria estudiada estd contenida en una serie de
articulos seminales y recientes sobre el aprendizaje organizativo y el
nivel de internacionalizaciéon alcanzado por las organizaciones, asi
como también en articulos relacionados con el desarrollo de ciertas
capacidades como lo son el desarrollo de la flexibilidad estratégica y el
desarrollo de la capacidad de las organizaciones para competir en
mercados extranjeros. Esta ultima capacidad, cuando es desarrollada
por las empresas, facilitard la expansion de las organizaciones en los
mercados internacionales en su busqueda de crecimiento (Child y
Rodriguez, 2005; Hitt et al., 2006; Sapienza et al., 2006;
Weerawardena et al., 2007; Knight y Kim, 2009; Prange y Verdier,
2011; Cerrato y Piva, 2012). De manera particular dentro del proceso
de internacionalizacion, el desarrollo de la capacidad para competir
internacionalmente afectara ostensiblemente a las organizaciones en

su primera etapa de internacionalizacion, a sus exportaciones y a la
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intensidad de las mismas. Esta capacidad, cuando es desarrollada,
permite competir a las empresas en entornos cambiantes (Knight y
Kim, 2009).

Asi mismo, en el capitulo 3 se ha discutido exhaustivamente el
papel que juegan la flexibilidad estratégica y la capacidad para
competir internacionalmente en la relacion entre el aprendizaje
organizativo y el nivel de internacionalizaciéon de las empresas. Esta
parte del analisis constituye un aporte fundamental a la teoria sobre la
direccion estratégica de las organizaciones, por cuanto ese enfoque,
hasta donde hemos explorado, no habia sido abordado por los
investigadores. Consideramos que es una aportacion (desde el punto
de vista tedrico y empirico), puesto que el andlisis de la mediacion de la
flexibilidad estratégica y de la capacidad para competir
internacionalmente en la relacion entre aprendizaje organizativo e
internacionalizacién es fundamental para emprendedores/gerentes que
pretendan actuar o que ya estén actuando con sus organizaciones en
terrenos internacionales. El desarrollo de capacidades clave como son
la capacidad para competir internacionalmente y la flexibilidad
estratégica son aspectos que esperamos marquen la diferencia en el
nivel de internacionalizacion alcanzado y, lo que resulta muy
importante, que mejoren la probabilidad de alcanzar buenos resultados

economicos en dicha internacionalizacion.

Mas adelante en este capitulo se explica como se ha realizado la
recoleccion de los datos y también se describen las caracteristicas de
la poblacion y de la correspondiente muestra de empresas, que son la
base de nuestro andlisis empirico. Asi mismo, explicaremos las
técnicas estadisticas utilizadas para analizar la validez y fiabilidad de
los modelos propuestos, asi como las técnicas desarrolladas para
hacer las diferentes pruebas de las hipdtesis planteadas,
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argumentando su pertinencia para el analisis y el tipo de pruebas de
hipétesis relacionadas con las caracteristicas del problema de

investigacion y el objetivo general de este trabajo.

Es necesario explicar que la metodologia cuantitativa de analisis
gue hemos seleccionado responde al hecho de que la mayor parte de
las relaciones entre las variables que proponemos ya han sido
analizadas y planteadas en la literatura estudiada. Ademas, se intenta
analizar el grado de relacion o impacto de unas variables sobre otras,
donde o en qué circunstancias se producen las relaciones e influencias,
y no tanto profundizar en el como o el porqué de las relaciones
planteadas. El instrumento de medicibn a emplear y que es
considerado como el adecuado es el cuestionario, ya que éste permite

la cuantificacion y medicion de las relaciones propuestas (Yin, 1994).

En este sentido, a lo largo del capitulo explicaremos las
caracteristicas del instrumento de medicion y las escalas que hemos
utilizado, asi como también su procedencia y pertinencia. Esta
explicacion tendra como base la justificacion de un conjunto de escalas
gue han sido validadas en diferentes estudios empiricos y que seran
utilizadas para medir los siguientes constructos: (a) el aprendizaje
organizativo, en sus tres niveles ontoldgicos (individual, grupal,
organizativo); (b) el nivel de internacionalizacién alcanzado por la
organizacion y como ha sido su comportamiento exportador; (c) el
grado de desarrollo de la competencia internacional de la organizacion;

y (d) la flexibilidad estratégica de la empresa.
4.2 Tipo de investigacién

Para llevar a cabo el estudio que nos atafie y hacer
operacionalmente realizables los supuestos que abarcamos
utilizaremos una investigacibn no experimental, enmarcada en el
paradigma cuantitativo el cual aboga por la utilizacion de métodos
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cuantitativos basados en el positivismo légico que busca los hechos y
causas en los comportamientos colectivos. Este tipo de estudios estan
orientados a la comprobacion confirmatoria y al resultado; son de
caracter deductivo y sus resultados son generalizables puesto que los
datos son fiables, solidos y repetibles (Cook y Reichardt, 1982).
Ademas, este estudio es de caracter no experimental, por cuanto se
trata de una investigacion sistematica en la que los investigadores no
tenemos control sobre las variables independientes, puesto que los
hechos ya ocurrieron y, por tanto, no son intrinsecamente manipulables
(Kerlinger, 1983).

Nuestra investigacion constituye un corte transversal de la
poblacién bajo estudio lo cual implica la observacion del fendmeno en
un momento del tiempo, considerando a los individuos como
portadores de las caracteristicas (constructos) y cuya variedad servira
para contrastar las hipétesis planteadas (Tamayo, 2007; Hernandez et
al., 2010). Los cortes transversales (Cross Sectional Disigns) en la
investigacion cuantitativa son como “una foto por una Unica ocasion de
un sistema de variables y constructos” (MacCallum y Austin, 2000:
205). Para estos autores, el uso de modelos de ecuaciones
estructurales (SEM en inglés) en cortes transversales es adecuado,
tratandose de estudios de mediciones, variables latentes y variables
manifiestas, las cuales son la espina dorsal del presente estudio. Del
mismo modo, este disefio transversal que hemos planteado es
explicativo, porque pretende confirmar las afirmaciones sobre la
poblacién bajo estudio, es decir, explicamos las relaciones entre las

variables (dependiente e independiente) (Behling, 1984).

4.3 Principales cuestiones a investigar e hipotesis planteadas

Resultado de lo analizado en los capitulos 1, 2 y 3 de la presente
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tesis y tomando como base los objetivos sefialados en la introduccion,
hemos formulado las siguientes cuestiones de investigacion e hipétesis

relacionadas que presentamos, a modo de resumen, en el cuadro 4.1.

Cuadro 4.1 — Resumen de los objetivos, cuestiones a investigar e

hipoétesis planteadas

Hipodtesis general: el nivel de internacionalizacion de las organizaciones esta relacionado con el nivel
de aprendizaje organizativo; y a su vez esta relacion esta afectada por la flexibilidad y por la capacidad
para competir internacionalmente.

Objetivos Cuestiones a Hipotesis
investigar
_
Objetivo 1: C1 - Analizar el grado Hipotesis 1: Existe una relacion directa
Andlisis de la relacién entre el J por el cual el positiva entre el nivel de aprendizaje

aprendizaje organizativo (AO)
y el nivel de
internacionalizacion de la
empresa (NIE)

Objetivo 2:

Andlisis de la relacién entre
AO y la capacidad para
competir
internacionalmente.(CClI)
Objetivo 3:

Analisis de la relacion entre la
CCly el NIE.

Objetivo 4:

Andlisis del efecto de
mediacién de la CCl en la
relacion entre el AO y el NIE

aprendizaje
organizativo facilita el
desarrollo de la
capacidad para
competir
internacionalmente y
afecta el nivel de
internacionalizacion de
las organizaciones

organizacional y el grado de
internacionalizacion de la organizacion.

Hipotesis 2: “El nivel de aprendizaje
organizativo estara relacionado de
manera directa y positiva con la
capacidad para competir en los mercados
internacionales de la organizacion”
Hipo6tesis 3: “La relacién entre el nivel de
aprendizaje organizativo alcanzado por la
empresa y su relacién con el nivel de
internacionalizacion esta mediada por la
capacidad para competir
internacionalmente”.

Objetivo 5:

Analisis de la relacién entre
FE y el NIE

Objetivo 6:

Analisis del efecto mediador
de la FE en la relacion entre
el AO y el NIE

C2: Analizar como y en
qgué grado el AO facilita
el desarrollo de la
flexibilidad y analizar
el efecto de la
flexibilidad en la
relacion entre el AO y el
NIE

Hipotesis 4: “El nivel de aprendizaje
organizativo estara relacionado de
manera directa y positiva con la
flexibilidad requerida en la organizacién”
Hipotesis 5: “El nivel de flexibilidad de
las organizaciones media la relacion ente
el aprendizaje organizativo y el nivel de
internacionalizacion de las empresas”.

Fuente: elaboracion propia

4.4

44.1

Poblacién y muestra

Recogida de datos y caracteristicas de la muestra

Dado el tema objeto de estudio, se predefini6 como poblacion
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objetivo a las empresas exportadoras colombianas de cualquier
tamafio, pero en especial las PYMES segun la clasificacion que de
ellas hace el gobierno de Colombia®. Por tanto, la poblacién escogida
para el analisis debe estar formada por empresas y organizaciones
pertenecientes a las sub-poblaciones pequeias, medianas y grandes
empresas exportadoras de un pais emergente como Colombia, puesto
gue hoy por hoy los dos primeros grupos de empresas juegan un papel
muy importante en la creacion de riqueza y, ademas, tienen una
importancia creciente en su papel de exportadoras y por su presencia
también creciente en otros paises mas alla de su mercado local (Luy
Beamish, 2001; Matlay et al., 2006; Contractor et al., 2007; Zhou et al.,
2007; Hsu y Pereira, 2008; Chelliah et al., 2010; Jormanainen y
Koveshnikov, 2012; Cavusgil y Knight, 2015).

La muestra ha sido extraida de las bases de datos de empresas
exportadoras de CONFECAMARAS (Confederacion de Camaras de
Comercio de Colombia), Camara de Comercio de Cali, ADICOMEX
(Asociacion de Comercio Exterior) seccional Santiago de Cali y
encuestas aplicadas de manera directa a empresas exportadoras por
parte de los investigadores. De un total de 2.200 cuestionarios
enviados se han obtenido 171 cuestionarios validos, lo cual significa
una tasa de respuesta efectiva del 7,8 %. El error muestral para un
nivel del confianza del 95% es del 7,49%?2’. Asi mismo, dentro de una
misma empresa se han obtenido cuestionarios vélidos de varias
unidades de negocio que difieren en cuanto a los afios de experiencia
exportadora, mercados de destino de sus exportaciones y monto de

Sus exportaciones.

La poblacién estudiada poseia un caracter multisectorial y de

%6 Articulo 2 de la Ley 905 de 2004.
%" El error muestral ha sido calculado utilizando las ecuaciones gue para su célculo se
encuentran en Miquel et al. (1997:149-150).
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manera planeada consideramos que agregaba una perspectiva que
facilita la variabilidad de las medidas de aprendizaje organizativo, nivel
de internacionalizacion, flexibilidad estratégica y desarrollo de la

capacidad para competir internacionalmente.

Respecto a las caracteristicas de la muestra real finalmente
obtenida, debemos resefar que el cuestionario fue dirigido a la alta
direccibn o a los responsables de las unidades de negocio y/o
responsables del area de exportaciones de las empresas de la
muestra. El cuestionario ha sido respondido mayoritariamente por el
emprendedor/gerente (88 casos), por los gerentes de unidades de
negocio (67 casos), por los responsables del area de comercio exterior
(20 casos), gerentes de produccion (4) y directores financieros (2).
Todos ellos(as) pertenecen a la alta direccion de las empresas de la

muestra.

Otras caracteristicas descriptivas de la muestra son: antigiiedad de
la empresa (40,02 afos), numero de empleados (348,44 empleados),
afios de experiencia exportadora (16,78 afios), paises a los que

exportan (8,74 paises) y porcentaje de ventas al exterior (42% o0 0,42).
4.4.2 Laencuestay larecoleccion de lainformacion

Desde los origenes de la sociologia cientifica, la encuesta como
instrumento metodoldgico para recabar informacion ha venido ganando
en popularidad. La encuesta es un proceso estandarizado en cierto
grado, que sirve para interrogar a los sujetos pertenecientes a una
muestra representativa de la poblacion de interés del investigador y, de
esa manera, obtener informacion sobre determinados aspectos de la
realidad y el comportamiento humano (Jick, 1979; Brunet et al., 2000;
Creswell et al., 2003).

Para Montero y Ledn (2005), la utilizacion de las encuestas se
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justifica por:

o Facilita la comparacion de resultados al permitir estandarizar

datos que seran utilizados a posteriori para el analisis estadistico.

o Los resultados del estudio pueden ser generalizados a toda la

poblacion.

o Posibilita la obtencion de informacidn con significancia

estadistica.
o Permite recuperar informacion de manera retrospectiva.

o Permite el estudio de fenbmenos que no son directamente
observables (actitudes, competencias diferenciales, desempefo) tanto
a nivel del individuo como del colectivo; y

o Permite la realizacién de estudios ex post facto, en los que

estan incluidos los correlacionales y los retrospectivos, entre otros.

A efectos de esta tesis doctoral hemos decidido la utilizacion de la
encuesta puesto que permite realizar la medicion de los fendmenos
gue nos atafien mediante escalas estandarizadas y validadas en la
literatura especializada. Asi mismo, nos permite ejercer control sobre
los sujetos de la encuesta y evitar los sesgos de respuesta, ya que sera
aplicada por estudiantes universitarios y profesionales, previamente
entrenados, y que seguiran un plan que ha sido protocolizado por los

investigadores.

4.4.3 Traduccion y contextualizacion de las escalas

Las escalas empleadas en este trabajo han sido plenamente
contrastadas y validadas en trabajos empiricos anteriores y dichos

estudios son ampliamente citados por la literatura especializada. Para
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elaborar el cuestionario, las escalas fueron traducidas y adecuadas al
Iéxico del sujeto de aplicacibn de las encuestas (gerentes,
emprendedores, responsables del comercio exterior de las empresas),
siguiendo el protocolo de ajuste por consenso. La traduccion de las
escalas fue realizada por tres personas y cada item fue interpretado
por cinco personas de manera independiente. Las interpretaciones
fueron cotejadas para constatar la existencia de discrepancias; los
items en discrepancia interpretativa experimentaron rondas
interpretativas hasta alcanzar un consenso en la interpretacion de cada

uno.

4.4.4 Tipo de escalay sus categorias

El propdsito de las mediciones de los constructos que hemos
planteado implica observar una serie de actitudes manifestadas por los
sujetos de la muestra, en las que expresan sus juicios respecto a
comportamientos comunes en las organizaciones para las cuales ellos
trabajan. Esas actitudes son susceptibles a la medicion al observar la
verbalizacion o comportamientos respectivos. Un conjunto de actitudes
conforman un constructo (concepto) creado con fines de observacion y
medicién que tiene sus cimientos en la teoria que los soporta. Para
Kerlinger (1998), los constructos son fruto de la intuicion del
investigador y son adoptados con un fin cientifico especial. Por tanto,
el disefio de los cuestionarios para una investigacion implica la
definiciobn clara de los constructos (conceptos) que se pretenden
estudiar y un proceso a través del cual se conecta la abstraccion
significativa y la realidad (por ejemplo, en esta tesis doctoral asumimos
el concepto de aprendizaje organizativo y a través del instrumento de
mediciébn “aterrizamos” tal concepto a la realidad de las

organizaciones).

Por su parte, Summers (1984: 158) arguye que una actitud es un
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constructo que engloba la totalidad de inclinaciones y sentimientos
humanos, prejuicios y distorsiones, nociones preconcebidas, temores y
convicciones acerca de un asunto determinado. En este mismo sentido,
Kerlinger (1998) arguye que una actitud es una predisposicion que
permite a los individuos pensar, sentir, percibir y actuar ante el objeto
de la actitud. Por lo tanto, la medicién de los constructos que nos
ocupan en la presente tesis doctoral es una medicion de las actitudes
de gerentes/emprendedores de las organizaciones respecto a una serie
de comportamientos que ocurren al interior de sus organizaciones y
gue de manera circunstancial estan afectados por el entorno que las
rodea. Dichos comportamientos son observables empiricamente a
través de las conductas manifiestas y/o a través de las opiniones
expresadas por los individuos pertenecientes, en este caso, a las
organizaciones bajo estudio.

Asi mismo, las actitudes poseen caracteristicas que las
particularizan: (a) direccion, las actitudes pueden ser positivas
(favorables al objeto actitudinal) o negativas (desfavorables al objeto
actitudinal). Estos son polos opuestos de un continuum; (b) intensidad,
las actitudes poseen determinada “fuerza” o *“vehemencia’. La
intensidad permite clasificar a los sujetos respecto a la vehemencia
manifestada frente al objeto actitudinal; (c) estabilidad, la actitud frente
al objeto actitudinal permanece estable a través del tiempo; y (d)
fortaleza, enmarcadas en un continuum las actitudes de los individuos
pueden ir desde “extremadamente fuerte” hasta “extremadamente
debil” dependiendo de los diferentes juicios de los individuos
involucrados en la medicion. El cambio de actitud, como lo manifiestan

Ajzen y Fishbein (2000), es posible cuando la actitud per se es débil.

Igualmente y desde otra perspectiva, estos autores establecen que

para poder interpretar los valores escalares de una actitud son de gran
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importancia cientifica la direccion (positiva, neutra, negativa), la
intensidad (alta a baja) y la fortaleza (fuerte a débil), que a su vez
pueden ser medidas a través de escalas confiables y validas, siendo la
escala de Likert (1932) la escala mayormente utilizada por su
estabilidad, confiabilidad y validez. Esta escala esta centrada en el
sujeto (Padua, 1987), dado que es al “sujeto de la actitud” a quien se le
pregunta directamente sobre el “objeto de la actitud”. Las puntuaciones
obtenidas en la aplicacion de esta escala son debidas a las diferencias
actitudinales de los sujetos de la actitud. Asi mismo, la escala de Likert
es una escala estandar para la medicion de actitudes que contempla
rangos sumados, lo que la define como aditiva y de nivel de medicidn
ordinal puesto que consiste en la presentaciéon ordenada de un grupo
de reactivos dispuestos a lo largo de un continuum que son
presentados a los individuos objetos de la actitud, y frente a los items
los sujetos reaccionan en términos de acuerdo o de desacuerdo frente

al objeto de la actitud.

La escala de Likert es muy util en estudios de caracter descriptivo,
en los que el objetivo de la investigacion es describir el comportamiento
en la actitud observada y manifestada por los sujetos frente a un
contexto dado. También resulta muy uatil en estudios de caracter
correlacional cuyo objetivo sea analizar el comportamiento de una
variable actitudinal frente a otras variables (Ajzen y Fishbein, 2000).
Ahora bien, la utilizacion de la escala de Likert es apropiada en
estudios de campo ya que al ser aplicada en un contexto social
determinado permite recabar informacion a través de la encuesta y en
el contexto de los sujetos de la actitud (fuente primaria), y muy
especialmente en disefios no experimentales, transeccionales,
descriptivos y correlacionales. Por analogia con estos planteamientos,
podemos deducir que la escala de medicion de Likert es la adecuada

para observar los fendmenos planteados en esta tesis doctoral, y en
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relacion con los constructos implicados desde el planteamiento de los
objetivos de la misma describir las relaciones entre los constructos y

medir la correlacion entre ellos.

A continuacibn presentamos la tabla 4.1 en la cual
esquematizamos de manera general la escala de Likert que

emplearemos en nuestro estudio.

Tabla 4.1 Niveles de la escala de Likert empleada

1 2 3 4 5
Totalmente Un poco en Ni de acuerdo ni Un poco de Totalmente de
en descuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo Acuerdo

Fuente: elaboracion propia

A continuacion presentamos la tabla 4.2 que nos muestra la

direccién e intensidad de las respuestas ante los items.

Tabla 4.2 Direccion e intensidad de los items

Ponderacién positiva de los reactivos

5 4 3 2 1
Totalmente | Un poco de | Nide acuerdo ni Un poco en Totalmente en
de Acuerdo acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

1 2 3 4 5

Ponderacion negativa de los reactivos

Fuente: elaboracion propia basada en Hernandez-Baeza et al. (2001)

El instrumento utilizado para recabar la informacion fue un
cuestionario aplicado directamente a quienes tienen bajo su
responsabilidad la gestion de las operaciones internacionales de las
empresas. Esta actividad fue de facil ejecucién por cuanto los gremios
antes mencionados enviaron rondas de cuestionarios (3 oleadas) a los
miembros exportadores adscritos. El cuestionario fue pre-testado por
expertos en direccion estratégica de las organizaciones, pertenecientes
a la Universidad ICESI, a la Universidad de Valencia y un experto en

investigacion de mercados perteneciente a una empresa privada.
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Como resultado de esta revision, se llevaron a cabo las modificaciones
sugeridas y en segunda instancia fue aplicado el cuestionario a una
muestra piloto de empresas de diferentes sectores de la poblacidén
seleccionada. El cuestionario inicial resulté aceptado en cuanto a su
contenido, platedndose algunas recomendaciones que supusieron
pequeiias modificaciones que fueron incorporadas al cuestionario para

alcanzar la medicion de lo pretendido.

4.45 Lamediciéon de los diferentes constructos (Variables) y de
sus relaciones hipotéticas

El cuestionario utilizado pretende reflejar un conjunto de
dimensiones escogidas y que consideramos relevantes, apoyandonos
para ello en la teoria previamente estudiada en los capitulos que

anteceden a éste.

Las variables del estudio

Las variables de nuestro estudio son los constructos AO, NIO, CCI
y FO (ver tabla 4.3). Como hemos resaltado en el Capitulo 3, la
variable AO es un constructo de segundo orden que contiene tres
dimensiones: (1) aprendizaje individual; (2) aprendizaje grupal; y (3)
aprendizaje organizacional. Por su parte, NIO esta constituido por cinco
items (Vnil - Vnib).

Por su parte, el constructo CCl estd compuesto por cuatro
dimensiones: (1) orientacion internacional; (2) destrezas en mercadeo
internacional; (3) capacidad de innovacion internacional; y (4)
orientacion hacia el mercado internacional. Asi mismo, el constructo FO
esta compuesto por tres dimensiones: (1) flexibilidad de los recursos;
(2) flexibilidad estratégica, y (3) flexibilidad de planeacion. En la tabla
4.3 presentamos un esquema de las variables que hacen parte del
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modelo ex ante.

Tabla 4.3 Variables del modelo ex ante

Constructo Variables Nomenclatura Nomenclatura de
de las variables los constructos
A dizai A. individual Val = Va4
or%raegiz:azt?\ﬁ A. grupal Vab > Va7 AO
A. organizacional Va8 - Val2
Nivel de Variable de 1ler orden . .
internacionalizacion compuesta por 5 items Vnil = Vni5 NIO
Orientacién . .
internacional Voil > Voig
Habilidades de . .
. mercadeo internacional vdmil > Vdmi7
Cap(i;:rlﬁsgti?ara Innovacion internacional Vcmil = Vcmi6 ccl
internacionalmente Or!entac?c,)n al cliente Vomil > Vmi2
Orientacion a los Vocl = Voc2
competidores
_Orlentac[on Vointl = Voint6
interfuncional
Flexibilidad Vfel > Vfel6 FO
organizativa

Fuente: elaboracion propia

Variables latentes

Las variables latentes pertenecen a fenbmenos abstractos. Son
identificadas como constructos o elaboraciones teéricas acerca de
procesos o eventos que no son observables a simple vista y que deben

inferirse a partir de las variables observadas o indicadores.

En nuestro estudio, las variables latentes son los constructos
(macro-variables) AO, NIO, CCl y FO. Estos constructos no los
podemos “observar” directamente por lo que no es posible medirlos
directamente, sino que lo hacemos a través de las percepciones
consideradas como representativas de ellas y manifestadas por los
gerentes/emprendedores de las empresas internacionalizadas. Por
tanto, la evaluacion de las percepciones y comportamientos (variables

observables) de los empleados de alto nivel de las organizaciones y
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responsables de la internacionalizacién permitiran la medicion de los

constructos del modelo ex ante.

Las variables observables seran medidas a traves de las
puntuaciones de los instrumentos de medida como son las escalas que

incluimos en el cuestionario de aplicacién directa o auto-administrado.
Variables exdgenas y variables enddgenas

En nuestro estudio contamos con variables que inducen o causan
las fluctuaciones de los fendbmenos observados y que, por tanto,
influyen en los valores de otras variables incluidas en el modelo. A
aquellas variables se les denomina variables exégenas. En el trabajo

gue nos incumbe éstas son AO, CCly FO.

Ahora bien, las variables endbégenas son las que reciben la
influencia de las variables exdégenas. Por tanto, las fluctuaciones de
éstas son explicadas en el modelo a través de la observacion de las

variables exdgenas pertenecientes al modelo (Ruiz, 2000).

En nuestro modelo, el AO es una variable exdgena en la que el
nivel observado dependera de los niveles que ostenten las
dimensiones: aprendizaje individual, aprendizaje grupal y aprendizaje

organizacional (Bontis et al., 2002).

Como variable exdgena tenemos al NIO, ya que como se explico
ampliamente en el Capitulo 3 dependera en gran medida de lo que

sucede a nivel del aprendizaje organizativo experimentado.

Finalmente, las variables CCI y FO han sido consideradas como

endogenas en su relacion con AO y exdgenas en su relacion con NIO.

A continuacion, explicaremos cada una de estas variables de forma

mas precisa en los siguientes subapartados.
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4.4.6 Medicion del nivel de aprendizaje organizativo.

La cuestion principal es el andlisis de la relacion entre el
aprendizaje organizativo (tres niveles ontolégicos) y el nivel de
internacionalizacién alcanzado por las empresas (comportamiento
exportador e intensidad de las exportaciones). Para el respectivo
analisis y descripcion del aprendizaje organizativo escogimos las
diferentes dimensiones desarrolladas teéricamente en el Capitulo 1.
Estas dimensiones son: el aprendizaje individual, el aprendizaje grupal
y el aprendizaje organizativo. Estas dimensiones en su conjunto nos
permitiran estudiar el nivel de aprendizaje alcanzado por las diferentes
empresas que hacen parte de la muestra en los tres niveles ontologicos
considerados en el ambito organizativo (individuo, grupo Yy
organizacion). Este analisis lo haremos cefidos a los planteamientos
derivados de Bontis et al. (2002), con la salvedad de que dejaremos
fuera del analisis los flujos de aprendizaje (proalimentacion vy
retroalimentacion) que estos autores consideraron en su estudio ya que
en esta tesis doctoral nos centramos, Unicamente, en los stocks de
conocimiento que resultan de los procesos de aprendizaje (y no tanto

en los flujos de aprendizaje).

Para medir el nivel de aprendizaje organizativo en sus tres niveles
ontoldgicos utilizaremos la escala desarrollada y validada por Bontis et
al. (2002), la cual tiene como base el instrumento desarrollado por
Crossan y Hulland (1997) denominado SLAM (Strategic Learning
Assessment Map). Este instrumento aborda cinco conceptos teoricos;
tres stocks de aprendizaje en cada uno de los niveles individual, grupal
y organizativo, y dos sobre los flujos de informaciéon el aprendizaje
hacia adelante (feedforward) y el aprendizaje por retroalimentacion
(feedback).

En resumen y tal y como hemos sefalado anteriormente, de la
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escala de Bontis et al. (2002) utilizaremos los conceptos relacionados

con la mediciéon de los stocks de conocimiento en los tres niveles

ontoldgicos, tal y como se muestra en el cuadro siguiente.

Cuadro 4.2 Definicion de los conceptos a medir e items incluidos en la

encuesta

Definicion del Concepto

{tems de la encuesta

Stocks de aprendizaje a
nivel individual:
competencia, capacidad y
motivacion individual, para
llevar a cabo las tareas
necesarias

val: Los empleados de la organizacion, son capaces de
abandonar —cambiar la forma tradicional de ver las cosas,
para hacerlo desde una éptica nueva y diferente.

va2: Los empleados de la organizacién, tienen un sentido
claro de la direccion de su trabajo.

va3: Los empleados de la organizacién, son conscientes de
los problemas criticos que afectan su trabajo.

vad: Los empleados de la organizacién, generan muchas
ideas y conocimientos nuevos.

Stocks de aprendizaje a
nivel grupal: dinamica y
desarrollo de la
comprension compartida
del grupo

vab: Diferentes puntos de vista son alentados en el trabajo
en grupo.

va6: En las reuniones, tratamos de entender los puntos de
vista de todos.

va7: Los grupos tienen las personas adecuadas para
intervenir en la solucién de las cuestiones que se presentan.

Stocks de aprendizaje a
nivel organizativo:
alineacion entre los
“almacenes” de
informacién no-humanos
de aprendizaje, los que
incluyen sistemas,
estructura, estrategia,
procedimientos y cultura;
dado el entorno
competitivo

va8: Tenemos una estrategia que nos posiciona bien para el
futuro.

va9: La estructura de la organizacion apoya nuestra direccion
estratégica.

valO: La cultura de la organizacién puede ser caracterizada
como innovadora.

vall: La estructura de la organizacién nos permite trabajar
de manera efectiva.

val2: Nuestros procedimientos operacionales nos permiten
trabajar de manera eficiente.

Fuente: Bontis et al. (2002)

Como hemos constatado en nuestros analisis, es evidente la

existencia de un consenso en cuanto a los niveles en los que se da el
aprendizaje: individual, grupal y organizacional y las mediciones
realizadas por diferentes investigadores. Nosotros incluiremos esos
tres niveles en nuestro estudio y, ademas, sobre las condiciones en las

gue se da el aprendizaje analizaremos lo concerniente a la formacion y
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transferencia de informacion. Estos aspectos han sido incluidos en el

instrumento de medicién, tal como aparece en el Anexo 1.

A continuacion presentamos un esquema del constructo
“aprendizaje organizativo” y sus dimensiones constitutivas, las que
seran medidas en el presente estudio (ver figura 4.1). Para su
compresion indicaremos que SAIl significa “Stocks de aprendizaje
individual”; SAG es “Stocks de aprendizaje grupal”; y SAO es “Stocks

de aprendizaje organizacional”.

Figura 4.1 Modelo de medicion del aprendizaje organizativo y sus

dimensiones constitutivas.

SAI

val 2 va4

Aprendizaje

SAG

A 4

vas5 >va7 Organizacional

SAO

va8 2val2

Fuente: Elaboracion propia

4.5 Analisis de la medicion del nivel de internacionalizacion
de la organizacion

La literatura sobre internacionalizacion establece que la
exportacion es la manera mas habitual de las empresas para alcanzar
la internacionalizacion (Johanson y Vahlne, 1977; Zhao y Zou, 2002;
Cassiman y Golovko, 2011; Albornoz et al., 2012), y en particular para
las PYMES (Leonidou y Katsikeas, 1996).

Las cuestiones sobre el comportamiento de internacionalizacion de
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las empresas, y sobre codmo y por qué irrumpen en los mercados
internacionales ha tenido amplio interés en académicos vy
profesionales. Ahora bien, el debate sobre el grado de
internacionalizacion 'y el desempefio de las empresas
internacionalizadas arroja resultados heterogéneos y a veces
contradictorios (Geringer et al., 1989; GOmez-Mejia y Palich, 1997; Hitt
et al.,, 1997; Riahi-Belkaoui, 1998; Geringer et al., 2000; Ruigrok y
Wagner, 2003; Lu y Beamish, 2004; Chiang y Yu, 2005; Galum vy
Oesterle, 2007; Qiang et al., 2008; Jung y Bansal, 2009). En la
presente tesis doctoral asumimos que las organizaciones se
internacionalizan para crecer y que, por tanto, es de mucha importancia
para emprendedores/gerentes prever los resultados de la expansion de
sus operaciones a nivel internacional. Este crecimiento se alcanza por
cuanto al expandirse internacionalmente las empresas consiguen
economias de alcance y de escala, diversifican el riesgo, reducen las
fluctuaciones de los ingresos por ventas e incrementan su poder en los
mercados (Lu y Beamish, 2004; Mejri y Umemoto, 2010; Park et al.,
2010).

Ahora bien, si tomamos como punto de partida la fuerza
motivacional que empele la expansibn hacia los mercados
transfronterizos y las ganancias potenciales por explotar, es muy
importante que analicemos lo que sucede en la medida que las
empresas se internacionalizan y como el conocimiento conseguido a
través de la experiencia, tanto en el mercado local como externo,
afecta los resultados de la empresa a la luz de los ingresos obtenidos a
través de la oferta exportable de las empresas. Para ello nos
proponemos medir el nivel de internacionalizacion alcanzado por las

organizaciones de nuestra poblacién objetivo.
Iniciamos nuestro analisis planteando que el grado o nivel de
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internacionalizacién de las empresas puede ser observado a través del
comportamiento exportador, que para efectos de este estudio es
definido como el involucramiento de la empresa en actividades de
exportacion (Arnold y Hussinger, 2005; Tsao y Lien, 2013), lo cual se
refleja en los afios que las empresas llevan exportando, los paises
alcanzados (Lages et al., 2006) y la proporcion de los ingresos

obtenidos por ventas al exterior.

La medicion del nivel de internacionalizacion de las empresas ha
sido una tarea de académicos y profesionales desde tiempo atras.
Sullivan (1994), quien aparece como el pionero en la medicion del nivel
de internacionalizacién®; propone seis dimensiones las cuales
constituyen la variable “grado de internacionalizacién” (DOI degree of
internationalization) y que en nuestro modelo es la variable
dependiente. Ese grado de internacionalizaciéon de la empresa tiene
tres componentes: desempefio (performance), es decir, los resultados
gue se obtienen en las operaciones internacionales; lo que sucede en
el extranjero se refiere a lo “estructural” y consiste en los recursos que
estan en el extranjero; y lo “actitudinal’, que consiste en cual es la

orientacion internacional de la alta gerencia.

Las seis dimensiones constitutivas del concepto son: (a) “ventas
internacionales entre el total de ventas de la empresa” (FSTS — foreign
sales to total sales), lo que significa “intensidad de la exportacion”. Este
ratio ha sido empleado en mudltiples estudios®; (b) la intensidad de
investigacion y desarrollo (RDI research and development intensity),
como los medios para ganar cuota de mercado en la competencia por

el mercado global; (c) intensidad publicitaria (Al, advertising intensity),

% A partir de una muestra Forbes “Most International”, midié el DOI (Degree of

Internationalization) a partir de: ventas en el exterior como porcentaje del total de

ventas.

# zahra et al. (1997), Zou et al. (1998), letto-Gillies (1998), Ibeh y Young (1999),

Francis y Collins-Dodd (2000), Yeoh (2000), Wolff y Pett (2000), Dahnaraj y Beamish
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ayuda a explicar el involucramiento internacional de una empresa; (d)
grado de actividad de exportaciones (ESTS, export sales as a
percentage of total sales), discrimina la internacionalizacién relativa de
las empresas; (e) comparacion de los activos en el extranjero y el total
de los activos (FATA, foreign assets as a percentage of total assets),
permite estimar el caracter material internacional de la empresa; y (f) la
relacion de filiales en el extranjero entre el numero total de filiales
(OSTS, overseas subsidiaries as a percentage of total subsidiaries). El
mismo Sullivan reconocié la dificultad de medir el grado de
internacionalizacién de las empresas debido a que en las bases de
datos no se incluyen propiedades psicométricas de los
emprendedores/gerentes, y para solucionar este problema incluyé una
medicion de la orientacion internacional de los directivos a través del

grado/nivel de experiencia internacional que ellos poseen.

En el presente estudio, y teniendo en cuenta las caracteristicas de
las empresas analizadas que incluyen PYMES, medimos el nivel de
internacionalizacion a través de la percepcion de los directivos
encuestados respecto a los siguientes items (ver cuadro 4.3): (@) la
relacion entre las ventas internacionales y el total de ventas (porcentaje
de las ventas en el extranjero VS. el total de ventas) (vni4); (b) la
intensidad de la promocién y publicidad (porcentaje de gastos de
promocion y publicidad VS. los gastos en estos rubros en el pais de
origen) (vnil); (c) el nimero de paises a los que exportan (vni5); (d) la
intensidad de las exportaciones (vni3); y (e) el tiempo dedicado a
actividades de exportacion (porcentaje del tiempo que dedican los
empleados a las actividades de exportacion VS. el tiempo total
trabajado en un periodo de tiempo) (vni2). Descartaremos la
proporcién de filiales extranjeras sobre el total de filiales y la proporcion

de activos en el extranjero sobre el total de activos, debido a que a

(2003), Ibeh (2003), Leiblein y Reuer (2003), Craig y O’'Cass (2004) y Lin y Liu (2012).
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juicio de los investigadores en aproximaciones preliminares se deduce

gue la poblacion de empresas bajo estudio estd inmersa en las etapas

preliminares de la internacionalizacion (Johanson y Vahine, 1977, 2003

y 2009). Lo anterior significa que casi la totalidad de la poblacion

analizada estara en la etapa de exportaciones.

Tabla 4.4 Principales critérium para medir NIO

Critérium

Operacionalizacién

Autores

Intensidad de las
exportaciones

Proporcién de la ventas por
exportaciones en relacion a las
ventas totales (vni4)

Schlegelmilch y Crook (1988); Sullivan
(1994); Ramaswamy et al. (1996);
Ruigrok y Wagner (2003); Zou, et al.
(2003); Fernandez y Nieto (2005);
Curwen y Walley (2006); Garpott y
Jakopin (2005); Ruigrok et al. (2007);
Filatotchev et al. (2009); Hortinha et al.
(2011); Zhou et al. (2012)

Involucramiento en
actividades de
exportacion

Afios que la empresa lleva
exportando (vni3)

Ndmero de paises a la que la
empresa exporta (vni5)

Arnold y Hussinger (2005); Lages et
al. (2006); Tsao y Lien (2013)

Intensidad de la
inversién en
promocion y

publicidad en el

exterior

Inversion en promocién y
publicidad en el exterior en
comparacion con la inversion
en el pais de origen

Ruigrok et al. (2007)

Tiempo de trabajo
dedicado a las
actividades de

exportacion

Proporcion del tiempo
trabajado de los trabajadores
dedicado a actividades de
exportaciébn en relacién al
tiempo total trabajado

Ruigrok et al. (2007)

Fuente: elaboracion propia

A continuacién, resumimos las variables que se utilizan para medir

el nivel de internacionalizacion de la organizacion en esta investigacion

(ver cuadro 4.3).
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Cuadro 4.3 Variables para la medicidon del nivel de internacionalizaciéon

Var. Definicién Relacién
vnid Intensidad de las Proporcién de las ventas en el exterior en relacion a
exportaciones las ventas totales — “Foreign sales to total sales”.
. C Proporcién de la inversiéon en publicidad o promocién
Intensidad publicitaria y/o . ; : )
: . d de cualquier tipo realizada en el extranjero, en
vnil promocional de cualquier - ; g,
tipo relacion a la inversion total de la empresa en
publicidad y/o promocién de sus productos.
vnia Crecimiento de las ventas | Con respecto a las ventas al extranjero, cdmo ha
internacionales sido el crecimiento en los Gltimos afios.
Proporcién del tiempo de los empleados, dedicado a
vni2 Proyeccién internacional de | actividades de caracter internacional, en relacién
los empleados con el tiempo total de los empleados dedicado a las
actividades del trabajo.
o . Alcance geografico de las actividades
. Proyeccion internacional de | . . . .
vni5 internacionales, nimero de paises a los que se

la empresa

exporta.

Fuente: elaboracion propia

Asi mismo, a continuacion presentamos un esquema del constructo

nivel de internacionalizacion que permiten su medicion en el presente

estudio (ver figura 4.2).

Figura 4.2 Modelo de medicién del nivel de internacionalizacion de la

organizacion.

vni4

vni3

vnil

Nivel de

Internacionalizacion

vni2

vni5

Fuente: elaboracion propia

de la empresa
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4.6 Andlisis de la medicion del nivel de desarrollo de la
capacidad para competir internacionalmente.

La habilidad de las empresas para alcanzar sus objetivos en cuanto
al desempefio en los mercados extranjeros es una funcion de las
capacidades y competencias de la empresa (Knight y Cavusgil, 2004;
Zahra et al., 2000). Por su parte, autores desde la perspectiva de la
economia evolucionista (Nelson y Winter, 1982) elaborada sobre la
habilidad superior de las empresas para desarrollar capacidades
organizativas particulares, establecen que éstas son competencias
criticas que deben ser desarrolladas por la empresa. Por lo tanto, la
habilidad superior de las empresas para desarrollar nuevo
conocimiento lleva al desarrollo de capacidades organizativas (Wu et
al., 2007), las que constituyen competencias criticas y rutinas
embebidas - internalizadas, que facilitardn los movimientos

estratégicos de las empresas a traves de diferentes mercados.

La sumatoria de recursos Unicos que permiten a una organizacion
alcanzar un desempenfo superior, es lo que se denomina en la literatura
de la teoria de recursos y capacidades la competencia de negocios
internacionales o IBC (International Business Competence), y es sobre
la Competencia de Negocios Internacionales de las PYMES sobre la
gue enfocaremos esta parte del estudio.

La capacidad para competir internacionalmente es un constructo
constituido por las dimensiones: orientacion internacional, destrezas en
mercadeo internacional, innovacion internacional, orientacién al cliente,
orientacién a los competidores y orientacion interfuncional. Estos seis
constructos colectivamente revelan el constructo intangible CCI (como

llamaremos a la Capacidad para Competir Internacionalmente).

Para nuestra investigacion, tal y como vimos en el capitulo

precedente, utilizaremos la definicion que ha sido planteada por Knight
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y Kim (2009). A continuacion, expondremos de manera sucinta las
variables que constituyen la capacidad para  competir
internacionalmente y los principales autores que las han estudiado (ver
tabla 4.5).

Tabla 4.5 Variables constitutivas de la capacidad para competir

internacionalmente

Variables Autores
McDougall et al. (1994)
Orientacién internacional Knight y Cavusgil (2004)
(voil a voi9) Mort y Weerawardena (2006)

Ruzzier et al. (2007)
Knight y Kim (2009)
Kotabe et al. (1991)
Cavusgil y Zou (1994)
Zou y Cavusgil (2002)
Habilidades de mercadeo internacional Knight y Cavusgil (2004)
(vdmil a vdmi7) Johnson et. al. (2006)
Knight y Kim (2009)
Navarro et al. (2011)
Leonidou et al. (2013)
Kotabe (1990)
Porter (1990)
Damanpour (1991)
Lumpkin y Dess (1996)
Innovacion Internacional Hurley y Hult (1998)
(vemil a vemi6) Autio et al. (2000)
Steensma et al. (2000)
Knight y Cavusgil (2004)
Kandemir y Hult (2005)
Calantone et al. (2006)

Orientacién al cliente Kohli y Jaworski (1990)
(vomil y vomi2) Narver y Slater (1990)
Orientacién a los competidores Pelham y Wilson (1996)
(vocl y voc2) Selnes et al. (1996)

Cadogan et al. (1999)
Calantone y Knight (2000)
Orientacion interfuncional Wren et al. (2000)

(vointl a voint6) Cadogan et al. (2002)
Racela et al. (2007)
Knight y Kim (2009)

Fuente: elaboracion propia

En cuanto a la medicion de la capacidad para competir
internacionalmente tendremos en cuenta las dimensiones que

constituyen esta capacidad y para conseguirlo seguiremos las
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siguientes estrategias de medicibn. Tomamos como base el trabajo de
Knight y Kim (2009) utilizando las escalas que describimos a

continuacion:

(a) Orientacion Internacional (OIl): para medirla utilizamos una
escala de Likert de cinco puntos donde 1 = “muy en desacuerdo” y 5 =
“totalmente de acuerdo”. Los items los hemos etiquetado desde voil >

voi9.

(b) Habilidades de Mercadeo Internacional (HMI): para medirla
utiizamos una escala de Likert de cinco puntos, donde 1 = “la
competencia es mucho mejor’ y 5 = “nosotros somos mejores que los

competidores”. Los items los hemos etiquetado desde vdmil - vdmi7.

(c) Innovacion Internacional (Il): para medirla utilizamos una
escala de Likert de cinco puntos donde 1 es “muy en desacuerdo” y 5
es “totalmente de acuerdo”. Los items los hemos etiquetado desde

vcemil = vemi6.

(d) Orientacion al cliente (OCL): para su medicion utilizamos una
escala de Likert de cinco puntos donde 1 es “muy en desacuerdo” y 5
“muy de acuerdo”. Los items los hemos etiquetado desde vomil >

vomiZ2.

(e) Orientacion a los competidores (OCO): para medirla utilizamos
una escala de Likert de cinco puntos donde 1 es “muy en desacuerdo”
y 5 “muy de acuerdo”. Los items los hemos etiquetado desde vocl -
vOoCc2.

(f) Orientacion Interfuncional (OIF): utilizaremos una escala de
Likert de cinco puntos donde 1 es “muy en desacuerdo” y 5 es
“totalmente de acuerdo”. Los items los hemos etiquetado desde vointl
- voint6.
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A continuacion presentamos un esquema del constructo
competencia internacional y de los items que permiten su medicion en

el presente estudio (ver figura 4.3).

Figura 4.3 Modelo de medicidon de la competencia internacional de la

organizaciéon

Ol
voi1 =2 voi9

HMI
vdmi1 =2 vdmi7

Il
vemil 2 vemi6

Capacidad para
competir

internacionalmente
OCL

vomi1 = vomi2

OCO
voc1 = voc2

OIF
voint1 = voint6

Fuente: elaboracion propia

4.7 Medicion del grado de flexibilidad estratégica

La volatilidad incremental del entorno de los negocios hace que la
planeacion estratégica sistematica sea cada vez mas dificil, y un solo
supuesto de cara al futuro no es acertado ya que implica un riesgo muy
alto. Como solucion a este problema se arguye a favor de estrategias
alternativas, en las que desarrollar flexibilidad estratégica es una
opciéon de mucho valor estratégico (Grant, 2003: 493). Esa naturaleza
volatil del entorno implica para las organizaciones el desarrollo de un
conjunto Unico de recursos y capacidades que les permitan alcanzar la

ventaja competitiva. Ese conjunto Unico de recursos lo conforman
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habilidades y competencias, que son denominados competencias
nucleares (Aaker y Mascarenhas, 1984; Sanchez, 1995; Hitt et al.,
1998; Johnson et al., 2003; Grant, 2003; Teece, 2014; Yuan et al.,
2010; Zhou y Wu, 2010). Esas competencias nucleares no permanecen
estéticas, sino que deben ser desarrolladas y modificadas de manera
constante y asi crear alternativas estratégicas de crecimiento (Liu et al.,
2013).

La flexibilidad estratégica hace énfasis en la utilizacion de los
recursos Yy la reconfiguracion de los procesos de una manera flexible
(Zhou y Wu, 2010: 551). Esta habilidad refleja una forma de capacidad
dinamica que permite a las organizaciones alcanzar la ventaja
competitiva en mercados turbulentos e inciertos (Teece et al., 1997,
Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, 2014; Zhou y Wu, 2010).

En lo relacionado a la medicion de la flexibilidad estratégica, en la
presente tesis doctoral se han tenido en cuenta, entre otros, los
trabajos de Volverda (1999), quien a través de sus aportaciones
propone un método FAR (Flexibilidad, Auditoria, Redisefio) de

demostrada validez de contenido y predictiva.

También incluimos la posterior adaptacion de la escala que fue
hecha por Verdua (2002) y utilizada por Tamayo (2006) y que tiene en
cuenta la flexibilidad externa e interna. Los cinco primeros items de la
escala abarcan el concepto de flexibilidad estratégica interna y se
relacionan con la capacidad de gestién para responder a las demandas
del entorno; y los tres ultimos abarcan la flexibilidad externa, que
consiste en la capacidad que desarrollan las organizaciones para influir
en su entorno y para ser menos vulnerables a los cambios (Volverda,
1997). El detalle de la escala lo explicaremos mas adelante. Hemos
utilizado una escala de cinco categorias tipo Likert donde 1 significa
“totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”, Hemos
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utilizado también el cuestionario desarrollado por Frias y Garcia (2008),
el cual sera respondido por quienes son los responsables de tomar las
decisiones estratégicas de la empresa y/u ocupan cargos de primer y
segundo nivel dentro de la organizacion (niveles probables en
estructuras de empresas medianas). De Zhou y Wu (2010: 561)
tomaremos los items relacionados con la flexibilidad de recursos, como
respuesta estratégica a los cambios del entorno competitivo; flexibilidad
de recursos que incluye los de mercadeo, de produccion, y de disefio

de producto.

En la tabla siguiente resumiremos las diferentes variables

constitutivas de la flexibilidad estratégica y los autores que las

estudiaron.

Tabla 4.6 Variables constitutivas de la FE (flexibilidad estratégica)

Variables de medida

Autores

a) Recursos: vfe8, vfel3, vfel4, vfelbs
b) Coordinacién vfel, vfe2, vfe3, vfe4, vieb, vfe8

Sanchez (1995)

e Velocidad de cambio de productos y procesos vfel3, vfel4, vfel5

Das y Elango (1995)

a) Interna vfe8, vfe9, vfel0, vfel3
b) Externa vfe4, vfe8, vfel2, vfel6

Volverda (1996)

a) Agrupar recursos y compartir inversiones vfe2, vfe3, vfe5, vfe9
b) Aprovechamiento de oportunidades vfe4, vfe8
¢) Manejo de riesgos (politicos, financieros, econémicos) viel2

Grewal y Tansuhey
(2001)

a) Procesos (disefio, manufactura, marketing) y dinamismo de cambio

vfel, vfe2, vfe6, vfe7, vfe8, vfel6
b) Productos y mercados nuevos vfe2, vfe3, vfe6, vfel3, vfeld, vfels

Worren et al. 2002

e Flexibilidad Operativa vfel, vfe2, vfe4, vfeb

Johnson et al., (2003)

e Flexibilidad Tactica vfel, vfe2, vfe3, vfeb, vfe6, vfe7

Carlsson (1989)

¢ Flexibilidad Estratégica (involucra todos los critérium de la escala
empleada) vfel a vfel6

Bowman y Hurry (1993)
Buckley (1997)

a) Flexibilidad Operativa vfe2, vfe3, vfe5, vfe6, vfe7, vfel0

b) Flexibilidad Estructural vfe2, vfe3, vfe5, vfe6, vfe7, vfe8, vfel0

¢) Flexibilidad Estratégica (velocidad de cambio estratégico y
alternativas disponibles) vfel, vfe2, vfe3, vfe4, vfeb, vfe6, vfes,
vfe9, vfelO, vfel2, vfel3, vfeld, vfels, vfel6

Verdd-Jover et al.
(2004)

a) Relocalizar recursos estratégicos
b) Modificar la estrategia
¢) Manejo de riesgos

Pauwels y Matthyssens
(2004)

¢ Flexibilidad de enfoque al mercado (aplican todos los critérium vfel
a vfel6)

Javalgi et al. (2005)

¢ Flexibilidad de procesos y manejo de informacién con fines
estratégicos vfe7, vfell, viel6

Zhang (2006)
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¢ Flexibilidad y despliegue de recursos y capacidades (aplican todos
los critérium vfel a vfel6)

Nadkarni y Narayanan
(2007)

¢ Flexibilidad en Planificacion Estratégica para responder a los
cambios del entorno (aplican todos los critérium vfel a vfel6)

Zahra et al. (2008)

¢ Flexibilidad en la gestién integrada (aplican todos los critérium vfel
a vfel6)

Verdid-Jover y Gomez
(2009)

a) Formulacién de la estrategia vfe4, vfe8, vfel3, vfel4, vfels
b) Respuestas estratégicas vfe4, vfe8, vfel3, vfeld, vfels, vfel6
¢) Uso de recursos y plataformas productivos vfe2, vfe5

Gutiérrez y Fernandez

d) Modificacion de productos vfel, vfel6 (2010)
€) Manejo politico y comercial vfel2
Variables de medida Autores

a) Flexibilidad de los recursos vfe2, vfeb, vfe6, vfel0
b) Flexibilidad de coordinacion vfe2, vfe3, vfe5, vfe6, vfell

Li et al. (2010)

a) Cambios de estrategia y estructura vfe4

b) Manejo de la informacion vfe7

c) Explotacion de los cambios del entorno vie9

d) Manejo de riesgos (econémicos, politicos, financieros) vfel2
e) Versatilidad de los recursos empleados vfel0

Nadkarni y Herrmann
(2010)

a) Asignacion de los recursos vfel, vfe2, vfel6
b) Disefio de productos vfe3, vfe4

¢) Configuracion de cadenas de recursos vfeb
d) Despliegue de los recursos vfe6

Zhou y Wu (2010)

¢ Flexibilidad Estratégica general
Aplican todos los critérium vfel a vfel6

Chiang et al. (2012)

a) Flexibilidad para cambio de estrategias vfe4, vfe8

b) Uso de recursos incluidos los tecnolégicos vfe2, vfeb

c) Flexibilidad de la Estrategia de Marketing vfel6

d) Modificaciones de producto vfel4

e) Manejo de riesgos (econdmicos, politicos , financieros) vfel2

Fernandez et al. (2012)

a) Flexibilidad ante cambios en las preferencias y gustos de los
clientes y cambios de la economia vfe8, vfe9
b) Flexibilidad ante las oportunidades que se presentan vfe8

Theoharakis y Hedey
(2003)
Vorhies y Morgan
(2003)

Tsai y Shih (2004)
Santos-Vijande et al.
(2012)

a) Flexibilidad en las rutinas y procesos vfe8

b) Flexibilidad en la gestion ante el entorno vfe9, vfel0

c) Flexibilidad en el manejo de la informacién y comunicacion vfell
d) Flexibilidad para el cambio estratégico vfe8

Liu et al. (2013)

a) Flexibilidad de marketing vfel vfe8 vfel6

b) Flexibilidad para elaborar productos nuevos vfe2, vfe3, vfe4, vfe6
¢) Flexibilidad de expansion vfe2, vfe4

d) Flexibilidad de manufactura vfe5, vfe6, vfel3, vfel4, vfel5

e) Flexibilidad de la cadena de abastecimiento y produccion vfe5

Singh et al. (2013)

Fuente: elaboracion propia

En esta investigacion, las variables que reflejan el grado de

flexibilidad organizativa de la empresa y que hemos utilizado para
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medir el constructo ‘Flexibilidad organizativa’ abarcan aspectos
referidos a la flexibilidad de los recursos, a la flexibilidad estratégica y a
la de planificacion, y se han denominado como vfel a vfel6. A
continuacion (ver figura 4.4) presentamos un esquema del constructo
grado de flexibilidad organizativa y las variables que permiten su
medicion y que hemos utilizado en el presente estudio. Como se puede
deducir tanto de la Tabla 4.6 y de la figura 4.4, asi como de toda la
teoria analizada y discutida sobre FO, éste es un constructo bastante
denso al cual le daremos un tratamiento integral, es decir, lo trataremos
como un todo tanto para el andlisis de CFA como para el analisis
estadistico. De estos aspectos estaremos hablando a lo largo del

Capitulo 5 y que retomaremos en su momento.

Figura 4.4 Modelo de medicion de la flexibilidad estratégica y

dimensiones constitutivas.
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Fuente: elaboracion propia
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Respecto al horizonte temporal utilizado para el andlisis, todas las
cuestiones relativas al aprendizaje organizativo se han formulado a
partir de lo que las empresas de la muestra realizan en el presente. Las
cuestiones relacionadas con el nivel de internacionalizacion de las
organizaciones que forman parte de la muestra han sido planteadas
abarcando un marco temporal amplio, descrito como “afios de
experiencia exportadora”, “comportamiento de las exportaciones a
través de los afios 2011 a 2012". En cuanto a la cuestion del nivel de
internacionalizacion, hemos abordado su medicion desde una
perspectiva subjetiva, la que ha sido utilizada en una cantidad
considerable de estudios empiricos (Katsikeas et al., 2000; Lages y
Lages, 2004).

Especificamente, en esta tesis doctoral aplicamos el instrumento
de medicion en una muestra de empresas para que fuese respondido
por los directivos de las organizaciones que nos interesan, quienes, a
su vez, respondieron lo que a su juicio (percepcién) consideran es el
desempeiio exportador de las empresas a su cargo. Bajo el rigor de la
medicidn, el planteamiento anterior constituye una medicion subjetiva la
cual es justificada debido a que la unidad de analisis definida en este
estudio es la organizacion, y quién mas que sus directivos tienen un
conocimiento detallado del comportamiento exportador de las
empresas bajo su responsabilidad (Lages y Lages, 2004). Asi mismo,
los gerentes tienden a utilizar sus percepciones de desempefio, mas
gue valores objetivos, para tomar decisiones sobre los quehaceres de

las empresas bajo su responsabilidad (Bourgeois, 1980).

4.8 Validez y confiabilidad del instrumento

En este subapartado discutiremos los aspectos relacionados con
las escalas de medicibn que hemos empleado en el presente estudio
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en cuanto a su validez y confiabilidad, que si bien han sido establecidas
por autores de amplio reconocimiento académico es necesario reforzar

su pertinencia y aplicacion dado que cumplen con esas caracteristicas.

Para Hernandez et al. (2010), la validez se refiere al grado por el
cual el instrumento de medicion realmente mide la variable que
pretende medir. En este sentido, Messick (1995: 741) aboga por una
“validez unificada” que integra consideraciones de contenido, criterio y
consecuencias en un marco de referencia de constructo para la
evaluacion empirica de hipétesis acerca del significado de las
puntuaciones y de las relaciones relevantes desde la perspectiva
tedrica incluyendo las de naturaleza teorica y aplicada. Por su parte,
Cronbach (1984: 126) argumenta que el objetivo de la validacion es la
explicacion y comprensién del fendmeno observado. Por tanto,
asumimos que la validacién es en ultima instancia la validacién del

constructo.

Ahora bien, las puntuaciones de la prueba proporcionan las bases
para (Martinez, 1995): (a) juzgar la relevancia y representatividad del
contenido, es decir, la validez de contenido; y (b) establecer hipétesis
gue permitan predecir la naturaleza del constructo, es decir, validez de
criterio. En resumidas cuentas, la validez de contenido y la validez de

criterio dan significado a las puntuaciones de la prueba.

Una herramienta eficaz para establecer la validez del constructo es
el andlisis factorial (AF). EI AF es un modelo estadistico que representa
las relaciones entre un conjunto de variables. Plantea que estas
relaciones pueden explicarse a partir de una serie de variables no
observables directamente (variables latentes) denominadas factores,
siendo el numero de factores substancialmente menor que el de
variables (Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010). EI AF permite dos

tipos de andlisis (Mulaik, 1972): (a) el analisis factorial exploratorio
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(EFA — Exploratory Factor Analysis) y el andlisis factorial confirmatorio
(CFA — Confirmatory Factor Analysis), que es el que aplicamos en este
estudio. Bollen (1989) establece que el EFA es una técnica basada en
los datos que busca descubrir la estructura subyacente que los datos
poseen. En este sentido, el EFA permite la definicion de un constructo

a partir del marco teérico que lo contiene.

Por otra parte, el CFA tiene como punto de partida un modelo
hipotético asumido para describir y/o explicar los datos empiricos de un
estudio y consiste en una técnica confirmatoria derivada de la teoria
gue refleja las relaciones entre variables observables y variables no
observables. Cuando se conduce un CFA el investigador utiliza un
modelo hipotético para estimar la matriz de covarianzas de la poblacién
y comparar esos resultados con la matriz de covarianzas observadas.
Técnicamente, el investigador busca minimizar las diferencias entre los
valores de las covarianzas estimadas y observadas (Schreiber et al.,
2006).

4.8.1 Los modelos de ecuaciones estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales son una técnica de
analisis estadistico multivariante, de amplia utilizacion en nuestros dias.
Estas técnicas sirven para contrastar modelos que proponen multiples
relaciones entre variables (Bagozzi y Yi, 1988, 2012; Henseler et al.,
2009; Ruiz et al., 2010; Diamanopoulos, 2011; Hair et al., 2012).

Ahora bien, el modelo de ecuaciones estructurales (Structural
Equation Modeling, SEM) es una técnica que combina los analisis de
regresion multiple (Krackhardt, 1988; Schreiber et al., 2006; Hair, 2010;
Konasani y 2015) y el analisis factorial (Schreiber et al., 2006; Hair,
2010; Markus, 2012; O'Rourke et al., 2013). Asi mismo, el SEM facilita
la evaluacion de las relaciones de dependencia entre las variables y
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también permite involucrar los errores de la medicion sobre los
coeficientes estructurales al mismo tiempo (Cupani, 2012). Hoy por
hoy, los investigadores en ciencias sociales y en la gestion de las
organizaciones utilizan profusamente los modelos de ecuaciones
estructurales para analizar simultaneamente una serie de relaciones de
dependencia y las situaciones en las cuales una variable dependiente
se convierte en variable independiente en posteriores relaciones con
otras variables dependientes, pero con efectos distintos (Hair et al.,
2001; Vidal et al., 2004; Hair, 2010; Ruiz et al., 2010).

Asi mismo, los modelos de ecuaciones estructurales tienen una
particularidad que consiste en su capacidad para estimar y evaluar la
relacion entre constructos no observables denominados variables
latentes™®®. Los modelos de ecuaciones estructurales permiten emplear
multiples medidas (variables) que representan el constructo y a su vez
controlar el error de cada de medicién de cada variable en particular
(Hair et al., 2001). Asi mismo, a los modelos de ecuaciones
estructurales también se les denomina modelos de analisis de rutas
(path analysis) en los que todas las variables son observables excepto
los errores de prediccion. Ademas, estos modelos son mas complejos y
potentes estadisticamente que los modelos de regresion ya que
algunas variables juegan el papel de variable predictora y de variable

dependiente al mismo tiempo (Hair et al., 2001; Ruiz et al., 2010).

Otro de los beneficios adicionales de estos modelos es el poder
encontrar una explicacion de la varianza observada entre la variable
predictora y la dependiente y, lo que es muy valioso, en estos modelos

se pueden llegar a incluir multiples variables observables y mdultiples

% variable latente es definida como un constructo supuesto (Inteligencia, flexibilidad,
nivel de internacionalizaciéon) que so6lo puede ser medido mediante variables
observables (test de inteligencia, flexibilidad para responder a los cambios de
preferencia de los consumidores) (Cupani, 2010; Go6tz, 2010).
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variables no observables; ademas de permitir modelar regresiones
multiples con multicolinealidad, andlisis factorial confirmatorio — CFC —.
Del mismo modo, con estos modelos se puede efectuar analisis
factorial de 2° orden, analisis de rutas (path analysis), modelo causal
completo con variables latentes, modelo de curva latente, modelos
multinivel, modelos multigrupos, modelos basados en las medias
(ANOVA, MANOVA, MANCOVA (Bagozzi y Yi, 1988, 1994 y 2012) y
analisis de mediacion (Ato y Vallejo, 2010; Ruiz et al., 2010; Murgui y
Jiménez, 2013). Para el estudio empirico que nos ocupa en esta tesis
doctoral, sacaremos provecho de las bondades del analisis de rutas,
del CFA, modelaciéon de causalidad, andlisis basado en la media y
analisis de mediacion, tal como lo reflejamos en nuestro modelo que se

plantea en el capitulo 5.

Otro de los aspectos valiosos de los modelos de ecuaciones
estructurales es la posibilidad de representar el efecto causal entre las
variables planteadas a nivel teorico. Al respecto, los investigadores
deben considerar que si bien a través de los modelos de ecuaciones
estructurales resulta muy atractivo poder representar graficamente la
influencia causal de una variable sobre otra y aunque estén en
capacidad de estimar el parametro correspondiente a ese efecto, la
estimacion no significa la relacion de causalidad. Dicha relacion debe

venir articulada por un soporte teoérico del modelo (Ruiz et al., 2010).

Ahora bien, en la interpretacion de los resultados de los analisis de
los modelos de ecuaciones estructurales se deben emplear varias
pruebas estadisticas y sus correspondientes indices que determinan
gue la estructura relacional tedrica propuesta se ajusta a los datos
empiricos. Mediante esta prueba de ajuste se verifica si los valores de
los parametros estimados reproducen con bastante precision la

covarianza (Bollen y Long, 1993; Kahn, 2006; Hooper et al., 2008;
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Markus, 2012).

En este sentido, Hooper et al. (2008) definen los principales indices
como: test de Chi-Cuadrado, que permite evaluar el ajuste general del
modelo y mide la discrepancia entre la muestra y la matriz de
covarianza. Para Barrett (2007), un buen ajuste del modelo a un nivel
de significancia del 0,05, o en los términos de Ruiz et al. (2010) criterio
7> >0,05(ajuste absoluto). Como ajuste comparativo se tienen en
cuenta el “indice de bondad de ajuste” CFI >0,90; el “indice de Tucker-

Lewis TLI >0,90; y el “indice de ajuste normalizado” >0,95; el “indice

parsimonioso” NFI (PNFI) proximo a 1; otros indices, como el “indice de
bondad de ajuste” GFI >0,95; el “indice de bondad de ajuste corregido”

AGFIl >0,95; la “raiz del residuo cuadratico promedio” RMR proximo a 0

y la “raiz del residuo cuadratico promedio de aproximaciéon RMSEA <
0,08. Los investigadores deben considerar que si bien un modelo
alcanza un buen ajuste, eso no quiere decir que puedan existir otros
modelos que también puedan ajustarse a los datos obtenidos en el
estudio (Ruiz et al., 2010).%*

En este capitulo hemos analizado las caracteristicas de la
poblacién y de la muestra, asi como la validez de contenido de los
modelos objeto de estudio. Los andlisis descriptivos que amplian
informacion sobre la muestra de empresas, asi como los analisis de
validez convergente y discriminante y el estudio de la fiabilidad de los
modelos se desarrollardn en los dos primeros apartados del capitulo 5

gue presentamos a continuacion.

% para una mejor interpretacion de estos indicadores es recomendable consultar, por
ejemplo, Hair et al. (2006), o programas de estimacion de uso gratuito HYBALL
http://web.psych.ualberta.ca/~rozeboom/ y TETRAD
http://www.phil.cmu.edu/projects/tetrad/.
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Capitulo 5 Contraste estadistico vy

hallazgos empiricos

5.1 Introduccion

En éste capitulo haremos la exposicion y el analisis de los

resultados del estudio empirico que hemos llevado a cabo, para poder

responder a los objetivos e hipotesis que se habian planteado en esta

tesis doctoral.

A lo largo de este capitulo hacemos la presentacion y analisis del

contraste estadistico de las propuestas del estudio (ver Figura 5.1) el

cual se desarrolla observando las siguientes etapas:

1)

2)

3)

Una primera etapa donde se aportan los analisis descriptivos de la
muestra y las correlaciones entre las variables contingentes con

las variables del modelo

Un andlisis factorial (AF) sobre las dimensiones de los respectivos
constructos planteados en el modelo ex post, a manera de analisis
factorial confirmatorio o CFA (Confirmatory Factor Analysis). A
través del CFA analizamos la consistencia de las escalas de
medicion utilizadas, empleando el procedimiento recomendado por
Fornell y Larcker (1981).

La contrastacion estadistica de los modelos propuestos en ultima
instancia y sus respectivas hipotesis, a través de la metodologia
de ecuaciones estructurales — SEM — Structural Equation Modeling
— utilizando los procedimientos y los indicadores propios de esta
técnica (Bollen, 1989). Esta contrastacion versa sobre el efecto de
mediacion que en la relacion AO (Aprendizaje Organizativo) >
NIO (Nivel de Internacionalizacién de la Organizacién) tienen CCI
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(Capacidad de Competir Internacionalmente) y FO (Flexibilidad

Organizativa) respectivamente.

Para ello desarrollamos dos modelos de mediacion asi:
(a) Path 1 AO > CCI > NIOy

(b) Path 2 AO > FO > NIO

En la seccién de cierre de este capitulo, nos dedicaremos a
establecer y resumir los hallazgos extraidos de los analisis de los
hechos y planteados en los dos modelos de mediacion hipotéticos. En
la Figura 5.1 hacemos una esquematizacion del modelo y las hipétesis
planteadas.

Figura 5.1 Esquematizacion de las relaciones a priori entre los
constructos AO, NIO, CCly FO

H3

H5

Fuente: elaboracion propia
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5.2 Descripcion de la muestra

El objetivo en este epigrafe es, por una parte describir el perfil de
las empresas que hacen parte de la muestra y por el otro es hacer un
resumen descriptivo de los items que conforman el modelo tedrico
propuesto.

Con relacién a nuestro objetivo en primera instancia; el perfil de las
empresas de la muestra se caracteriza por: (a) el promedio de
antigiedad es de 40,02 afios, dada la inclusion de empresas con
edades de hasta 130 afios y las mas jovenes que son relativamente
pocas; (b) la desviacion estandar en cuanto a la edad es de 25,338, lo
cual nos indica cuanto tienden a alejarse los valores observados (edad
de las empresas) de la edad promedio de la muestra. Asi mismo el
valor de la desviacion tipica esta afectado por los valores contenidos en
la muestra: el 6,4% de la muestra tiene una antigiiedad en el rango de
1 a 10 afios; el 62% de la muestra esta en el rango comprendido entre
los 11 y los 50 afios; y el complemento, es decir el 31,6% de la muestra
tiene mas de 50 afios de fundada.

Para soportar la explicacion sobre la variable edad, a continuacion
mostramos algunos resultados estadisticos que caracterizan a la

muestra.

Tabla 5.1 Estadisticos descriptivos de la antigiiedad de las empresas

Antigliedad de la empresa

N Valido 171

Perdidos 0
Media 40,02
Desviacion estandar 25,338
Varianza 642,011
Asimetria ,846
Error estandar de asimetria ,186
Curtosis ,555
Error estandar de curtosis ,369
Minimo 2
Maximo 130

Fuente: elaboracion propia
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Como se puede deducir de la tabla anterior, la edad promedio de
las empresas pertenecientes a la muestra es de 40,02 afos (40 afos, 2
meses y 12 dias) lo que est& dado por el hecho de haber sido extraida
la muestra de una poblaciéon de empresas agremiada — formalmente
registradas en las camaras de comercio — y entre las que se cuenta
con empresas de trayectoria amplia como exportadoras (por ejemplo
los ingenios azucareros, productoras de alimentos, manufacturas, etc.).
Siguiendo con el analisis, el coeficiente de curtosis de 0,555 indica que
la distribucion de los datos toma una forma “platicurtica” es decir la
curva que representa los datos es aplanada, con colas menos anchas y
es menos apuntada que la curva normal. El estadistico de asimetria es

de 0,846; es decir que y >0, por lo que la distribucion de la variable

antiglledad de la empresa es asimétrica positiva o a la derecha, esto
debido a que el 31,6% de las empresas tiene 50 afios o0 mas de
antigliedad. Estos coeficientes significan que dentro de la muestra hay
valores extremos como 128 afios de edad de la empresa y empresas
con 2 afios de antigiiedad, y a su vez el coeficiente de asimetria refleja
gue hay una mayor cantidad de datos a la derecha de la media de la
edad — antigledad — de las empresas analizadas.

Continuando con la caracterizacion de la muestra, abordamos
ahora lo concerniente a la variable “nimero de empleados”, ésta nos
facilita la clasificacién segun el tamafio de la empresa: Pequefia (25 a
50 empleados), Mediana (51 a 200 empleados) y Grande (mas de 200
empleados). En la muestra contamos con el 41,5% de empresas
grandes; el 29,82% de las empresas son medianas y el complemento,
es decir el 28,66% son empresas pequefas.

Para soportar la explicacion sobre la variable “ndimero de
empleados”, a continuacion mostramos algunos resultados estadisticos

gue caracterizan a la muestra.

258



EMPRESAS...

ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS

Tabla 5.2 Estadisticos descriptivos del niumero de empleados de las

empresas
VINUMEMPLE

N Valido 171

Perdidos 0
Media 772,61
Desviacion estandar 2334,961
Varianza 5452043,144
Asimetria 7,413
Error estandar de asimetria ,186
Curtosis 69,985
Error estandar de curtosis ,369
Minimo 23
Maximo 25000

Fuente: elaboracion propia

Como se puede deducir de la tabla anterior, el promedio del
namero de empleados es 772,61 lo que esta dado por el hecho de
haber incluido en la muestra empresas muy grandes en cuanto al
numero de empleados, 24/171 empresas con mas de 1.000 empleados
(14,04% de las empresas de la muestra) y una de ellas con 25.000
distorsiona los resultados; asi mismo tenemos 47/171, es decir el
27.5% de la muestra, son empresas 200 < numero empleados < 1.000.
Las cifras anteriores significan que nuestra muestra tenia 71/171, es
decir 41,5 % son empresas grandes (empresas grandes > 200
empleados). En cuanto a las empresas medianas, éstas son (50
empleados <EM<200 empleados), en la muestra tenemos 51/171, lo
cual equivale al 29,82%; y las empresas pequefas incluidas en la
muestra fueron 49/171 es decir el 28,66%. Alrededor de 150 empresas
cuentan con 25 a 1.670 empleados. Estas cifras nos permiten afirmar
gue la composicion de la muestra fue no proporcionada segun el

tamano y su verdadero valor en la poblacion.

Siguiendo con el andlisis, el coeficiente de Curtosis de 69,985
indica que la distribucion de los datos toma una forma “leptocurtica” es
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decir la curva que representa los datos es mas apuntada y con colas
mas anchas que la curva normal. El estadistico de asimetria (y) es de

7,413; es decir que y >0, por lo que la distribucion de la variable

namero de empleados de la empresa es asimétrica positiva 0 a la
derecha. Estos coeficientes significan que dentro de la muestra hay
valores extremos como 25.000 empleados y por la proporcion de
empresas grandes en la muestra; de asimetria refleja que hay una gran
concentracion de datos a la derecha de la media del niumero de
empleados de la empresa por efectos del 41,5% de empresas grandes

y el que contiene datos extremos.

Continuamos ahora con la variable “lineas de exportacién”. En la
muestra encontramos que el 46,2% de empresas exportan entre 1y 3
lineas; el 38,01% de las empresas exportan entre 4 y 6 lineas; el
10,53% exportan entre 7 y 10 lineas y el complemento, es decir el
5,26% de las empresas exportan mas de 10 lineas.

Para soportar la explicacion sobre la variable “nimero de lineas
exportadas”, a continuacidon mostramos algunos resultados estadisticos

gue caracterizan a la muestra.

Tabla 5.3 Estadisticos descriptivos del nUmero de lineas exportadas

V3NUMLINEA

N Vaélido 171

Perdidos 0
Media 5,28
Desviacion estandar 7,257
Varianza 52,662
Asimetria 5,937
Error estandar de asimetria ,186
Curtosis 41,565
Error estandar de curtosis ,369
Minimo 1
Maximo 68

Fuente: elaboracion propia
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De los resultados de la tabla anterior podemos deducir que en la
muestra contamos con empresas que en promedio exportan 5,28
lineas, y la desviacion estandar y la varianza del numero de lineas es
7,257 y 52,662 respectivamente; lo cual contrastado con una curtosis
de 41,561 correspondientes a una distribucion platicartica, estos
valores estan afectados una proporcién considerable de la muestra que
exportan entre 1y 6 lineas, lo cual equivale al 84,22% de la empresas.
Esto nos permite deducir que un poco mas de 4/5 de la muestra
exportan un portafolio de lineas entre pequefio y mediano
(consideracion de los autores). Adicionalmente el coeficiente de

asimetria y= 1,722 nos indica una concentracion de 54,8% de datos a

la derecha de la media del nUmero de lineas exportadas, es decir que

esa proporcion exporta mas de 7 lineas.

Continuamos ahora nuestra descripcion de la muestra con la
variable “afios de experiencia exportadora”. En la muestra encontramos
qgue el 21,05% de empresas tienen una experiencia de 1 a 5 afios como
exportadores; el 22,81% su experiencia exportadora esta entre los 6 y
los 10 afos; el 29,82% de la empresas tienen una experiencia
exportadora que va de los 11 a los 20 afios y el 26,32% tiene una
experiencia exportadora mayor a 20 afnos.

Para soportar la explicaciéon sobre la variable “afios de experiencia
exportadora”, a continuacibn mostramos algunos resultados
estadisticos que caracterizan a la muestra.

De la tabla siguiente (tabla 5.5) podemos deducir que las empresas
de la muestra llevan exportando en promedio 16 afos, 9 meses y 11

dias, con una desviacion estandar de 13,962. La Curtosis de g, =3,235

indica que el comportamiento de la distribucion es de una curva
leptocdartica, es decir que se traza una curva mas apuntada y con colas

mas anchas que la normal.
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Tabla 5.4 Estadisticos descriptivos del nUmero de afios de experiencia

exportadora

VAANOEXPEXP
N Vélido 171
Perdidos 0
Media 16,78
Desviacion estandar 13,962
Varianza 194,939
Asimetria 1,722
Error estandar de asimetria ,186
Curtosis 3,235
Error estandar de curtosis ,369
Minimo 2
Maximo 70

Fuente: elaboracion propia

Por otra parte el coeficiente de asimetria y =1,722 nos indica una

concentracion de datos a la derecha de la media de los afios de
experiencia exportadora de las empresas de la muestra. Estos
estadisticos tienen su origen en el comportamiento de las empresas de
la muestra, en la cual una proporcion mayor al 56% de las empresas

llevan exportando mas de 10 afios.

Finalizamos ahora nuestra descripcion inicial de la muestra con la
variable “nimero de paises a los que exportan las empresas”. En la
muestra encontramos que el 2,92% de empresas exporta Unicamente a
1 pais; el 17,54% exporta a 2 0 3 paises; el 34,5% de las empresas
exporta a entre 4 y 6 paises; el 28,65% de las empresas de la muestra
exporta a entre 7 y 10 paises y el 16,37% de las empresas exporta a
mas de 10 paises.

Para soportar la explicacion sobre la variable “nimero de paises a
los que exportan las empresas”, a continuacion mostramos algunos

resultados estadisticos que caracterizan a la muestra.
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Tabla 5.5 Estadisticos descriptivos del niumero de paises a los que

exportan las empresas

V5NUMMERCA
N Valido 171
Perdidos 0
Media 8,77
Desviacion estandar 11,375
Varianza 129,389
Asimetria 4,825
Error estandar de asimetria ,186
Curtosis 30,012
Error estandar de curtosis ,369
Minimo 1
Maximo 100

Fuente: elaboracion propia

De la tabla anterior podemos deducir que las empresas de la
muestra exportan a 8,77 paises en promedio, con una desviacion
estandar de 11,375 y una varianza de 129,389. La curtosis de

g, =30,012 indica que el comportamiento de la distribucion es de una

curva leptocurtica, es decir que se traza una curva mas apuntada y con
colas mas anchas que la normal. Por otra parte el coeficiente de
asimetria y=4,825 nos indica una concentracion de datos muy

marcada a la derecha de la media de los paises a los cuales exportan
las empresas de la muestra. Los paises de destino de exportacion se
concentran entre 2 y 6 paises y equivales a mas del 52% de la

muestra.

5.3. Andlisis a través de estadistica descriptiva de los

constructos y variables contingentes que conforman el modelo

Como argumentan diferentes autores (ver por ejemplo, Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1999; Howell, 2002; Pérez, 2004; Martin y

Cabero, 2008) la finalidad de un analisis exploratorio de los datos es
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examinar la informacion obtenida a partir de la muestra y previamente a
la aplicacién de cualquier técnica estadistica, con el fin de conseguir
una comprension basica de los datos y de las relaciones existentes
entre las variables analizadas. De esa manera buscaremos que las
medidas reflejen con bastante precision las peculiaridades del conjunto
de datos obtenidos de las empresas que forman parte de la muestra.

5.3.1. Analisis de las correlaciones entre las variables
contingentes (antigiedad, numero de lineas, afios de experiencia
exportadora, numero de mercados a los que se exporta y
porcentaje de ventas por exportacion)

Tabla 5.6 Matriz de correlaciones entre las variables contingentes

Antigtuedad Vi V3 V4 V5
N=171 NUMEMPLE | NUMLINEA | ANOEXPEXP | NUMMERCA
Antigiiedad
VINUMEMPLE 379
V3NUMLINEA ,095 ,148
V4ANOEXPEX 670" ,369" 253"
P
V5ENUMMERCA 298" 329" 302" 570"
V6PORVENEX -,160° ,005 -,007 ,012 207"

*. La correlacidn es significativa en el nivel 0,05.
**_La correlacidn es significativa en el nivel 0,01.
Fuente: elaboracion propia

Como se puede deducir de la informacidn contenida en la tabla
anterior; se observa una relacién positiva y significativa entre la
antigliedad y el crecimiento de la empresa. Con el paso del tiempo las
empresas crecen y COmMO consecuencia aumentan su estructura,
convirtiéndose asi en mas burocraticas.

Es l6gico que a mayor antigiedad la empresa posea mayor
experiencia en exportacion. Porque hara mas tiempo que ha decidido
expandirse a mercados en el extranjero. Es por ello que existe una
relacion positiva y significativa entre la antigledad y el nimero de
paises a los que la empresa exporta (Alonso y Donoso, 1989; Martin y
Rodriguez, 2009; Medina et al., 2014).
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Por otra parte, observamos una relacién negativa y significativa (-
,160) entre la antigiiedad de la empresa y el porcentaje de ventas de
exportacién, aunque la relacion es bastante débil. Estudios empiricos al
respecto muestran resultados contradictorios. Si bien autores como por
ejemplo, Cooper y Kleinschmidt (1985) o Calof (1993) informan de una
relacion negativa entre la antigledad de la empresa y sus
exportaciones; otros como Czinkota y Johnston (1983),
Diamantopoulos e Inglis (1988), Bonaccorsi (1992); arguyen que la
relacion es inexistente. Por otra parte, autores como Cavusgil y Naor
(1987), Walters y Smiee (1990), Cavusgil y Zou (1994), Katsikeas et al.
(1999), Madrid y Garcia (2003), Hernandez (2014) plantean por el
contrario, que existe una relacion positiva.

Ahora bien, en cuanto a las relaciones entre el tamafio de la
empresa (numero de empleados) y la experiencia exportadora y el
numero de mercados de exportacion, vemos que la relacién es positiva
y significativa, es decir que las empresas en la medida que crecen,
expanden sus operaciones hacia mercados extranjeros (Bonaccorsi,
1992; Calof, 1994; Zou et al., 1998; Barunerhjelm, 1999; Verwaal y
Donkers, 2002) y con el tiempo acumularan experiencia exportadora
(Calof, 1994; Zou et al., 1998; Verwaal y Donkers, 2002). En cuanto a
la relacion entre el tamafio de la empresa (nimero de empleados) y
porcentaje de ventas de exportacion no encontramos evidencia
estadistica.

Continuando con el analisis, vemos como el numero de lineas
(portafolio de productos) que posee la empresa se relaciona positiva y
significativamente con la experiencia exportadora y el numero de
mercados extranjeros atendidos; como también una relacién positiva y
significativa entre experiencia en exportaciones y el numero de
mercados (Diamantopoulos e Inglis, 1988; Kaynak y Kuan, 1993;

Dominguez y Sequeira, 1993; Alonso y Donoso, 2000; Aulakh, Kotabe
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y Teegen, 2000; Jiménez et al., 2013). Esto quiere decir que a mayor
experiencia en exportacion las empresas tienden a buscar nuevos
mercados y a diversificar los productos que coloca en el extranjero, ya
gue su marca es conocida.

Tabla 5.7 Correlaciones entre la antigiedad de la empresa y los

constructos del modelo

Antigiiedad
media_aind Correlacién de Pearson ,045
Sig. (bilateral) ,556
media_agrup Correlacién de Pearson -,045
Sig. (bilateral) ,556
media_aorg Correlacién de Pearson ,084
Sig. (bilateral) 277
media_nivint Correlacién de Pearson -,035
Sig. (bilateral) ,646
media_orint Correlacién de Pearson ,079
Sig. (bilateral) ,304
media_dstrezasMKT Correlacién de Pearson ,062
Sig. (bilateral) 421
media_innovint Correlacién de Pearson ,109
Sig. (bilateral) ,156
media_orientclient Correlacién de Pearson ,021
Sig. (bilateral) ,788
media_orientcompet Correlacién de Pearson ,108
Sig. (bilateral) ,160
media_orientintfut Correlacién de Pearson ,042
Sig. (bilateral) ,586
media_flexib Correlacién de Pearson -,043
Sig. (bilateral) ,578

Fuente: elaboracion propia

De la informacion contenida en la tabla anterior podemos deducir
gue la antigliedad de la empresa no tiene relaciéon significativa con los

constructos del modelo.
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Tabla 5.8 Correlaciones entre tamafio de la empresa (nimero de
empleados) y los constructos del modelo

VINUMEMPLE
media_aind Correlacién de Pearson ,078
Sig. (bilateral) ,312
media_agrup Correlacién de Pearson -,028
Sig. (bilateral) 717
media_aorg Correlacién de Pearson ,058
Sig. (bilateral) ,452
media_nivint Correlacién de Pearson ,183°
Sig. (bilateral) ,017
media_orint Correlacién de Pearson 157
Sig. (bilateral) ,040
media_dstrezasMK Correlacién de Pearson ,116
Sig. (bilateral) ,131
media_innovint Correlacién de Pearson ,098
Sig. (bilateral) ,203
media_orientclient Correlacién de Pearson ,050
Sig. (bilateral) ,515
media_orientcompet Correlacién de Pearson ,045
Sig. (bilateral) ,555
media_orientintfut Correlacién de Pearson ,030
Sig. (bilateral) ,695
media_flexib Correlacién de Pearson ,013
Sig. (bilateral) ,864

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05.
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01.

Fuente: elaboracion propia

Basandonos en la informacion contenida en la tabla anterior,
podemos deducir que la variable contingente nimero de empleados
(tamafio de la empresa) tiene una relacion positiva y significativa con el
nivel de internacionalizacion (Fernandez y Nieto, 2000; Losada et al.,
2007, Kumar et al., 2011) y la orientacion internacional (Losada et al.,
2007; Jiménez et al., 2013). Tal y como hemos sefialado, cuando la
empresa comienza a crecer es légico que busque nuevos mercados y
en el entorno global en el que nos movemos es bastante probable que

se oriente hacia el mercado internacional.
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Tabla 5.9 Correlaciones entre afios de experiencia exportadora de la
empresa y los constructos del modelo

V4AANOEXPEXP
media_aind Correlacién de Pearson ,106
Sig. (bilateral) ,169
media_agrup Correlacién de Pearson ,077
Sig. (bilateral) ,315

media_aorg Correlacién de Pearson ,178
Sig. (bilateral) ,020
media_nivint Correlacién de Pearson ,132
Sig. (bilateral) ,085

media_orint Correlacién de Pearson ,212
Sig. (bilateral) ,005

media_dstrezasMK Correlacién de Pearson ,219
Sig. (bilateral) ,004

media_innovint Correlacién de Pearson ,233
Sig. (bilateral) ,002
media_orientclient Correlacién de Pearson ,097
Sig. (bilateral) ,206

media_orientcompet Correlacién de Pearson ,186
Sig. (bilateral) ,015
media_orientintfut Correlacién de Pearson ,141
Sig. (bilateral) ,066
media_flexib Correlacién de Pearson ,142
Sig. (bilateral) ,064

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: elaboracion propia

Segun la informacion contenida en la tabla anterior, podemos
deducir que la variable contingente afios de experiencia de la empresa
tiene una relacion positiva y significativa con el aprendizaje organizativo
(Alegre y Chiva, 2008; Kafouros, Buckley, Sharp y Wang, 2008), es
decir, que en la medida que las empresas construyen su curva de
experiencia en los mercados internacionales, sus empleados y por
tanto la organizacion en general aprende. Asi mismo, los afios de
experiencia atendiendo los mercados extranjeros, la empresa fortalece
su orientacion e innovacion internacional (Alegre y Chiva, 2008;
Kafouros et al., 2008; Monreal-Pérez et al.,, 2011). Esos afios de
experiencia exportadora también se relacionan de manera positiva y

significativa estadisticamente con el desarrollo de destrezas de
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marketing y con la orientacion a los competidores (Renau, 1996; Rialp,
1999; Knight y Cavusgil, 2004; Knight y Kim, 2009; Sanz et al., 2007,
Cavusgil y Knight, 2014) lo cual significa que las empresas, en la
medida que construyen su curva de experiencia en los mercados
extranjeros, van desarrollando destrezas de mercadeo que les permitirq

atender dichos mercados eficaz y eficientemente.

Teniendo en consideracion la informacion contenida en la tabla
siguiente (tabla 5.10), podemos deducir que la variable contingente
diversificacion de mercados tiene una relacion positiva y significativa
con el aprendizaje individual, grupal y organizativo (Li, Chen, Liu y
Peng, 2012; Casillas y Moreno-Menéndez, 2014), lo cual significa que
las empresas, en la medida que expanden sus operaciones
internacionalmente, deberan incrementar sus niveles de aprendizaje a
todos los niveles ontolégicos.

Tabla 5.10 Correlaciones entre el nUmero de mercados atendidos por

la empresa y los constructos del modelo

V5ENUMMERCA

media_aind Correlacién de Pearson ,196
Sig. (bilateral) ,010

media_agrup Correlacion de Pearson ,180
Sig. (bilateral) ,018

media_aorg Correlacién de Pearson ,246
Sig. (bilateral) ,001

media_nivint Correlacién de Pearson ,322
Sig. (bilateral) ,000

media_orint Correlacion de Pearson ,284
Sig. (bilateral) ,000

media_dstrezasMK Correlacién de Pearson ,266
Sig. (bilateral) ,000

media_innovint Correlacion de Pearson ,288
Sig. (bilateral) ,000

media_orientclient Correlacién de Pearson ,201
Sig. (bilateral) ,009

media_orientcompet Correlacién de Pearson ,213
Sig. (bilateral) ,005

media_orientintfut Correlaciéon de Pearson ,216
Sig. (bilateral) ,005

media_flexib Correlacién de Pearson ,241
Sig. (bilateral) ,001

* La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: elaboracion propia
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Como observamos en la tabla 10, también la diversificacion de
mercados se correlaciona positiva y significativamente con el nivel de
internacionalizacién alcanzado por la empresa (Pla y Cobos, 2002; Vila
y Kuster, 2015) y con las dimensiones constitutivas de la capacidad
para competir internacionalmente (orientacion internacional, destrezas
de mercadeo internacional, capacidad de innovacion internacional,
orientaciébn al cliente, orientacion a los competidores, orientacion
internacional) (Knight y Kim, 2009). Y asi mismo, la diversificacién de
mercados se correlaciona positiva y significativamente con la
flexibilidad estratégica, puesto que la empresa, en la medida en que se
involucra en los mercados transfronterizos, desarrolla flexibilidad en
cuanto a los recursos; se hace mas flexible en cuanto a la coordinacion
de las operaciones; y, de igual manera, deberd desarrollar en alto
grado flexibilidad de planificacion.

Tabla 5.11 Correlaciones entre el nimero de lineas de la empresa y los
constructos del modelo

V3NUMLINEA
media_aind Correlacion de Pearson ,070
Sig. (bilateral) ,360
media_agrup Correlacién de Pearson ,115
Sig. (bilateral) ,135
media_aorg Correlacion de Pearson ,101
Sig. (bilateral) ,188
media_nivint Correlacion de Pearson ,076
Sig. (bilateral) ,325
media_orint Correlacion de Pearson ,085
Sig. (bilateral) ,267
media_dstrezasMK Correlacion de Pearson ,066
Sig. (bilateral) ,391
media_innovint Correlacion de Pearson ,023
Sig. (bilateral) , 760
media_orientclient Correlacion de Pearson ,024
Sig. (bilateral) ,751
media_orientcompet Correlacién de Pearson ,024
Sig. (bilateral) , 753
media_orientintfut Correlacion de Pearson -,008
Sig. (bilateral) ,922
media_flexib Correlacion de Pearson ,047
Sig. (bilateral) ,543

*La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).

Fuente: elaboracion propia
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Teniendo en consideracion la informacion contenida en la tabla
anterior (tabla 5.11), podemos deducir que la variable contingente
numero de lineas no tiene relacién con ninguno de los constructos del

modelo (Ruiz y Fuentes, 2013).

Tabla 5.12 Correlaciones entre el porcentaje de ventas en el exterior de
la empresa y los constructos del modelo

V6PORVENEX
media_aind Correlacién de Pearson ,279
Sig. (bilateral) ,000
media_agrup Correlacion de Pearson ,326
Sig. (bilateral) ,000
media_aorg Correlacion de Pearson ,328
Sig. (bilateral) ,000
media_nivint Correlacién de Pearson ,537
Sig. (bilateral) ,000
media_orint Correlacion de Pearson ,395
Sig. (bilateral) ,000
media_dstrezasMK Correlacién de Pearson ,367
Sig. (bilateral) ,000
media_innovint Correlacion de Pearson ,326
Sig. (bilateral) ,000
media_orientclient Correlacién de Pearson ,358
Sig. (bilateral) ,000
media_orientcompet Correlacién de Pearson ,294
Sig. (bilateral) ,000
media_orientintfut Correlaciéon de Pearson ,405
Sig. (bilateral) ,000
media_flexib Correlacién de Pearson ,369
Sig. (bilateral) ,000

** | a correlacion es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, y respecto a la informacién recogida en la tabla 5.12,
podemos deducir que la variable contingente porcentaje de ventas en
el exterior de la empresa tiene una relacion positiva y significativa con
todos los constructos del modelo: Aprendizaje Organizativo (Alegre,
2013), Nivel de Internacionalizacion de la Organizacion (Knight y
Cavusgil, 1996; Rialp y Rialp, 2005; Ottaviano y Martincus, 2011),
Capacidad para Competir Internacionalmente (Knight y Kim, 2009) y
Flexibilidad Estratégica (Clemente et al., 2014). En términos generales,
podemos afirmar que en la medida de que una organizaciéon fortalece

sus ventas en los mercados extranjeros, su nivel de
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internacionalizacién se incrementa y paralelamente a ello desarrolla
capacidades dinamicas como la flexibilidad estratégica y la capacidad

para competir internacionalmente.

5.4. Andlisis factorial confirmatorio CFA (Confirmatory Factor

Analysis)

Como explicamos ampliamente en el capitulo anterior, el AF es una
técnica multivariada de reduccién de datos (Hair, 2010) que sirve para
agrupar por homogeneidad a un conjunto amplio de variables. El AF es
basicamente un método numeérico para la maximizacion simultanea de
las funciones de un numero determinado de variables (Jéreskog, 1966)
y la formulacién de un modelo general para el andlisis de estructuras
de covarianza (Joreskog, 1973). Estos modelos también son
denominados de estructuras de covarianzas (Long, 1983). Ademas
dichos modelos son herramientas estadisticas que permiten minimizar
la diferencia entre las covarianzas muestrales y las covarianzas
pronosticadas por el modelo estructural, pueden ser representados en
modelos de ecuaciones estructurales (SEM). En este tipo de
modelamiento se representan constructos que no se pueden
observar/medir directamente sino a través de otras variables y sus

parametros de estimacion.

Asi mismo los SEM incluyen variables latentes que deben ser
medidas y a su vez estos son herramientas que permiten testar
hipétesis sobre las relaciones causales de los constructos
representados en el modelo (Fornell y Larcker, 1981; Hurley et al.,
1997; Schreiber et al.,, 2006; Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010;
Diamantopoulos; 2011; Bagozzi y Yi, 1988 y 2012). Los modelos de
SEM tienen la gran ventaja de facilitar propuestas en torno a las
relaciones que se espera encontrar en diversas variables y estimar los

pardmetros que estan especificados en las relaciones propuestas
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(Ruiz, 2000). En el caso que nos atafie, esperamos confirmar mediante
el andlisis de una muestra de empresas exportadoras las relaciones
hipotéticas entre AO - NIO y el efecto que sobre esa relacion ejercen
CCl y FO. Dichas relaciones estan contenidas en el modelo inicial (ex
ante) y han sido especificadas desde el marco teérico analizado en la
presente tesis doctoral.

Como explicamos anteriormente, utilizamos el CFA para validar la
consistencia (poder convergente, poder discriminante, fiabilidad) de las
escalas utilizadas en la investigacion para medir las variables
enddgenas. Con el CFA explicaremos las varianzas entre las variables
latentes y sus correspondientes variables observables o items y de esa
manera hacemos la validacion de la consistencia a través de los
indicadores apropiados. El punto de partida es el modelo con todos los
items el cual etiguetamos como “Modelo Inicial” y que hacemos
explicito en la Figura 5.2. Es importante resaltar que en el disefio de las
ecuaciones en SEM, cada pregunta o item de una escala se asume
como dependiente del respectivo constructo, factor o variable latente.
El procedimiento consiste en eliminar uno a uno (step by step) aquellos
items cuya varianza sea poco explicada por la varianza del factor, es
decir que explique menos del 50% lo que equivale a coeficiente
estandarizado de “carga” de minimo 0,7 puesto que R* = 0,7% = 0,49 ~
0,5. El objetivo de cada escala es obtener una varianza media
explicada > 0,5 y en general superior a la covarianza con otros factores

o constructos (Fornell y Larcker, 1981).

Continuando con nuestro andlisis, el constructo AO es una variable
de segundo orden compuesta por las dimensiones: (a) los stocks de
aprendizaje individual, ésta dimension esta constituida por 4 variables,
Val - Va4, (b) los stocks de aprendizaje grupal, ésta dimension esta

constituida por 3 variables, Va5 - Va7, y (c) los stocks de aprendizaje
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organizacional, la dimension esta constituida por 5 variables, Va8 >
Val2. Por su parte el NIO es un constructo de primer orden compuesto
por 5 variables, Vnil - Vni5. En nuestra asuncion planteabamos la
primera hipoétesis en relacion al efecto directo del AO sobre el NIO, es
decir que a mayor nivel de aprendizaje logrado en la organizacion,

mayor sera el nivel de internacionalizacion alcanzado por la misma.

Asi mismo, la Figura 5.2 que representa el analisis confirmatorio
del primer modelo, contempla la variable CCI (la que hemos etiquetado
como “capacidadcompint”’). Este es un constructo de 2° orden,
compuesto por las dimensiones: (a) orientacién internacional, ésta
dimension esta constituida por 9 variables que denominamos como
Voil - Voi9; (b) destrezas de mercadeo internacional, ésta es una
dimension constituida por 7 variables que denominamos como Vdmil
- Vdmi7; (c) capacidad de innovacion internacional, ésta dimension
estd constituida por 6 variables las que hemos denominado como
Vcmil - Vemi6; y (d) orientacion hacia el mercado internacional, ésta
dimensién tiene a su vez 3 subdimensiones: (c;) orientacion hacia el
cliente, la cual esta constituida por 2 variables etiquetadas como Vomil
- Vomi2; (cy) orientacidbn hacia los competidores, la cual esta
constituida por 2 variables que hemos etiquetado como Vocl - Voc2;
y (c3) orientacion interfuncional, que es una subdimension constituida

por 6 variables etiquetadas como Vointl - Voint6.

Adicionalmente el segundo modelo analiza la relacién entre AO y
NIO mediada por el constructo FO (flexibilidad organizativa), cuya
etiqueta en la Figura 5.4 es “flexibilidad estratégica”. Hemos
considerado a FO como un constructo de primer orden, ya que esti
constituido por mudltiples variables y aunque la literatura realiza un
intento por agruparlas en constructos, no son homogéneos y no se

observa un claro consenso. Por tanto, la consideraremos a efectos de
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analisis como una dimension/concepto formada por multiples variables:
las que se refieren a la flexibilidad de los recursos, 6 variables que van
de Vfel > Vfe6; las referidas a la flexibilidad de coordinacion en la
organizacion (6 variables, de Vfe7 - Vfel2); y las relacionadas con la
flexibilidad de planificaciéon (4 variables, las que etiquetamos como
Viel3 - Vfel6).

A continuacion presentamos el modelo inicial que relaciona los
diferentes constructos con los items que representan las variables
observables a través de las preguntas formuladas en la encuesta que
aplicamos a una muestra de empresas exportadoras y de las cuales
obtuvimos 171 cuestionarios completos. Con esta cantidad de
cuestionarios iniciaremos el procesamiento y analisis de los datos
obtenidos y a través de dicho andlisis contrastaremos estadisticamente
nuestro modelo hipotético. Es preciso hacer una salvedad y es
respecto al tamafio de la muestra final de n = 171 y el nimero de
variables incluidas en el modelo; los resultados nos indican que para
garantizar un mejor ajuste es necesario contar con una muestra n=200
(Ruiz et al., 2010).

Para este andlisis y los andlisis ulteriores emplearemos los
principales estadisticos o indices recomendados por la literatura
especializada (Hu y Bentler, 1988; Fan y Wang, 1998; Barrett, 2007;
Fan y Sivo, 2007; lacobucci, 2010; Ruiz et al., 2010; Reise et al., 2013).
La siguiente tabla nos muestra dichos estadisticos.
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Tabla 5.13 Estadisticos de bondad de ajuste

Estadistico Abreviatura

Ajuste absoluto

Chi-Cuadrado ZZ

Razon Chi-Cuadrado / grados de | 7, )

libertad ZA CMIN/gl. medida de
Centralidad para comparar
varianzas

Ajuste comparativo

indice de bondad de ajuste CFI (Bentler, 1990)

comparativo

indice de Tucker-Lewis TLI(Tucker y Lewis, 1973)

indice de ajuste normalizado NFI

Ajuste parsimonioso

Corregido por parsimonia PGFI (Mulaik et al., 1989)

Otros

indice de bondad de ajuste GFI (Jéreskog y Sérbom (1984)

indice de bondad de ajuste AGFI

corregido

Raiz del residuo cuadratico RMR

promedio

Raiz del residuo cuadratico RMSEA (Steiger y Lind, 1980)

promedio de aproximacion

Indice de ajuste relativo RFI (Bollen, 1986)

indice de ajuste incremental IFI (Bollen, 1989b)

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Ruiz et al. (2010: 43)

Por tanto en la Figura 5.2 planteamos nuestro primer modelo, que
analiza el ajuste entre los tres constructos sefialados: Aprendizaje
organizativo, nivel de internacionalizacién y capacidad de competencia

internacional. Este es el modelo inicial analizado:
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Figura 5.2 CFA inicial sobre AO, NIO y CCI

3 1
1 T / voi1 £33
() voiz £33
|l 1 1 1 void &)
oY Sy (o j—E
; p——
® 1 - [oie ] 63
1 5 —Q
OB = | ; [ Ja—©
O] . [t j—E
1 Vot g
@ val engrupal 1 1
e =140
@ T - [ims | €
1 1 | [ |0
O—{ = S / o -G
1 1 [t et—E3
O— | v | O
]
&) Aprencrg 3 1 =iy ¥5
o Bl [vemiz |—)
1 G DE [ |t
O] [ -G
s -6
@ [ 6
1
1 vomi1 5
[romz jet—@
€7)
1 I &
.
: =y AR S
——
@ 1
! ) [orit )
Grentnteriun € [rons jg—6
[ -6
[ -6

Fuente: elaboracion propia
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Como observamos en el CFA del primer modelo presentado
obtenemos diferentes resultados a través del procesamiento estadistico
con AMOS (Analysis of Moment Structures; Arbuckle, 1997), que nos

proporcionan informacion sobre el grado de ajuste del modelo.

Tabla 5.14 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo inicial

Mod 1 CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO, NIO, CCI 2248,924 | 1115 2,017 ,077

Fuente: elaboracion propia

El valor de los indices de bondad del ajuste es bastante bajo (IFl y
CFI con un valor aproximado de 0,83 y TLI con un valor de 0,82). Como
se puede concluir a partir de los respectivos indices, el “Modelo 1
Inicial” no presenta un buen ajuste por lo cual se hace necesario
depurarlo. Este objetivo lo conseguiremos eliminando aquellos items
con cargas bajas y lo haremos en un proceso paso a paso (Step by
step) como lo indican los diferentes autores que han desarrollado
modelos SEM (Fornell y Larcker, 1981; Joreskog y Sorbom, 1993);
Bagozziy Yi, 1998; Hair, 2010).

Continuando con nuestro analisis, mostraremos en primera
instancia el modelo resultante que resulta de la reduccién del modelo
inicial. En la Figura 5.3 mostramos el modelo reducido y después en la
Tabla 5.4 apreciaremos la razén por la cual las escalas empleadas
tienen el poder explicativo ya que las cargas de los items finales son =
0,7 (Hair et al, 2006; Nunally, 1978).

Como resultado de este proceso presentamos el modelo ajustado
para validar la consistencia de las escalas empleadas en nuestra
investigacion. Para mejorar el ajuste del modelo, se introdujeron
algunas covarianzas entre los errores de algunas variables, dentro de

un mismo constructo.
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Figura 5.3 CFA Modelo 1 (AO, NIO, CCI) reducido
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Los valores que muestran ahora el ajuste del modelo son los

siguientes (se observan en la tabla 5.15).

Tabla 5.15 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo final

Mod 1 reducido CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO, NIO, CCI 1630,717 | 843 1,934 ,074

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar, el ajuste del modelo ha mejorado
considerablemente una vez eliminados los items de carga baja, aunque
el ajuste no es todavia Optimo. Podemos considerarlo, sin embargo,
aceptable, con unos valores de TLI de 0,86 y de IFl y CFI de
aproximadamente 0,90. Por su parte, el RMSEA = 0,074 lo cual implica
una mejora del modelo respecto al inicial. Si bien estos valores de
ajuste no son Optimos, la literatura acepta valores recomendados de
CFI, TLI o NFI en torno a 0,90 (Hair et al., 1998). En nuestro caso, el
elevado namero de variables y las limitaciones inherentes al tamafio de
la muestra nos permiten aceptar los niveles de ajuste anteriores.
Mostramos también el valor de las cargas de los diferentes items,
asociados a los distintos constructos y subconstructos en el modelo
reducido (tabla 5.16).

280



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS...

Tabla 5.16 Cargas de los items del modelo reducido

AO CClI NIO
va4 Aind 721
Val Aind 7
Aind 921
va7 Agrupal ,788
va6 Agrupal ,836
vab Agrupal ,799
Agrupal ,939
val2 Aorg , 753
vall Aorg ,835
val0 Aorg ,811
va9 Aorg ,853
Va8 Aorg , 753
Aorg 874
voil Oint , 765
voi2 Oint ,826
voi3 Oint ,846
voi4 Oint ,807
voi7 Oint , 728
voi8 Oint ,802
voi9 Oint ,833
Oint ,941
vdmil Dmkint , 732
vdmi2 Dmkint ,844
vdmi3 Dmkint ,834
vdmi4 Dmkint ,834
vdmi5 Dmkint , 794
vdmi6 Dmkint , 708
vdmi7 Dmkint 770
Dmkint ,810
vcmi3 Innovint ,822
vcmi4 Innovint , 767
vcmi5 Innovint 747
vcmi6 Innovint , 783
Innovint 797
vomil Oclient ,885
vomi2 Oclient ,849
Oclient ,898
vointl Ointerfunc ,834
voint2 Ointerfunc ,813
voint3 Ointerfunc , 736
voint4 Ointerfunc , 740
voint5 Ointerfunc ,808
voint6 Ointerfunc , 758
Ointerfunc ,926
vocl Ocomp ,814
voc2 Ocomp ,795
Ocomp ,939
vni5 , 758
vni4 , 780
vni3 , 718
vni2 ,864
vnil , 762

Fuente: elaboracion propia
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Como se aprecia en la tabla anterior, ya todas las cargas de los
items (“standardized loadings”) son > 0,7 lo cual nos permite concluir
gue esos items representan satisfactoriamente las variables latentes y

se explica a través de ellos mas del 50% de la varianza.

Ahora bien, continuando con nuestro analisis y tomando los
resultados de la Tabla 5.15 y comparandolos con los estadisticos de
ajuste de la Tabla 5.14, podemos decir que nuestro modelo posee un
ajuste aceptable. Esto significa que los constructos del modelo
definitivo estan relacionados y los items definitivos (como lo indican sus
respectivas cargas) permiten la observacién y medicion de las variables
exdgenas.

Como se puede observar, por una parte los estadisticos »* 4 y
RMSEA 1,934 y 0,074 respectivamente del modelo ajustado (ex
post/Modelo 1 reducido) son mejores que los del Modelo Inicial (Modelo
1); y, por otra parte, los valores muy cercanos a 0,9 de los estadisticos
TLI, CFl y IFI correspondientes al modelo reducido — ex post (Modelo 1
reducido) ofrecen un mayor ajuste de centralidad que los estadisticos
correspondientes al modelo general inicial — ex ante. Por tanto,
aceptamos como resultado del CFA los estadisticos del modelo ex —
post, a partir de los cuales podremos concluir, junto con el analisis del
AVE que realizamos a continuacion, que el modelo propuesto tiene

validez convergente.

Se ha calculado el (AVE) Average Variance Extracted que mide el
grado en que la varianza del constructo se puede explicar a través de
los indicadores elegidos (Fornell y Larcker, 1981). La varianza (AVE)
debe ser superior a 0,5. En nuestro caso, como vemos en la tabla 5.17,
se obtiene un AVE de 0,859 para el constructo de Aprendizaje, 0,605

para el de Nivel de internacionalizacion y 0,788 para el de Capacidad
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de Competencia Internacional, con lo cual podemos afirmar que el

modelo posee validez convergente.

Es necesario también realizar el calculo de la validez discriminante
del modelo. La validez discriminante implica que cada constructo debe
ser significativamente diferente del resto con los que no se encuentra
relacionado segun la teoria, asegurandonos de que cada dimensién
mide aspectos diferentes del constructo. Segun Luque (1997) y Salas
(2013), si los coeficientes de correlacion entre las dimensiones o
constructos analizados son menores o iguales a 0.90 se considera que
existe validez discriminante. En nuestro caso, tal y como se observa en

la tabla 5.17, todas las correlaciones son inferiores a 0,9.

Ademas, para verificar la validez discriminante se debe cumplir que
la raiz cuadrada del AVE del constructo sea mayor que la correlacion
entre ese constructo y todos los demas (Chin, 1998). Esto se observa
en las diagonales de la tabla 5.17, a continuacion. Con todo ello,

podemos afirmar que el modelo propuesto posee validez discriminante.

Tabla 5.17.- Célculo del AVE, validez discriminante y Fiabilidad
compuesta del modelo 1 final.

CR AVE MSV ASV | Nivelinternac | Aprendizaje | Capcompint
Nivelinternac | 0,884 0,605 0,569 0,491 0,778
Aprendizaje 0,948 0,859 0,716 0,565 0,643 0,927
Capcompint 0,957 0,788 0,716 0,642 0,754 0,846 0,888

Fuente: elaboracion propia

Por ultimo, debemos analizar la fiabilidad del modelo. Respecto a la
fiabilidad compuesta obtenemos unos valores superiores a 0,7 como
indica la teoria (Bagozzi y Yi, 1988) (12 columna tabla 5.17, CR), con lo
cual

podemos afirmar que el modelo posee también fiabilidad

compuesta.
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Ademas, dado que el modelo contiene dos constructos de segundo
orden, debemos realizar el analisis de fiabilidad del modelo de segundo
orden. Se realiza utilizando la formula de Crocker y Algina (1986),
k*p/1+(k-1)*p, donde k es el nimero de sub-factores (en nuestro caso,
3 para aprendizaje organizativo y 6 para capacidad de competencia
internacional), y p la media de las correlaciones de los sub-factores.
Previamente se ha realizado en AMOS el analisis de las correlaciones

de los sub-factores y calculado las correlaciones entre los mismos.

Los resultados muestran un alfa de Cronbach de la variable de
segundo orden Aprendizaje Organizativo (AO) de 0,938, y para la
variable Capacidad de Competencia Internacional (CCIl) de 0,982.
Calculamos ahora los alfas de Cronbach para cada uno de los seis
sub-constructos dentro de ambas variables, y los mostramos en la tabla
5.18.

Tabla 5.18. Fiabilidad de los sub-constructos que forman las variables

de segundo orden AO y CCl, y de la variable NIO

Variables Sub-constructos Alfa Cronbach

AO Aind 0,683
Agrupal 0,849
Aorg 0,9

CClI Orient.internacional 0,924
Destrezas en MK int. 0,919
Innovac. Int. 0,857
Orient. Cliente 0,858
Orient. Interfunc. 0,909
Orient. Comp. 0,784

NIO Nivel int. 0,886

Fuente: elaboracion propia

A continuacion, desarrollamos el andlisis factorial confirmatorio de
nuestro segundo modelo de relaciones, el que esta relacionando el AO,
NIO y FO, introduciendo, por tanto, el concepto de flexibilidad en la
organizacion. El Modelo inicial del que partimos se presenta en la figura

5.4 a continuacion.
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Figura 5.4 CFA inicial sobre AO, NIO y FO
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Como resultado del CFA de este segundo modelo presentado,
obtenemos de nuevo diferentes resultados que nos indican el grado de

ajuste del modelo.

Tabla 5.19 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo 2

inicial

Mod 2 CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AOQ, NIO, FO 1199,249 | 489 2,452 0,092

Fuente: elaboracion propia

Como se puede concluir a partir de los respectivos indices (RMSEA
= 0,092, IFl y CFI de 0,83y TLI = 0,82), el “Modelo 2 Inicial” presenta
un ajuste deficiente por lo cual se hace necesario depurarlo, a traves

del proceso paso a paso (Step by step).

Mostraremos asi el modelo resultante que resulta de la reduccion
del modelo inicial (Figura 5.5), y en la Tabla 5.21 apreciaremos la razén
por la cual las escalas empleadas tienen el poder explicativo ya que las
cargas de los items finales son = 0,7. De nuevo se introdujeron algunas

covarianzas entre los errores de algunas variables.
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Figura 5.5 CFA final sobre AO, NIO y FO
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Los valores que muestran ahora el ajuste del modelo son los
siguientes (se observan en la tabla 5.20).

Tabla 5.20 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo 2

final

Mod 1 reducido CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AOQ, NIO, FO 515,343 267 1,930 0,074

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar, el ajuste del modelo ha mejorado
considerablemente una vez eliminados los items de carga baja.
Podemos considerar que el ajuste es bueno (CMIN/DF = 1,930; CFI =
0,927; IFI = 0,928; TLI = 0,918 y RMSEA = 0,074) de acuerdo con Hair
et al. (1998). Mostramos también el valor de las cargas de los
diferentes items asociados a los distintos constructos y subconstructos

en el modelo reducido (tabla 5.21).
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Tabla 5.21 Cargas de los items del modelo 2 reducido

AO FO NIO
vad Aind ,719
val Aind 721
Aind ,948
va7 Agrupal 778
va6 Agrupal ,841
vab Agrupal ,820
Agrupal ,986
val2 Aorg ,750
vall Aorg ,822
val0 Aorg ,806
va9 Aorg ,866
Va8 Aorg , 759
Aorg ,828
viel , 7157
vfe2 ,825
vfe3 ,855
vied ,873
vfeb 877
vie6 ,878
vfe8 723
vfe9 ,837
vfelO 770
vfel2 744
vni5 ,804
vhi4 ,816
vni3 721
vni2 ,850
vnil ,751

Fuente: elaboracion propia

Como se aprecia en la tabla anterior, ya todas las cargas de los
items (“standardized loadings”) son > 0,7 lo cual nos permite concluir

gue esos items representan satisfactoriamente las variables latentes.

Por tanto, los resultados del CFA muestran que el modelo ajusta y
posee validez convergente. Para ratificar este resultado calculamos el
AVE y analizamos la validez discriminante del modelo, como en el caso
anterior. Como ya dijimos, la varianza (AVE) debe ser superior a 0,5.
En nuestro caso, como vemos en la tabla 5.23 se obtiene un AVE de
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0,852 para el constructo de Aprendizaje, 0,624 para el de Nivel de

internacionalizacion y 0,666 para el de Flexibilidad, con lo cual

podemos afirmar que el modelo posee validez convergente.

Tabla 5.22.- Calculo del AVE, validez discriminante y Fiabilidad

compuesta del modelo 2 final.

CR AVE MSV ASV | Aprendizaje | Nivelinternac | Flexibilidad
Aprendizaje 0,945 0,852 0,612 0,499 0,923
Nivelinternac | 0,892 0,624 0,540 0,463 0,621 0,790
Flexibilidad 0,952 0,666 0,612 0,576 0,782 0,735 0,816

Fuente: elaboracion propia

Respecto a la validez discriminante, tal y como se observa en la
tabla 5.22 todas las correlaciones entre constructos son inferiores a
0,9. Ademas, se observa en las diagonales de la tabla 5.22 que la raiz
cuadrada del AVE es superior al valor del resto de correlaciones del
constructo. Con todo ello, podemos afirmar que el modelo 2 reducido

(final) propuesto posee validez discriminante.

Por ultimo, debemos analizar la fiabilidad del modelo. Respecto a la
fiabilidad compuesta, obtenemos unos valores superiores a 0,7
(Bagozzi y Yi, 1988) (12 columna tabla 5.22, CR). Ademas, el modelo
contiene un constructo de segundo orden y debemos realizar el analisis
de fiabilidad de este modelo. Aplicando la férmula de Crocker y Algina
(1986), obtenemos un resultado similar al del caso anterior. Los alfas
de Cronbach de los cinco subconstructos muestran también resultados

similares.
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Tabla 5.23. Fiabilidad de los sub-constructos que forman las variables
de segundo orden AO, y de los constructos FO y NIO

Variables Sub-constructos Alfa Cronbach
AO Aind 0,683
Agrupal 0,849
Aorg 0,900
FO Flexibilidad organizativa 0,952
NIO Nivel int. 0,886

Fuente: elaboracion propia

En general, todos los resultados son superiores 0 muy cercanos a
0,7 con lo que se considera que existe fiabilidad en la forma de

medicion de los diferentes constructos y sub-constructos.

Realizados estos andlisis, podemos concluir gue ambos modelos
propuestos poseen validez y fiabilidad. Y, por tanto, podemos proceder
al contraste de las diferentes hipotesis elaboradas. Asi, en el siguiente
apartado analizaremos los dos modelos de mediacion propuestos para

el contraste de las hipotesis 3 y 5, respectivamente:

1) Modelo 1 AO - CCI - NIO; es decir, analizaremos el efecto de
mediacion de CCI (capacidad para competir internacionalmente) en
la relacion entre AO (aprendizaje organizativo) y NIO (nivel de

internacionalizacion de la organizacion); y

2) Modelo 2 AO - FO - NIO; es decir, analizaremos el efecto de la
FO (flexibilidad organizativa) en la relacion entre AO (aprendizaje
organizativo) y NIO (nivel de internacionalizacion de la

organizacion).

5.5. Andlisis de la mediacién de las variables capacidad para
competir internacionalmente (CCI) y flexibilidad organizativa (FO)
en la relacion entre aprendizaje organizativo (AO) y nivel de
internacionalizaciéon (NIO)
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Con el fin de profundizar en el analisis del papel de las variables
CCl y FO en la relacion entre AO y NIO y para responder
adecuadamente a cada una de las hipdtesis planteadas, analizaremos
dos modelos independientes de mediacion. Estos dos modelos los

plantearemos y analizaremos en los dos sub-apartados siguientes.

5.5.1 Andlisis de la mediacién de CCl en larelacion AO = NIO

Nos planteamos ahora responder a las Hipétesis 1, 2 y 3,
formuladas en el capitulo 3 de la presente tesis, a través de un modelo
de mediacion donde la posible relacion directa entre Aprendizaje
Organizativo (AO) y Nivel de internacionalizacion de la organizacion
(NIO) aparece mediada por la Capacidad de Competencia Internacional
(CCl.

Las tres hipotesis que vamos a contrastar son las siguientes:

Hipotesis 1: “El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con el grado de

internacionalizacion de la organizacion”

Hipotesis 2: “El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con la capacidad de

competir en los mercados internacionales de la organizacion”

Hipotesis 3: “La relacion entre el nivel de aprendizaje organizativo
alcanzado por la empresa y su relacion con el nivel de
internacionalizacién estd mediada por la capacidad para competir

internacionalmente”.

En primer lugar, realizamos un analisis descritptivo de las
principales variables que intervienen en el modelo. Las medias,
desviaciones estandar y correlaciones se encuentran recogidas en la

siguiente tabla.
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Tabla 5.24 Medias, desviaciones estdndar y correlaciones entre

variables
M SD 1 2 3
1.- media capcompint 3,665 ,863
2.- media_aprendizaje | 3,883 773 754~
3.- media_flexib 3,544 ,989 864" 727"
4.- media_nivint 2,977 885 690" 572" 698"

** La correlacién es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

Fuente: elaboracion propia

Planteamos asi un modelo directo que podemos observar en la
figura 5.6
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Figura 5.6 Modelo directo que analiza la relacion entre AO-NIO y AO-
CCl
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Fuente: elaboracion propia

En este caso, debemos analizar los coeficientes estandarizados
gue determinan si la relacion directa entre AO y NIO existe y es
significativa, asi como el valor de esa relacion, dado por el coeficiente
Beta. Los valores del modelo directo son los que se muestran en la

siguiente tabla.

Tabla 5.25.- Valores del Modelo directo de regresion

Hipotesis Relacién B Valor de t
H1 AO —NIO 0,715%** 6,946
H2 AO-CCI 0,885*** 7,934
*** p < 0,001

Fuente: elaboracion propia

Estos valores muestran que la regresion es significativa
estableciendo una relacion directa entre AO y NIO, cuyo valor esta
representado por el parametro 3 con un valor de 0,715, asi como entre
AO y CCI (0,885) (ver figura 5.7).

Figura 5.7 Valores del modelo directo de regresion

Capacidad de
competencia

- internacional
Ny

e
", e
p- Aprendizaje r” )
/'. 0,715%**

Fuente: elaboracion propia

Ademas, debemos contrastar el grado de ajuste del modelo.
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Tabla 5.26 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo
directo de regresién AO-NIO

Mod directo CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO - NIO 1630,717 843 1,934 0,074

Fuente: elaboracion propia

Observamos que el ajuste es aceptable, con un RMSEA de 0,074,
aunque con las limitaciones sefialadas cuando se realizo el CFA (TLI
de 0,86, CFI de 0,869 e IFI de 0,87). Por tanto, ante estos resultados
podemos decir que, para el Modelo que mide las relaciones directas
entre AO con NIO y CCI, las dos primeras hipoétesis formuladas han

sido corroboradas.

Planteamos ahora el modelo de mediacion. En este caso
estudiamos el efecto de una tercera variable, CCl, en la relacion AO -
NIO. En esta primera mediacion el efecto causal directo en la relacion
AO - NIO (c’) al introducir la variable CCI puede ser = 0 en un “efecto
mediado simple completo” o # 0 para un “efecto mediado simple
parcial” (Ato y Vallejo, 2010).

Ahora bien, en primera instancia debemos comprender en qué
consiste una relaciéon de mediacién entre variables. Para Ato y Vallejo
(2011: 550), “una vez establecida una relacién causal entre una
variable independiente X y una variable dependiente Y, una cuestion de
interés para el investigador es considerar el papel que juega una
tercera variable (Variable Z) en tal relacion”. Para efectos del estudio
gue nos ocupa, consideraremos que la variable independiente X de un
primer modelo es X = AO, la cual tiene un efecto directo sobre el NIO =
Y, que viene a ser la variable dependiente; y adicionalmente asumimos
gue hay una tercera variable Z = CCl, que juega un papel de mediacion
en la relacion entre AO - NIO. En la Figura 5.8 esquematizamos el

planteamiento anterior. En esa Figura 5.8 hemos planteado nuestro
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Modelo de mediacion en el que hipotéticamente asumimos que la
relacion entre AO y NIO es mediada por una tercera variable CCI. En
dicho modelo implicitamente esta representada nuestra tercera

hipotesis.

La hipotesis planteada (Hs) es una hipotesis de tipo “efecto causal
mediado” (Wegener y Fabrigar, 2000). En términos generales, los
modelos de mediacién son por naturaleza modelos causales porque las
teorias subyacentes sugieren inferencias direccionales que son
intrinsecamente causales (Rose et al., 2004). En el andlisis que nos
ocupa, la CCI es una tercera variable (mediadora) que al introducirla en
nuestro modelo permite profundizar en el analisis de la relacion causal
entre AO - NIO. Un primer modelo con una tercera variable quedaria
esquematizado como la Path 1: AO - CCI = NIO y lo representamos

tal como aparece en la Figura 5.8.

Figura 5.8 Diagrama de los efectos directo y de mediacion

A. Efecto directo

Variable de

Variable

Predictora X

Salida Y

AO
AO

NIO

B. Efecto de Mediacion

Variable Variables Ve E

Predictora X Mediadoras Z resultado Y

AO CCI/FO NIO
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Fuente: elaboracion propia

Dado que en nuestro caso, para responder a las Hipotesis 3 y 5
hemos planteado dos analisis de mediacion, con CCI y FO
respectivamente, vamos a plantear la importancia de este analisis en la

explicacion de las relaciones de causalidad propuestas.

Desde una base tedrica debemos responder la pregunta: ¢queé
significa un efecto de mediacion? Para Wegener y Fabrigar (2000) la
mediacién es un modelo causal, que explica el por qué y el cobmo de un
fendbmeno causal (Frazier et al., 2004); es decir que el analisis de
mediacidn consiste en identificar el proceso de intermediacion a traves
de una variable Z (mediadora — CCI/FO) que lleva de una variable
independiente X (AO) a una variable dependiente Y (NIO). En un
modelo causal de mediacion se supone que la variable X/AO causa a
variable Z/CCI-FO y a su vez la variable mediadora Z/CCI-FO causa la
variable dependiente Y/NIO. En este caso tanto AO como CCly FO se
denominan también variables predictoras (predictor variables) en
investigacion de correlaciones y en experimentos y la variable NIO se
denomina “variable resultado” (outcome variable) en los disefios
mencionados anteriormente (Frazier et al., 2004). En la literatura
especializada al efecto de la variable mediadora sobre la variable
dependiente se le denomina “efecto indirecto” o “efecto intermedio”
(MacKinnon et al., 2002).

En este mismo sentido, la variable mediadora CCI/FO sirve para
predecir “por qué” y “cOmo” se causa o afecta a la variable resultado
(outcome variable) (Frazier et al.,, 2004). Ampliando un poco la
explicacion, una variable mediadora (CCI/FO) explica la relacion entre
un predictor (AO) y la variable resultado (NIO); ver por ejemplo, James
y Brett (1984); Baron y Kenny (1986); Holmbeck (1997). Como

podemos deducir de la Figura 5.8 la variable CCI/FO la hemos
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introducido al modelo como una variable mediadora, es decir, que
constituye un mecanismo predictor sobre NIO. Si CCI/FO constituyen
mecanismos mediadores en la relacion entre AO y NIO. Bajo estas
circunstancias se espera que niveles altos de desarrollo de la CCI/FO
den como resultado correspondiente un nivel alto de
internacionalizacion de las organizaciones. En este contexto de la
evaluacion del efecto de AO sobre NIO a través de los mecanismos
subyacentes (efecto de la mediacion de CCI/FO), las variables
mediadoras proporcionan informacién sobre qué mecanismos son
fundamentales para influir en los resultados, es decir, sobre el nivel de
internacionalizacion alcanzado por las empresas bajo estudio. En
nuestro estudio la teoria sugiere que el AO afecta directamente a
CCI/FO y a su vez estas como variables mediadoras afectan a la
variable resultado NIO. El AO es eficaz si a traves de él, los niveles de

CCI/FO se incrementan.

Existen diferentes métodos para probar los efectos de mediacion
en la relacion entre variables independientes y variables dependientes
(Saldanha y Deng, 2007; Cheung y Lau, 2008; Ato y Vallejo, 2011),
entre ellos los que tienen como base los modelos de ecuaciones
estructurales, cuyo empleo es recomendado puesto que los SEM
posibilitan el control al facilitar el control del error de medicion; ya que a
través de ellos se pueden utilizar indicadores multiples de los
constructos y por la variedad de medidas de ajuste de modelos que
proporcionan (Ato y Vallejo, 2011: 553).

Ahora procederemos con nuestros analisis de mediacion: como se
planteé mas atras en primera instancia trabajaremos desde un enfoque
SEM la mediacion AO - CCI - NIO, luego la mediacion AO - FO >
NIO; y posteriormente haremos nuestros andlisis para estas mismas

mediaciones, desde la perspectiva de los modelos de regresion
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sugeridos por Baron y Kenny (1986), Wu y Zumbo (2008), Ato y Vallejo
(2011) y Murgui y Jiménez (2013).

Para el caso de la primera mediacion AO -> CClI -> NIO,
mostraremos en la Figura 5.9 las variables que finalmente formaran
parte del modelo definitivo de la mediacién AO - CCI - NIO.
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Figura 5.9 Modelo mediado AO - CCI - NIO
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Analizamos ahora el grado de ajuste del modelo. Como podemos
observar en la tabla 5.27 el ajuste del modelo mediado es aceptable.

Tabla 5.27 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo
mediado AO-CCI-NIO

Mod mediado CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO-CCI-NIO 1607,662 842 1,909 0,073

Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar, el ajuste del modelo es aceptable, con
un RMSEA de 0,073 y, en general, ligeramente mejor que el del
modelo directo (con un CFI de 0,873, TLI de 0,864 e IFI de 0,874).

Analizamos ahora los valores de la regresion.

Tabla 5.28.- Valores del Modelo mediado de regresion

Hipotesis Relacion ¢] Valor de t
AO - NIO
(Efecto Directo) 0,020 0,142
AO - CCI 0,846*** 7,876
H3 CCI-NIO 0,736*** 4,672

Producto de AO sobre CCly
de CCI sobre NIO
0,846*0,736
(Efecto indirecto)

0,623

*+% 0 < 0,001
Fuente: elaboracion propia

Al contrastar los resultados del modelo directo con los del modelo
mediado tenemos los siguientes hechos que podemos apreciar en la

tabla siguiente.

Tabla 5.29 Contraste entre el modelo directo y el modelo mediado por
CCl

Cargas estandarizadas Modelo Cargas estandarizadas Modelo
Directo Mediado
AO > CCl =0,885 X > Z(a) AO > CCl =0,846
X=2>Y(c) AO > NIO=0,715 X 2> Y(c) AO > NIO = 0,020
Z > Y (b) CCl > NIO =0,736

Fuente: elaboracion propia
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Observamos claramente que no solo el ajuste del modelo ha
mejorado, sino que en el modelo mediado la relacién directa
desaparece al dejar de ser significativa. Asi mismo, el efecto indirecto
es de 0,623 lo que nos muestra que existe una mediacion total a través
de la variable Capacidad de competir internacionalmente (CCI). Esto
quiere decir que la relacién positiva entre el nivel de aprendizaje
organizativo y el nivel de internacionalizacion de la empresa tiene lugar
cuando la empresa adquiere la capacidad de competir en los mercados
internacionales; y que el aprendizaje afecta directamente a esa
capacidad, contribuyendo a su generacién ($=0,846) y es esa
capacidad la que influye sobre el nivel de internacionalizacion
(B=0,736).

De los resultados de las tablas 5.28 y 5.29 podemos concluir que
existe evidencia estadistica de la mediacion de CCI en la relacion AO
- NIO (Baron y Kenny, 1986; Holmbeck, 1997; MacKinnon et al., 2002;
Ato y Vallejo, 2011; Murgui y Jiménez, 2013) lo que da peso
significativo a la Path 1. AO -> CCI -> NIO, puesto que

comparativamente los resultados muestran lo siguiente:

1) En la relacion a entre AO - CCI no existe una gran variacion,

pasando la relacién de 0,885 a 0,846;

2) La relacion ¢ entre AO -> NIO muestra una gran perturbacion

puesto que deja de ser significativa;
3) La relacion b entre CCI > NIO es alta (0,736); y finalmente

4) Se da que ¢ > ¢ por lo cual podemos establecer que existe
mediacion en la Path AO - CCI - NIO ya que podemos rechazar
“supresién” o “moderacién” puesto que (c)®> > (c)®> (Murgui y
Jiménez, 2013).

Por tanto, el efecto de Z (CCl) es de mediacién segun la variacion
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de las correlaciones entre X (AO), Y (NIO) y Z (CCI) (Murgui y Jiménez,
2013: 57). Ademas, siguiendo a Shrout y Bolger (2002), para que exista

la mediacion la diferencia entre los valores de y* debe ser superior a

3,86 para una variacién de un grado de libertad. Comprobamos en las
tablas anteriores (5.26 y 5.27) que en este caso esa diferencia es

superior. Todo ello corrobora nuestra H3.

Figura 5.10 Valores del modelo mediado AO - CCI - NIO
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Fuente: elaboracion propia

Nivel de
internacionalizacio

A continuacién plantearemos el analisis de mediacion a traves de
SEM del Modelo de Mediacion descrito en la Path AO - FO - NIO.

5.5.2 Andlisis de la mediacién de FO en la relacién AO = NIO

En este apartado analizaremos mediante un Modelo de Ecuaciones
Estructurales (SEM) el modelo de mediacion descrito como Path 2 en
este estudio: AO - FO - NIO.

Hemos discutido en el Capitulo 4 la teoria relacionada con los tres
constructos “aprendizaje organizativo”, “flexibilidad organizativa” y

“nivel de internacionalizacion”, e hipotéticamente planteamos que
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cuando existe una politica de aprendizaje organizativo en las empresas
y ésta forma parte integral de la planificacion estratégica y, a su vez,
inmerso en dicha planificacion existe un claro objetivo en cuanto a la
explotacion de ventajas competitivas y la sostenibilidad en el tiempo, la
expansion de las empresas mediante la internacionalizaciéon de los

negocios puede ser la ruta para alcanzar dichos objetivos.

También discutimos ampliamente, los retos que para las empresas
significan los mercados extranjeros por atender; dados los niveles altos
de rivalidad entre las empresas en pos de un trozo de esos mercados y
gue D'Aveni et al. (1995) han tenido a bien denominar
“hipercompetitividad”. En un entorno tan complejo como el que
caracteriza a los mercados extranjeros las empresas que pretendan
atenderlos deben desarrollar algun tipo de flexibilidad y en especial la
gue denominamos como “flexibilidad organizativa” y que discutimos
anteriormente. Consideramos entonces pertinente que si bien las
empresas “aprenden” tanto en los mercados locales como en los
extranjeros, deben desarrollar e implementar recursos y capacidades,
por ejemplo la flexibilidad organizativa”, para conseguir éxito

econdmico en los mercados de ultramar.

En este caso el efecto de una tercera variable FO en la relacion AO
- NIO, probablemente significa un efecto de mediacion en dicha
relacion. En esta segunda mediacion el efecto causal directo en la
relacion AO - NIO (c’) al introducir FO como variable mediadora
puede ser = 0 en un “efecto mediado simple completo” y # O para un
“efecto mediado simple parcial” (Ato y Vallejo, 2010).

Ahora bien, como discutiamos en el parrafo anterior, segun Ato y
Vallejo (2011: 550) una relacion de mediacion entre variables consiste
en un fendmeno en el que “una vez establecida una relacion causal

entre una variable independiente X y una variable dependiente Y, es
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importante desde el punto de vista del rigor estadistico establecer que
esa relacion causal es completamente independiente de cualquier otro
efecto causal de una tercera variable dada”; para el caso que nos
ocupa, asumimos que esa relacion causal AO - NIO también recibe un
efecto de una “cuarta” variable que en el marco teérico analizado la
denominamos como “flexibilidad organizativa” (Variable Z). Para
efectos del estudio que nos ocupa, consideraremos que la variable
independiente X en el segundo modelo la etiquetamos X = AO, y a su
vez consideramos que tiene un efecto directo sobre el NIO =Y, que
viene a ser la variable dependiente; y adicionalmente también
asumimos que hay una tercera variable Z = FO, que juega un papel de

mediacion en la relacion entre AO = NIO.

Intentamos dar respuesta ahora a nuestras hipétesis 4 y 5.

Hipotesis 4: “El nivel de aprendizaje organizativo estara
relacionado de manera directa y positiva con la flexibilidad

requerida en la organizacién”

Hipotesis 5: “El nivel de flexibilidad de las organizaciones media la
relacion ente el aprendizaje organizativo y el nivel de

internacionalizacién de las empresas”.

La hipotesis planteada (Hs) viene a ser también una hipoétesis de
tipo “efecto causal mediado” (Wegener y Fabrigar, 2000). En términos
generales los modelos de mediacion son por naturaleza modelos
causales porque las teorias subyacentes sugieren inferencias
direccionales que son intrinsecamente causales (Rose et al., 2004). En
el andlisis que nos ocupa la FO es una tercera variable (mediadora)
gue al introducirla en nuestro modelo permite profundizar en el analisis
de la relacion causal entre AO - NIO. Debemos partir, como en el
caso anterior, de la existencia de un modelo directo, para plantear
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después el modelo mediado.

Figura 5.11 Modelo directo de las relaciones AO - NIOy AO - FO
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Fuente: elaboracion propia
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Debemos analizar ahora el ajuste del modelo y la fuerza de las

relaciones existentes.

Tabla 5.30 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo

directo de regresion AO-NIO

Mod directo CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO - NIO 543,147 268 2,027 0,078

Fuente: elaboracion propia

Observamos que el ajuste es aceptable, con un RMSEA de 0,078,
CFl de 0,919, IFI de 0,92 y TLI de ,0909.

Tabla 5.31.- Valores del Modelo directo de regresion

Hipoétesis Relacién B Valor de t
H1 AO - NIO 0,693*** 7,092
H4 AO-FO 0,834*** 7,780
*** p < 0,001

Fuente: elaboracion propia

Graficamente:

Figura 5.12 Valores modelo directo de regresion
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Fuente: elaboracion propia

Estos valores muestran que la regresion es significativa y que
existe una relacion directa entre AO y NIO, cuyo valor esta
representado por el parametro 3 con un valor de 0,693. Existe también

una relacion directa y significativa entre AO y FO (0,834). Por tanto,
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ante estos resultados podemos decir que, para el Modelo que mide la
relacion directa entre AO y NIO teniendo en cuenta la variable
flexibilidad, la primera de las hipotesis formuladas es corroborada de

nuevo, junto a la H4 que también se cumple.

Ademas, apreciamos que el valor de B de la relacion entre AO >
FO es de 0,834 (alto). En la siguiente figura (5.13) observamos el

modelo mediado.
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Figura 5.13 Modelo mediado AO - FO - NIO
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Analizamos ahora el grado de ajuste del modelo. Como podemos
observar en la tabla 5.32, el ajuste del modelo mediado es aceptable.

Tabla 5.32 Estadisticos (indices) de bondad de ajuste del modelo
mediado AO-FO-NIO

Mod mediado CMIN DF CMIN/DF RMSEA
AO-FO-NIO 515,343 267 1,930 0,074

Fuente: elaboracion propia

Como podemos observar, el ajuste del modelo es bueno, con un
RMSEA de 0,074 y, en general, claramente mejor que el del modelo
directo (con un RMSEA de 0,078 frente al 0,074, o un CFI en el modelo
mediado de 0,927, IFl de 0,928 o TLI de 0,918). Analizamos, a

continuacion, los valores de la regresion:

Tabla 5.33.- Valores del Modelo mediado de regresion AO-FO-NIO

Hipotesis Relacion B Valor de t
AO - NIO
(Efecto Directo) 0,119 1,065
AO - FO 0,782*** 7,622
HS5 FO - NIO 0,641*** 5,252
Producto de AO sobre
FO y de FO sobre NIO
0,782*0,641 0,502
(Efecto indirecto)

#% < 0,001

Fuente: elaboracion propia

Al contrastar los resultados del modelo directo con los del modelo

mediado, tenemos los siguientes datos.

Tabla 5.34 Contraste entre el modelo directo y el mediado por FO

Cargas estandarizadas Modelo Cargas estandarizadas Modelo
Directo Mediado
AO > FO =0,834 X=>ZaA0 > FO=0,782
X =2>YcAO > NIO =0,693 X=>Yc AO > NIO=0,119
Z->YbFO > NIO =0,641

Fuente: elaboracion propia
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De los resultados de las Tablas 5.33 y 5.34 podemos concluir que
existe evidencia estadistica de la mediacion de FO en la relacion AO >
NIO (Baron y Kenny, 1986; Holmbeck, 1997; MacKinnon et al., 2002;
Ato y Vallejo, 2011; Murgui y Jiménez, 2013) lo que da peso
significatvo a la Path 22 AO -> FO - NIO, puesto que

comparativamente los resultados muestran lo siguiente:

1) La variacién de la relacién entre AO - FO es pequefia (0,834 vs.
0,782);

2) La variacion de la relacion AO - NIO deja de ser significativa;
3) Larelacion entre FO - NIO es 0,641 (valor medio-alto); y

4) Sic>c (0,693 > 0,119) = la comparacion ¢ > ¢’ permite concluir
gue existe mediacién en la Path AO > FO -> NIO ya que
podemos rechazar “supresiéon” o “moderacién” puesto que (c)? >
(c")? (Murgui y Jiménez, 2013).

Segun Shrout y Bolger (2002), para que exista la mediacion la
diferencia entre los valores de y* debe ser superior a 3,86 para una

variacion de un grado de libertad, lo cual también ocurre en nuestro
caso (ver tablas 5.30 y 5.32).

Podemos concluir, por tanto, que al comparar los resultados del
modelo directo con los del modelo mediado el efecto de Z (FO) es de
mediacion segun la variacion de las correlaciones entre X (AO), Y
(NIO) y Z (FO) (Murgui y Jiménez, 2013: 57). Observamos de nuevo,
como en el anterior modelo, lo que parece ser una mediacion total a
través de la variable Flexibilidad de la organizacion (FO). Esto quiere
decir que la relacién de influencia positiva entre el nivel de aprendizaje
organizativo y el nivel de internacionalizacion de la empresa tiene lugar

también cuando la empresa adquiere un cierto nivel de flexibilidad
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estratégica y organizativa en general; y que el aprendizaje afecta
directamente a esa flexibilidad, la hace crecer, contribuyendo esta
mayor flexibilidad a incrementar, a su vez, el nivel de
internacionalizacion de la empresa, pero solo a través de que la

empresa haya ganado en flexibilidad.

Figura 5.14 Valores del modelo mediado AO - FO - NIO

Flexibilidad
estratégica

0,64 1%**

0,782%**
Aprenind

Aprendizaje

Fuente: elaboracion propia

Nivel de
internacionalizacid

0,119

Como conclusién, podemos decir que los modelos planteados
corroboran nuestras hipotesis, observandose que la relacién de la que
habla la literatura entre aprendizaje organizativo y nivel de
internacionalizacibn se producira cuando se haya generado la
necesaria capacidad para competir en los mercados internacionales y

cuando la empresa sea lo suficientemente flexible.

313



ANALISIS DEL EFECTO DEL APRENDIZAJE ORGANIZATIVO EN EL NIVEL DE INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS...

Capitulo 6
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Capitulo 6 Conclusiones y discusion final

Consideramos que la investigacion realizada y los resultados
alcanzados permitirdn aportaciones importantes tanto en el ambito
académico como en el campo del empresariado que se internacionaliza

0 estad en camino de hacerlo.

En esta tesis doctoral hemos profundizado en el analisis del
aprendizaje organizativo y sus efectos en el nivel de
internacionalizacion de las organizaciones. Si bien éste es un tema con
amplio historial de analisis académico y de la praxis en el contexto
internacional, adolece del énfasis necesario en cuanto a lo relacionado
con algunas capacidades dinamicas que deben desarrollar las
organizaciones que se aventuran en la arena internacional. Asi, tal y
como se ha comprobado en esta tesis doctoral, la capacidad para
competir internacionalmente y la flexibilidad organizativa desempefan
un rol fundamental para que el aprendizaje organizativo generado en
los procesos de internacionalizacion se traduzca en resultados

satisfactorios generados por dichos procesos.

Los resultados de la investigacion realizada en esta tesis doctoral
nos permiten establecer una serie de conclusiones que hacen
referencia tanto al marco tedrico, como al contraste estadistico de las
hipdtesis planteadas. En primer lugar y respecto al marco teorico
discutido en el capitulo 1, el cual trata de la importancia estratégica del
aprendizaje para las organizaciones, hemos analizado en dicho
capitulo la relevancia del constructo “aprendizaje organizativo”. Este
constructo se constituye en el eje central de esta tesis doctoral, dado

su impacto general en el ambito de las organizaciones. En nuestro
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trabajo hemos analizado el comportamiento organizativo desde un
enfoque de recursos y capacidades, y como consecuencia de este
analisis hemos podido comprobar que el aprendizaje organizativo debe
ser entendido como un concepto que integra el aprendizaje individual,
el aprendizaje grupal y el aprendizaje organizativo (Crossan et al.,
1999).

Por otra parte, en el capitulo 2 hemos analizado la importancia del
proceso dinamico de internacionalizaciéon de las empresas como una
alternativa importante para el crecimiento y sostenibilidad de las
organizaciones (Johanson y Vahlne, 1977, 1990; Chiva et al., 2013;
Cavusgil y Knight, 2015). Asi mismo, hemos estudiado también como a
través del desarrollo de la capacidad para competir internacionalmente
(Knight y Kim, 2009) y de la flexibilidad organizativa (Bowman y Hurry,
1993; Das y Elango, 1995; Sanchez, 1995; Volverda, 1996; Zahra et
al., 2008), las organizaciones alcanzan determinados grados de
internacionalizacion que afectan directamente su desempefio
(Ramaswany et al., 1996; Sullivan, 1994, 1996).

Tomando como base de partida los capitulos 1 y 2, en el tercero
hemos realizado un amplio analisis de la relacion entre el aprendizaje
organizativo y el desempefio de las organizaciones en cuanto al
proceso de internacionalizacion experimentado por ellas. Como bien
plantean autores como por ejemplo Baker y Sinkula (1999), Calantone
et al. (2002), Argote (2012), Santos-Vijande et al. (2012), Alegre (2013)
y Hsu y Pereira (2013) entre muchos otros; una decidida orientacion de
la organizacién hacia los mercados transfronterizos y un compromiso
con el aprendizaje organizativo por parte de las directivas y miembros
de las organizaciones, facilita el desarrollo y/o sostenimiento de la
ventaja competitiva (Stata, 1989). Siendo esta Ultima un factor
preponderante para la estrategia competitiva de las organizaciones.
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Ahora bien, desde una perspectiva basada en el conocimiento
como el resultado de un proceso de aprendizaje organizativo; las
capacidades para competir se desarrollan y refuerzan a partir de dicho
conocimiento, el cual a su vez es fruto del aprendizaje organizativo
(Saarenketo, et a., 2004; Sapienza et al., 2006; Zahra et al., 2006;
Weerwardena et al., 2014; Cavusgil y Knight 2015)). En este orden de
ideas, el aprendizaje organizativo puede significar también un
incremento de la capacidad de la organizacion para emprender
acciones y comportamientos eficaces (Kim, 1993; Lehtinen y Penttinen,
1999) y por tal razén podemos pensar que la internacionalizacién
constituye per se una accion estratégica basada en las capacidades de
la empresa (Meyer-Dohm, 1992; Senge, 1990; Ruzzier et al. 2006;
Knight y Kim, 2009; Rialp et al. 2010; Rodriguez et al. 2012).

Siguiendo esta linea argumental, el aprendizaje organizativo como
elemento impulsor de la ventaja competitiva a través de nuevo
conocimiento singular (Wu et al., 2007), sera el punto de partida para la
internacionalizacion bastante armoénica y relativamente exitosa (Autio et
al.,, 2000; Knight y Kim, 2009), condiciones necesarias para los
empresarios que asumen el reto de internacionalizar sus

organizaciones.

Con base en los planteamientos anteriores, en el Capitulo 3
argumentamos que el constructo aprendizaje organizativo engloba
dimensiones como “capacidades”, ‘“competencias” y “ventaja
competitiva”, los cuales son aspectos nucleares para el proceso de
internacionalizacion de las organizaciones. Por ésta razon, llegamos a
plantear que dicho aprendizaje organizativo es, en esencia, la simiente
para emprender actividades transfronterizas y que al soportarse en la
ventaja competitiva, facilitara a las organizaciones una sostenibilidad

rentable.
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Por otra parte, hemos planteado también que el proceso de
internacionalizacién es un facilitador del desempefio y lo hacemos con
base en los resultados de estudios empiricos de varios autores (ver por
ejemplo Hitt et al.,, 1997; Calantone et al., 2002; Glaum y Oesterle,
2007; Wefald et al., 2010; Argote y Miron-Spektor, 2011; Zahra, 2012;
Miller et al.,, 2013); por tanto podemos argumentar que la
internacionalizacion de las empresas se entiende como un logro y el
nivel de internacionalizacion alcanzado como indicador del desempefio

de la empresa.

En primera instancia, desde una perspectiva general hemos podido
comprobar que el aprendizaje organizativo tiene un efecto directo sobre
la “variable resultado” nivel de internacionalizacion de las empresas.
Este aspecto, en términos practicos, alcanza niveles altos de relevancia
para aquellas empresas que estratégicamente han decidido
internacionalizarse y para aquellas que en sus agendas tienen la

internacionalizacién como una necesidad en ciernes.

Ahora bien, desde una perspectiva mas especifica en cuanto a los
resultados alcanzados, hemos podido reafirmar con evidencia
estadistica la importancia del aprendizaje organizativo en la obtencion,
por parte de las empresas, de niveles altos de internacionalizaciéon
conducentes a la expansion proactiva de sus operaciones en mercados
extranjeros y que tiene como eje central el conocimiento, producto del
aprendizaje. Si bien el efecto del proceso de internacionalizacion en el
aprendizaje logrado a través de la experiencia en las arenas
internacionales ya habia sido estudiado previamente (Johanson y
Vahlne, 1977, 1990; Olson y Wiedersheim-Paul, 1978; Renau, 1996;
De Clercq et al.,, 2012; Chiva, et al., 2013; Casillas et al., 2015;
Cavusgil y Knight, 2015); los resultados que hemos obtenido en
nuestro estudio demuestran con evidencia estadistica que el

aprendizaje organizativo es un facilitador o impulsor del nivel de
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internacionalizacién que alcanzan algunas organizaciones.

Especificamente, hemos constatado que el aprendizaje
organizativo se manifiesta como un mecanismo antecedente que
empuja decididamente a las organizaciones hacia las arenas
internacionales, fundamentalmente a través de una ruta mediada tanto
por la CCl, como por la FO. Estas constituyen capacidades dinamicas
fundamentales para la competitividad y el sostenimiento de las ventajas
competitivas. Los resultados sobre estos dos ultimos aspectos y sus

efectos en la relacién AO = NIO los discutiremos mas adelante.

Por lo explicitado en el parrafo anterior, podemos aseverar que
hemos obtenido suficiente evidencia estadistica para nuestra primera
hipdtesis planteada: “El aprendizaje organizativo fruto de las politicas
trazadas por los directivos de las empresas, constituye un impulsor
determinante del nivel de internacionalizacion alcanzado por algunas
de ellas”. A partir de nuestros resultados podemos decir que la
internacionalizacién es un proceso que compromete el empleo de los
recursos de manera premeditada y, muy en particular, el conocimiento,
como un resultado del aprendizaje organizativo definido

estratégicamente para tal fin.

Esto quiere decir que una politica organizativa que promueva el
aprendizaje redundara en cuestiones como un mayor volumen de
bienes exportados y la facilidad para que una empresa alcance un
mayor numero de paises, lo cual implica una diversificacion en cuanto
a mercados y riesgo, asi como también unos mejores resultados en

términos de ventas.

Retomando ahora lo que hemos planteado en el Capitulo 3, vemos
como el aprendizaje organizativo facilita la mejora de la capacidad de la

organizacion para emprender acciones y comportamientos (Kim, 1993)
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y también observamos como las organizaciones que aprenden de
manera colectiva y continuamente, tienen mas facil la recoleccién,
administracion y utilizacion del conocimiento adquirido para alcanzar el
exito (Marquardt, 1996).

Siguiendo esta linea de argumentos, en el marco tedrico se
establecid, a través de la revision de literatura especializada, que el
aprendizaje organizativo permite el desarrollo de capacidades y
competencias que seran clave para que las empresas prosperen y
sobrevivan en el tiempo (March, 1991; Teece y Pisano, 1994; Sanchez
y Heene, 1997; Zollo y Winter, 2001; entre otros) y que facilitaran la
adaptacion de las empresas inmersas en entornos cambiantes
(Tallman y Fladmoe-Lindquist, 2002; Sapienza et al., 2006; Argote y
Ren, 2012; Teece, 2007, 2010, 2012). Asi mismo, previo a y durante
los procesos de internacionalizacion, es de marcada importancia el
desarrollo de capacidades que permitan a las organizaciones competir
en los mercados internacionales, especialmente la orientacion al
mercado internacional (Collinson y Houlden, 2005; Knight y Kim, 2009;
Chakrabarty y Wang, 2012). Los anteriores hallazgos descritos por
esos autores (lbid.), son los puntos de partida para nuestro
planteamiento de la doble mediacion descrita como: el “path” AO >
CCIl 2> NIO y el “path” AO - FE > NIO.

En nuestra tesis doctoral hemos profundizado en el estudio de esas
dos capacidades dindmicas, muy importantes en cuanto a su
implicacion directa en el proceso de internacionalizacion de las
organizaciones. Nos referimos a la *“capacidad para competir
internacionalmente”, discutida en la dltima década y media (ver por
ejemplo, Knight y Cavusgil, 2004; Ruzzier et al., 2007; Knight y Kim,
2009, entre otros) y a la flexibilidad estratégica, constructo ampliamente

estudiado por diferentes autores a través de varias décadas (Aaker y
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Mascarenhas, 1984; Sanchez, 1995; Volberda, 1996; Verdu-Jover et
al., 2004; Nadkarni y Herrmann, 2010; Zhou y Wu, 2010; entre otros).

Como resultado, hemos podido evidenciar el efecto mediador de
ambas capacidades, la capacidad para competir internacionalmente y
la flexibilidad estratégica, en la relacibn entre el aprendizaje
organizativo y el nivel de internacionalizacion alcanzado por las
empresas. Asi mismo, se han establecido relaciones directas entre el
aprendizaje organizativo y la capacidad de competir en mercados

internacionales, asi como entre el aprendizaje y la flexibilidad.

Nuestros resultados sefialan, ademas, que existe una mediacion
completa; es decir, que el nivel de internacionalizacion de las
organizaciones se ve afectado positivamente por el nivel de
aprendizaje en la organizacién solo cuando esta ha adquirido la
capacidad de competir en los mercados internacionales. Del mismo
modo, el aprendizaje organizativo afectara positivamente y favorecera
el nivel de internacionalizacion siempre que la organizacion posea el
grado necesario de flexibilidad. Todo ello corrobora las hipotesis 2, 3, 4

y 5 de la presente tesis.

Ambas competencias se convierten, por tanto, en variables clave
en el proceso de internacionalizacion de la empresa, provocando que el
aprendizaje deba orientarse a la adquisicibn de ambas capacidades
dinAmicas. De manera mas especifica podemos desglosar esos

resultados y sus implicaciones en la praxis empresarial.

En primera instancia nos referimos a la capacidad para competir

internacionalmente:

(2) La capacidad para competir internacionalmente, es una
capacidad dinamica que las organizaciones deben desarrollar y

sostener con base en politicas bien definidas, con el fin de alcanzar un
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relativo alto nivel de internacionalizacion.

La anterior meta es alcanzable en la medida en que la organizacion
tenga una fuerte y decidida “orientacién” internacional” a través de: (a)
una cultura empresarial conducente a la exploracion y explotacion
activa de oportunidades que se presentan en los mercados extranjeros,
(b) una continua comunicacion, por parte de la gerencia, de la mision y
objetivos a los empleados para tener éxito en los mercados extranjeros,
(c) la creacion y desarrollo de recursos que le permitan alcanzar los
objetivos en los mercados extranjeros, por parte de la alta direccion, (d)
los intentos, por parte de la direccion, de “salvar” la distancia a recorrer
para alcanzar los mercados extranjeros, y (e) los esfuerzos importantes
de la direccién, focalizados en gran medida en la consecucion de las
metas marcadas en los mercados transfronterizos.

(2) La empresa desarrolla destrezas de mercadeo internacional,
mediante: (a) el desarrollo de habilidades que le permitan alcanzar los
diferentes segmentos en los mercados internacionales; (b) el desarrollo
de habilidades para el empleo Optimo de herramientas de marketing
(disefio de productos, politica de precios, estrategias de promocion y
publicidad, etc.) lo que les permite diferenciarse de los competidores en
los mercados extranjeros; (c) el conocimiento amplio de clientes y
competidores; (d) la competencia en el desarrollo y adaptacion de sus
productos a los clientes y mercados; y (e) la capacidad de responder
rapidamente a las oportunidades de desarrollo.

3) Son empresas que muestran capacidad de competencia
internacional a través de: (a) empleados en su plantilla que son
especialistas en el disefio y fabricacion de productos; y (b) a través de
la experiencia en la comercializacion de diversos productos en los
mercados internacionales.

4) Las empresas con mayor nivel de internacionalizacion también

se caracterizan por: (a) tener una marcada orientacion internacional, lo
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cual se evidencia a traves de (ai) una fuerte orientacion a los clientes
internacionales, al involucrar a los empleados en su compromiso en la
obtencién de resultados y entregandoles retroalimentacion sobre lo que
ocurre con los mercados y clientes internacionales. También esa
orientacion hacia los clientes se ve reforzada mediante el
convencimiento por parte de la direccion de que todos los empleados
pueden contribuir en la construccion y entrega de valor para los clientes
internacionales; (a;) poseer una fuerte orientacion a los competidores
internacionales, que se evidencia a través de la discusion entre
directivos y empleados de las fortalezas y debilidades de la empresa
frente a los mayores competidores. Asi mismo, esa orientacion es
evidenciada mediante la rapida respuesta implementada cuando los
competidores dirigen campafias para procurar la aprobacion de los
clientes; (a3) las organizaciones que tienen un determinado nivel de
internacionalizacion, muestran también una fuerte orientacion
interfuncional, la cual se evidencia a partir de la integracion de las
areas de mercadeo/ventas, manufactura, finanzas, etc. en pos de
atender los clientes y mercados extranjeros. Asi mismo se trata de
empresas que continuamente estan monitoreando de manera
sistematica la satisfaccion de los clientes del extranjero, prestan mucha
atencion al servicio de postventa y presentan una respuesta oportuna a

los problemas sobre la satisfaccion de los clientes extranjeros.

En lo que respecta a la flexibilidad estratégica, las organizaciones
gue han alcanzado un mayor nivel de internacionalizacion se
caracterizan por:

(1) Planean y promueven la flexibilidad respecto a la coordinacién
de los recursos, puesto que: (a) prestan atencibn a la correcta
asignacion de los recursos de marketing para la Optima
comercializacion de sus productos; (b) asignan correctamente los

recursos necesarios para la fabricacion de variaciones en los
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productos; (c) cuentan con flexibilidad en cuanto al disefio que permita
una amplia gama de aplicaciones del producto base; (d) tienen
flexibilidad en cuanto a la redefinicién de las estrategias de producto,
en cuanto a que productos y a cuales mercados dirigirlo; (e) flexibilidad
en cuanto a la reconfiguracion de la cadena de recursos necesarios
para la fabricacion y entrega de productos valiosos dirigidos a los
mercados meta; (d) flexibilidad en cuanto al despliegue de los recursos
de la empresa con eficiencia con el fin de apoyar las estrategias de
producto.

(2) Las empresas internacionalizadas muestran flexibilidad de
planificacion de los recursos por cuanto: (a) cambian las estrategias y
estructura para obtener beneficios de los cambios del entorno; (b) sus
estrategias hacen énfasis en la explotacion de las oportunidades
surgidas de los cambios del entorno; (c) poseen estrategias que hacen
énfasis en el desarrollo, autonomia y asignacién del recurso humano;
(d) son empresas que poseen mecanismos de comunicacién muy
fluidos; y (e) son empresas que presentan un alto nivel de flexibilidad

en la gestion de riesgos (politicos, econémicos Yy financieros).

Respecto a las implicaciones que esta investigacion puede tener,
éstas afectan tanto al ambito académico como al empresarial. En
cuanto a las implicaciones para la academia, nuestros resultados
pueden ser un punto de partida basico para investigadores del ambito
sudamericano, en general, y colombiano, en particular, que estén
estudiando los efectos que el conocimiento resultante de los procesos
de aprendizaje organizativo pueden tener sobre los resultados de la
internacionalizacién, asi como las capacidades que necesariamente se
deben adquirir para que ese aprendizaje consiga incrementar el nivel

de internacionalizacion de la empresa.

Asi  mismo, nuestros resultados han permitido contrastar
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empiricamente para una muestra de organizaciones colombianas la
relacion positiva entre el aprendizaje organizativo y el nivel de
internacionalizacién, y principalmente han puesto de manifiesto el
caracter mediador que la capacidad para competir internacionalmente,
y la flexibilidad organizativa tienen en esta relacion. Con estos
resultados contribuimos a desarrollar de manera incremental el marco
tedrico que ya existe en torno a los procesos de internacionalizacion, y
abrimos las puertas para que otros investigadores puedan estudiar
estas relaciones en otros contextos diferentes del colombiano y que se
puedan establecer comparaciones que permitan enriquecer las teorias
gue sustentan los procesos de aprendizaje organizativo y los de

internacionalizacion.

Siguiendo con las aportaciones en el &mbito académico, cabe
resaltar el énfasis que sugerimos debe darsele en la literatura al
desarrollo de capacidades dinamicas como la capacidad de competir
internacionalmente y la capacidad de ser flexible. Este trabajo permite
avanzar en la literatura que analiza el proceso de internacionalizacion
desde una perspectiva incremental, la cual tiene sus raices en los
procesos de aprendizaje. Nuestra tesis permite avanzar también en la
literatura de recursos y capacidades, sefialando dos capacidades clave
(CCly FO) que las organizaciones deben aprender y adquirir si quieren

expandirse en los mercados internacionales.

Destacamos también la importancia de nuestros hallazgos en los
gue respecta a la planificacion estratégica de las organizaciones, como
aspecto formativo y de profesionalizacion. Es decir, si para conseguir la
expansion internacional se han de adquirir una serie de capacidades y
habilidades que deben ser aprendidas, transferidas e
institucionalizadas en la empresa, sera necesario fijar una estrategia a

largo plazo que marque el rumbo de la empresa y que oriente las
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estrategias funcionales en torno a ese rumbo.

Por lo que respecta al ambito empresarial, la tesis doctoral que

aqui se ha presentado tiene unas implicaciones bastante contundentes.

Queremos resaltar que las empresas que emprenden o tengan
intencion de emprender el camino de la internacionalizacion deben
hacerlo basadndose en politicas que promuevan y favorezcan el
aprendizaje organizativo como fuerza impulsora que facilita alcanzar
los mercados transfronterizos. Desde la perspectiva de la formacion y
desarrollo de los recursos humanos, el aprendizaje y desarrollo de
capacidades dinamicas como la capacidad de competir
internacionalmente y la capacidad de ser flexible debera priorizarse en
las empresas internacionalizadas o que desean hacerlo en el futuro.
Estas capacidades debian ser fomentadas, tanto en los curriculos de
profesionalizacibn en programas de negocios internacionales y de
administracion de empresas como en los programas de formacion
interna de las organizaciones. En particular, las practicas de recursos
humanos que fomentan el aprendizaje deberian orientarse a la
adquisicién de habilidades que permitan mejorar las destrezas en el
ambito internacional, asi como a fomentar un cambio culturar orientado
al mercado global que facilite la adopcion de una perspectiva

internacional por parte de todos los empleados.

Lo anterior significa que esas organizaciones deben considerar en
sus analisis interno y externo, los riesgos e incertidumbre que conlleva
introducir la empresa en las arenas internacionales. Dichas
consideraciones deben estar sustentadas en el conocimiento que, en
primera instancia, se consigue en los mercados nacionales y que de
manera incremental van acumulando en la medida en que sus
operaciones van mas alld de sus fronteras. A partir de este

conocimiento, las organizaciones podran explotar las ventajas
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competitivas que poseen y que han desarrollado a través de
capacidades dindmicas como son la capacidad para competir
internacionalmente y la flexibilidad estratégica. La explotacion de dicha
ventaja debe partir de la planificacion de estrategias con el fin de
reducir la incertidumbre y los riesgos que conlleva la

internacionalizacion.

Mas en detalle podemos afirmar que las organizaciones que se
internacionalicen deben hacerlo desde una perspectiva estructural y a
través de una adecuada planificacion estratégica, tal y como se ha
sefialado, en la que una politica comprometida con el aprendizaje
organizativo es el punto de partida. Este aprendizaje se debera centrar
en fomentar en los miembros de la organizacion una orientacion
internacional, al desarrollo de destrezas de mercadeo internacional, al
desarrollo capacidades de innovacion, a la orientacion hacia los
mercados extranjeros y a la alineacion de las funciones de la empresa

con los mercados meta.

Por otra parte, afirmamos también que las empresas que se
internacionalicen deben poner un énfasis especial en el desarrollo de la
capacidad para ser flexibles, lo cual implica la necesidad de
implementar una gestion estratégica flexible en cuanto al uso de los
recursos tangibles e intangibles, del capital humano. Asi mismo, se
debe poner especial énfasis en la implementaciéon coordinada de los
diferentes recursos y en una planificacion flexible que facilite el actuar
en diversos mercados, cada uno de ellos con sus propias

complejidades.

Esas politicas y acciones descritas en los anteriores parrafos
deben descansar en una politica contundente que promueva el
aprendizaje organizativo a todo nivel y en el que se haga un énfasis

especial en:
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(1) El aprendizaje individual, (a) promoviendo/fomentando la
conciencia a todo nivel de los aspectos criticos que afectan su trabajo;
y (b) haciendo que las personas sean conscientes de la direcciéon de su
trabajo.

(2) El aprendizaje grupal, (a) fomentando/animando el
planteamiento de diferentes puntos de vista cuando los empleados
trabajan en grupo; (b) en las reuniones, las personas deben esforzarse
y entender los diferentes puntos de vista; y (c) la direccidon debe velar
por que los grupos estén conformados por las personas
adecuadas/idoneas.

3) En cuanto al aprendizaje organizativo, (a) los empleados deben
tener conciencia de la necesidad/requerimiento de tener un plan de
cara al futuro; (b) la estructura organizativa debe soportar/apoyar el
direccionamiento estratégico de la organizacion; (c) en la organizacion
debe permear una cultura que promueva y viva la innovacioén; (e) la
estructura de la organizacién debe facilitar el trabajo eficaz y eficiente;
(f) los procedimientos deben facilitar un trabajo eficiente; (g) las
lecciones aprendidas por los grupos deben ser compartidas en toda la
organizacion; y (h) los empleados deben patrticipar en la elaboracion e
implementacion de las estrategias.

En definitiva, como se ha puesto de manifiesto, los resultados
obtenidos en este estudio pueden servir de referencia para aquellas
organizaciones que se planteen estratégicamente introducirse en los
mercados internacionales, si bien estos procesos deben estar
apoyados deliberadamente en politicas que les permitan desarrollar
capacidades dinamicas (y, especificamente, la capacidad para
competir internacionalmente y la flexibilidad estratégica) requeridas
para alcanzar la expansion internacional eficientemente y sin
sobresaltos. El desarrollo y reforzamiento de estas capacidades

deberan formar parte de las estrategias de las empresas que se
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aventuran en las arenas internacionales.

En este estudio hemos sido rigurosos tanto en el desarrollo del
marco tedrico como en la seleccion y aplicacion de los métodos y
técnicas para realizar el trabajo de campo. Sin embargo, esta
investigacion no esta exenta de algunas limitaciones que pasamos a

comentar en los parrafos siguientes.

En cuanto al marco teorico, consideramos una limitacion el haber
utilizado el modelo de aprendizaje organizativo planteado y discutido
por Crossan et al., (1999), por cuanto existen en la literatura
especializada otros autores que han planteado y validado otros

modelos de aprendizaje organizativo.

De la misma manera, podemos considerar una limitacion la
utilizaciéon del modelo de internacionalizacién gradual planteado y
discutido por muchas décadas por la Escuela de Upsala, ya que en
nuestro analisis hemos dejado de lado otros modelos de otros autores
gue también explican el proceso de internacionalizacion de las
organizaciones. Sin embargo, la necesidad de concretar un marco y
elegir unas variables especificas de estudio nos llevd a centrarnos en
estos modelos que, por otro lado, son ampliamente reconocidos en la
literatura. La justificacion del porqué se han utilizado esos modelos se
ha establecido ampliamente en la discusion del marco tedrico,

englobada en el capitulo 3 de esta tesis doctoral.

Cabe destacar que para llevar a término el estudio y analisis
empirico empleamos una muestra de empresas de diferentes sectores
econdomicos, completando 171 cuestionarios validos. El 40% de los
cuestionarios los aplicamos directamente a través de encuestadores
debidamente entrenados y que se cifieron a un protocolo de aplicacion

disefiado por el investigador. El 60% de las encuestas validas restantes
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se recogieron a través de Internet como medio de doble sentido y las
respondieron los gerentes y/o responsables del area de negocios

internacionales de las respectivas empresas.

El mencionado protocolo permitio controlar en gran medida el
sesgo de respuesta; los encuestadores cuidaron de la validez de los
hallazgos, haciendo una revisién exhaustiva que permitié, por un lado,
rechazar los cuestionarios que comprometiesen la validez y por el otro,
seleccionar solo aquellos cuestionarios diligenciados completamente y
gue fuesen validos. No obstante, debemos sefialar las limitaciones
propias del tamafio de la muestra en relacion al nimero de items
constitutivos del cuestionario. Un mayor tamafio de la muestra habria
garantizado un mejor ajuste de los modelos y por tanto, unos mejores

resultados en términos de validez convergente.

En este sentido, una futura linea de desarrollo de esta investigacion
podria estar orientada hacia la ampliacion de la muestra de tal manera
gue al hacerlo se introduzca un mayor numero de empresas y que esto
facilite un contraste de diferentes tipos de poblaciones (sectores,

tamanos, etc.).

Otra limitacion, y derivada de ella una futura linea de investigacion,
tiene que ver con que la muestra sea de empresas colombianas
Unicamente, lo que te impide hacer comparaciones del mismo
fendmeno en otros paises del mismo continente o, incluso, de otros
continentes. En términos de estadistica, esto significa que podriamos
contrastar los resultados obtenidos en poblaciones diferentes y que
reciben efectos de diferentes variables exdgenas como la cultura, la
trayectoria exportadora y su alcance, los estilos de liderazgo, la
composicién accionarial, etc. Por esta raz6n consideramos como una
futura linea de investigacion replicar este estudio en otros paises con

similitudes y diferencias respecto al tejido empresarial colombiano.
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Asi mismo, los investigadores son conscientes de que los modelos
(“paths”) propuestos deben ser considerados como dos de unos tantos
modelos probables, ya que los estudios empiricos previos y la teoria
estadistica asi lo sefalan (ver por ejemplo Fornell y Larcker, 1981;
Bagozzi y Yi, 1988; Joreskog y Sorbom, 1993; Hair, 2010). La teoria
sobre los modelos de ecuaciones estructurales es muy clara al
demostrar que a pesar del ajuste que un determinado modelo consiga,
es probable que otros modelos consigan explicar también el fendmeno
analizado. Con esto queremos significar que un fendmeno puede tener
diferente matices y ser explicados a través de diferentes enfoques
analiticos. Es probable, por ejemplo, que si tuviesemos una muestra de
empresas intensivas en tecnologia, los indices de ajuste del modelo
pudieran variar a pesar de haber empleado una misma técnica

estadistica.

Del mismo modo, y a pesar de que hemos contrastado
estadisticamente el modelo de relaciones propuesto, lo cual otorga
validez a la estructura que lo soporta, la investigacion que aqui hemos
presentado implica un estudio de corte transversal, por lo que nos
ofrece un dibujo claro de la situacion en un momento del tiempo
concreto. Este hecho pudiera ser considerado una limitacion del
trabajo, ya que dicho caracter transversal puede afectar a los hallazgos
del estudio, en el sentido de que la validez inter-temporal de los
resultados puede resultar cuestionable con el transcurso del tiempo
debido a que las organizaciones, y el entorno que las rodea, estan en

cambio permanente.

En este sentido, podemos plantear como una futura linea de
desarrollo de este trabajo el replicarlo en distintos momentos del tiempo
y sobre la misma muestra de empresas, de manera que el mismo

adquiriera un caracter longitudinal. Con ello podriamos ver el efecto
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gque tiene la variable tiempo y, como consecuencia, la mayor
experiencia de las organizaciones en el terreno internacional, sobre las

variables que han sido objeto de estudio en esta tesis doctoral.

Siguiendo con la propuesta de una agenda de investigacion para el
futuro, este trabajo podria tener continuidad preocupandose por
estudiar los efectos del aprendizaje organizativo en los procesos de
internacionalizacion de las empresas de reducido tamario, y analizando
el papel mediador que la capacidad de competir internacionalmente y la
flexibilidad organizativa pueden tener en dicha relacién. Esta propuesta
la hacemos apoyados en el evidente reto y riegos que conlleva la
expansion internacional de las organizaciones de reducido tamaiio,
sobre todo si consideramos el gran volumen de organizaciones de
estas caracteristicas existente en Colombia y la importancia que las

mismas adquieren en el tejido empresarial del pais.

Por dltimo, resultaria interesante estudiar en investigaciones
futuras el efecto que podrian tener en esta relacion aprendizaje
organizativo-niveles de internacionalizacion algunas caracteristicas
propias de los gerentes y/o personas responsables de guiar a la
organizacion en la ruta hacia la internacionalizacion. En este sentido y
a titulo de ejemplo, podriamos considerar interesante el estudio de
variables como el grado de escolaridad, la edad, la predisposicion al
riesgo, la consideracion de las consecuencias a medio y corto plazo de
las decisiones sobre internacionalizacion y las actitudes vy

comportamientos frente a los retos de la internacionalizacion.

Asi mismo, podria resultar de interés analizar hasta qué punto el
estilo de liderazgo de las personas influyentes en los procesos de
internacionalizacién puede afectar a la relaciébn entre el aprendizaje
organizativo y los resultados de la internacionalizacion. El estudio de

este aspecto seria de especial interés en organizaciones de reducido
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tamafio, donde las caracteristicas personales y el estilo de liderazgo de
los gerentes ejercen un fuerte efecto sobre los comportamientos de la

organizacion.
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Anexos
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Cuestionario

Cuestionario EMPRESAS EXPORTADORAS - ICESI
Parte |
Datos de Clasificacion y Caracterizacion
e Nombre de quien contesta la encuesta;

e (Cargo:

¢ Afio de fundacion de la empresa:

e Numero de empleados de la empresa: (directos)
e Actividad principal de la empresa:

e Numero de lineas de producto/servicio que tiene la empresa;

o Afios de experiencia exportadora:
e Numero de mercados a los que exporta;

e Actualmente cudl es el porcentaje las ventas de exportacion en relacion a las ventas totales:

V6PORVENEX

Solo para las empresas que llevan 2 afios 0 mas exportando; las exportaciones en;

Decrecieron | Fueron estables Crecieron

2011

2012

2013

Si No

¢La empresa tiene oficinas; y/o planta, y/o tiendas en el extranjero 1 2
¢La empresa exporta a través de agentes? 1 2
¢La empresa exporta directamente a sus clientes extranjeros? 1 2

Parte Il

Aprendizaje Organizativo, Niveles y condiciones del Aprendizaje Organizacional

Para responder esta parte, por favor indique su grado de acuerdo o de desacuerdo con los enunciados que se

presentan a continuacién; marque con una X las siguientes opciones:

1: "Muy en desacuerdo” 2: “Un poco en desacuerdo”; 3: “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” 4: “Un poco de acuerdo”; 5: “Muy

de acuerdo”.

Cuestionario

1 Las personas en la organizacion son capaces de salirse de la mentalidad o forma de
pensar tradicional y ver las cosas de maneras nuevas y diferentes.

2 Las personas tienen un sentido claro de direccién en su trabajo.

3 Las personas son conscientes de los aspectos criticos que afectan su trabajo.

4 En la organizacion las personas generan muchas ideas nuevas.
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5 Se fomentan/animan diferentes puntos de vista cuando se trabaja en grupo.

6 En las reuniones tratamos de entender los puntos de vista de todos.

7 Los grupos tienen las personas adecuadas para intervenir en la solucién de las
cuestiones/problemas.

8 En la empresa tenemos una estrategia que nos posiciona bien ante el futuro.

9 La estructura de la organizacién apoya/soporta nuestra direccion estratégica.

10 La cultura de la empresa es innovadora.

11 La estructura de la organizacion permite que se trabaje eficazmente.

12 Nuestros procedimientos permiten trabajar de manera eficiente.

3| 4
3| 4
3| 4
3| 4
3| 4
3| 4
3| 4
3| 4

Parte Il

Esta parte de la encuesta se subdivide en cuatro bloques con sus respectivas preguntas: “Orientacion

Internacional”, “Destrezas en Mercadeo Internacional”, “Capacidad de Innovacién Internacional” y “Orientacion

hacia el Mercado Internacional”.
Orientacién internacional:

Para responder, por favor indique su grado de acuerdo o de desacuerdo con los enunciados que se presentan a

continuacion; marque con una X una de las siguientes opciones;

1: “Muy en desacuerdo” 2: “Un poco en desacuerdo”; 3: “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” 4: “Un poco de acuerdo”; 5: “Muy

de acuerdo”. (*)

Caracteristica 4.5
1 La gerencia tiende a ver el mundo, en lugar de Colombia, como el mercado de nuestra 4|5
empresa
2 La cultura organizacional imperante en nuestra empresa (sistema de gestion de valor
colectivo) es conducente a la exploracién activa de nuevas oportunidades de negocio en el 4 |5
extranjero
3 La gerencia comunica continuamente su mision, a los empleados de la empresa, para tener 4|5
éxito en los mercados internacionales,
4 La gerencia desarrolla recursos humanos y otros recursos, para el logro de los objetivos en 4|5
el mercado internacional.
5 Cuando nos enfrentamos a situaciones de toma de decisiones a nivel internacional, por lo
general adoptamos una posicién de cautela "esperar y ver", con el fin de minimizar la 4 |5
posibilidad de cometer errores costosos
6 Nuestros directivos tienen experiencia en negocios internacionales 4 |5
7 La gerencia comunica a los empleados de la organizacion, la informacion relacionada con 4|5
los resultados comerciales obtenidos con los clientes extranjeros,
8 La direccion esta dispuesta a ir hasta grandes distancias para que nuestros productos 4|5
tengan éxito en los mercados extranjeros
9 La visién y el empuje de la alta direccion son importantes en nuestra decision de entrar en 4|5
los mercados extranjeros
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Destrezas en mercadeo internacional:

Para responder esta parte, por favor sefiale con una X, 1 “la competencia es mucho mejor” 2 “la
competencia es mejor”, 3 “no somos ni mejores ni peores que la competencia”, 4 “nosotros somos
mejores” 0 5 “nosotros somos mucho mejores”, en comparacion con sus competidores en mercados
internacionales.

Actividades 1 2 3 4
1 Proceso de planeacion, ejecucion y evaluacion de las estrategias de marketing

2 Habilidad para alcanzar distintos mercados y segmentos objetivos 1121314

3 Habilidad para utilizar herramientas de marketing (disefio de producto, fijacion de precios,
publicidad, etc.) diferenciando a través de estas sus productos de los de los principales 11234
competidores.

4 Conocimiento de clientes y competidores.

5 Desarrollo y adaptacion de los productos a los clientes y mercados

6 Imagen de nuestra empresa

[ =
NN NN
W w|w|w
S I N N S

7 Habilidad para responder rapidamente a las oportunidades de desarrollo

ajorjor|ol

Capacidad para innovar:

Para responder esta parte, por favor responda su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones relacionadas con las competencias de mercadeo internacional, en los mercados internacionales y
en relacion con los competidores principales; margue con una X,

1: “muy en desacuerdo”; 2: “Un poco en desacuerdo”; 3: “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” 4: “Un poco de acuerdo” 5: “muy
de acuerdo”. (*)

Actividades 1 2 3 4
1 Nuestra empresa esté a la vanguardia tecnoldgica de nuestra industria en los mercados 112134
internacionales
2 Nuestra empresa esta muy bien considerada, entre los miembros de nuestro canal en los 112134
mercados internacionales, por su experticia (experiencia)
3 En el disefio y fabricacion los producto, contamos con algunos de los especialistas mas 112134
cualificados en la industria
4 Somos reconocidos en los mercados internacionales por los productos que son 112134
tecnolégicamente superiores
5 En comparacién con los competidores locales, somos a menudo los primeros introducir
innovaciones en los productos o nuevos enfoques operativos en los mercados 11234
internacionales
6 En los Ultimos 5 afios, nuestra empresa ha comercializado productos muy diversos en los 112134
mercados extranjeros
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Orientacion al mercado internacional:

Por favor, responda su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relacionadas con las competencias
de mercadeo internacional, en los mercados internacionales y en relacion con los competidores principales; marque con
una X, 1: “muy en desacuerdo” 2: “Un poco en desacuerdo”; 3: “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” 4: “Un poco de acuerdo” 5: “muy de
acuerdo”. (*)

Orientacion al cliente:
Actividades 1 2 3 4 \ 5

1 La gerencia comunica a todos los empleados de la organizacion, la informacion sobre
el resultado comercial obtenido con nuestros clientes extranjeros.

2 Ladireccion de nuestra empresa cree que todos los empleados pueden contribuir a
crear valor para los clientes del exterior.

Orientacion a los competidores.

Actividades |1 2 3] 4 5
1 Ladireccion de la empresa discute con los empleados y con frecuencia, las
fortalezas y debilidades de nuestros mayores competidores en los mercados 1 2 3 4 5
extranjeros.

2 Si un competidor lanza una campafia intensa, dirigida a nuestros clientes, nosotros
implementamos una respuesta inmediatamente.

Orientacion Interfuncional.

ol

Funciones 1 2 3 4

1 Nuestras funciones de negocios (Mercadeo/Ventas, Manufactura, Finanzas, etc.) se
integran para atender las necesidades de los clientes y mercados del exterior.

2 Nuestra estrategia para la ventaja competitiva en los mercados extranjeros, se basa
en la comprensién de las necesidades y requerimientos de nuestros clientes.

3 Nuestras estrategias en los mercados extranjeros estan guiadas por nuestras
creencias acerca de como podemos crear valor para nuestros clientes.

4 Nosotros, de manera sistematica, evaluamos la satisfaccion de nuestros clientes en
los mercados extranjeros, al menos una vez cada afio.

5 Nos aseguramos de prestar mucha atencion al servicio post-venta, en los mercados
extranjeros.

6 Nuestra empresa responde rapidamente, y a través toda la organizacion, a la
informacién negativa sobre la satisfaccidn de los clientes de los mercados del exterior.
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Parte IV

Medicion de la Flexibilidad Estratégica empresa

Para los items del 1 al 6 indique con una X que tan flexible es la organizacion respecto a los planteamientos, siendo “1
Poco Flexible” y “5 Muy Flexible”, puede calificar 1, 2, 3, 4 0 5 segun considere es el grado de flexibilidad.

Para los items del 7 al 18, responda a cada uno de ellos marcando con una X, en la columna debajo de las casillas que
mejor expliquen lo que en su empresa sucede, considerando una escala de 1 a 5, donde 1: Muy en desacuerdo; 2: “Un poco
en desacuerdo”; 3: “Ni de acuerdo ni en desacuerdo” 4: “Un poco de acuerdo” 5: “Muy de acuerdo”.

Flexibilidad Estratégica 1 2 3 4 5

1 La asignacion de recursos de marketing (incluidos recursos de publicidad, promocion de ventas y 112131 4als
distribucién) para la comercializacion de los productos.

2 La asignacion de los recursos de produccion para la fabricacion de variaciones de los productos. 11213415

3 El disefio de los productos para apoyar una amplia gama de las posibles aplicaciones de esos 11213l als
productos.

4 La redefinicion de las estrategias de producto, en términos de cuéles productos la empresa tiene 112131 4als
intencion de ofrecer y a cual mercado seran dirigidos.

5 La reconfiguracion de las cadenas de recursos de la empresa que se puedan utilizar para la 112131 4als
fabricacion y la entrega de los productos destinados a los mercados objetivo (meta).

6 El despliegue de recursos de la organizacion con eficacia, para apoyar las estrategias de producto 112131 4als
de la empresa.

7 Compartimos la informacion y los costos de todas las actividades de negocio. 11213415

8 Cambiamos nuestras estrategias y estructura, para obtener beneficios de los cambios del entorno. 11213145

9 Nuestra estrategia hace énfasis (hincapi€) en la explotacion de las oportunidades nuevas que 11213l als
surgen de los cambios del entorno.
10 Nuestra estrategia hace énfasis (hincapié) en la versatilidad y autonomia en la asignacién de los 11213l 4als
recursos humanos
11 Tenemos un mecanismo de comunicacién muy fluido dentro de nuestra empresa. 11213145
12 Nuestra estrategia refleja un nivel alto de flexibilidad en la gestion de riesgos politicos, econémicos y 11213l 4als
financieros.
13 Nos toma mucho tiempo introducir al mercado productos nuevos. 1121314]s5
14 Nos toma mucho tiempo acomodarnos a cambios menores en el disefio de productos. 11213415
15 Nos toma mucho tiempo cambiar nuestro portafolio de productos. 1121314]s5
16 En nuestra empresa hacemos campafias de comunicacion (publicidad o promacionales) con el 11213l 4als
objetivo de influir en el gusto de los clientes.
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Parte V. Medicién del nivel de internacionalizacion de la organizacién ***

A continuacion encontrard una serie de afirmaciones en relacién con las exportaciones de su empresa y al
nuimero de paises a los que exporta; marque con una X; lo que Usted considera refleja mejor lo que en realidad
sucede en su organizacion; marque 1 “Muy bajo”, 2 “Bajo”, 3 “Ni bajo ni alto” 4 “Alto”, 5 “Muy alto” segln
considere lo que esta sucediendo en realidad en su organizacion.

Internacionalizacion y exportaciones 1 2 3 4 5
1 El porcentaje de ventas al exterior, respecto a las ventas totales de la empresa. 112131415

2 El porcentaje de gastos en promocion y publicidad que la organizacion realiza en el exterior,
respecto a los gastos totales que en esos rubros realiza su organizacion. (ferias, viajes de | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
negocios, etc.

3 El porcentaje de tiempo dedicado por los empleados de su empresa a las actividades de
comercio internacional, respecto al tiempo total dedicado por ellos a todas las actividades de | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
trabajo para la organizacion.

4 Con respecto a las ventas en el exterior, el crecimiento de estas en los Gltimos 3 afios ha sido. 112131415

5 Con respecto al nimero de paises a los que exporta su organizacion, la cantidad de paises
p ; . 112(3]41]5
alcanzada es “Muy baja — 1 Pais” “Muy alta — 10 paises 0 mas

#* NOTA:
1.  <oigual a 20% marque 1; entre 21% y 40% marque 2; entre el 41% y 60% marque 3, entre 61% y 80% marque 4 y mas

del 81% marque 5.
2. <oigual a20% marque 1; entre 21% y 40% marque 2; entre el 41% y 60% marque 3, entre 61% y 80% marque 4 y mas

del 81% marque 5.
3. <oigual a 20% marque 1; entre 21% y 40% marque 2; entre el 41% y 60% marque 3, entre 61% y 80% marque 4 y mas

del 81% marque 5.

4. <oigual a 20% marque 1; entre 21% y 40% marque 2; entre el 41% y 60% marque 3, entre 61% y 80% marque 4 y mas
del 81% marque 5.

5. “MuyBaja” 1 pais; “Baja 2 0 3 paises, “Media” 4 o 6 paises, “Alta 7 a 10 paises, “Muy Alta” mas de 10 paises.
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