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1.1. Justificación de la tesis doctoral 

La investigación sobre los modos de entrada en mercados exteriores ha crecido 

sustancialmente en las últimas dos décadas. Eso no es sorprendente, dado que la 

elección del modo de entrada ha sido identificada como uno de los temas más 

importantes en la investigación de empresas internacionales (Ahsan y Musteen, 

2011). A esto hemos de sumar el hecho de que la internacionalización de las 

empresas pertenecientes a sectores manufactureros tradicionales, tales como el 

textil, calzado y mueble, sectores objeto de nuestro trabajo, va adquiriendo mayor 

relevancia conforme se observa que el mercado doméstico empieza a estar 

saturado y no cuenta con los recursos adecuados para facilitar la competitividad de 

nuestras empresas, de ahí que nos surja la necesidad de conocer qué métodos están 

utilizando para acceder a dichos mercados y en que basan sus decisiones. 

En la última década se ha producido un aumento considerable en los modos 

de entrada de alto compromiso como el caso de Inversiones Directas en economías 

emergentes y en economías en transición, entre ellas la India, China, Europa 

Oriental y Central y América del Sur. Las empresas que entran en estos nuevos 

mercados (es decir, las economías emergentes y en transición) presentan altos 

niveles de incertidumbre, ya que dichos países tienen a menudo sistemas políticos 

y tecnológicos muy diferentes y están experimentando desafíos económicos y 

sociales muy distintos a los de los mercados avanzados como Canadá, Japón, 

EE.UU., etc. (Brouthers et al, 2008; Li y Li 2010). 

Por lo tanto, existe una creciente necesidad de explicar mejor cómo las 

empresas gestionan las diversas incertidumbres y cómo esto se refleja en sus 

estrategias sobre modos de entrada. Hemos de tener en cuenta que, hasta la fecha, 

la mayoría de las investigaciones sobre modos de entrada en entornos dinámicos se 

centran en analizar cómo el conocimiento adquirido a través del aprendizaje 

basado en la exploración/explotación, determina el modo de entrada al minimizar 

los riesgos. Sin embargo nuestro trabajo pretende profundizar en un nuevo 

enfoque: cómo la elección del modo de entrada influirá sobre las capacidades 

dinámicas del aprendizaje y estas en los resultados empresariales a través de la 
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innovación. Pensamos que esta área del conocimiento está todavía poco 

desarrollada y que podemos aportar conclusiones interesantes. Además, queremos 

hacer mención al hecho de que la mayoría de los investigadores han recurrido a 

diversos enfoques teóricos para explicar el proceso de internacionalización y la 

elección del modo de entrada siendo uno de los más utilizados la teoría de los 

costes de transacción. El hecho de que el entorno actual sea global y esté sometido 

a numerosos cambios nos ha  llevado a plantearnos utilizar la teoría de recursos y 

capacidades como marco teórico, sobre todo teniendo en cuenta las capacidades 

dinámicas que son fundamentales si queremos garantizar resultados óptimos en los 

procesos de internacionalización en mercados globales. 

En este sentido podemos decir que tanto la explotación como la 

exploración de conocimientos son fundamentales para afrontar las estrategias de 

internacionalización en las empresas; la explotación utiliza los conocimientos 

existentes mientras que la exploración ayuda a mejorar e incrementar dicho 

conocimiento (Luo, 2002). Sin embargo nuestro objetivo no es solo mostrar la 

importancia  de utilizar las capacidades dinámicas en la empresa para reducir la 

incertidumbre y mejorar los resultados en los mercados internacionales, sino como 

utilizarlas  para generar ventajas competitivas que pasarán a ser sostenibles cuando 

la empresa explore nuevas fuentes de conocimiento, lo cual depende del modo de 

entrada elegido por la organización.  

Este estudio ofrece un marco fundamentado en la teoría de recursos y 

capacidades que analiza las decisiones sobre los modos de entrada en mercados 

exteriores en base a consideraciones estratégicas basadas en la exploración y 

explotación del conocimiento. Este enfoque nos lleva a proponer una nueva 

clasificación de los modos de entrada que complementa los ya existentes centrados 

en la reducción de los costos de transacción (Meyer et al., 2011), ya que nos  

proporciona una herramienta para analizar la forma en la que las decisiones sobre 

el modo de entrada influyen en la  dotación de recursos de las empresas, en 

particular, el conocimiento, generando ventajas competitivas (Barney, 1991) e 

impulsando el crecimiento de las empresas (Teece, Pisano y Shuen, 1997; Meyer, 

2006).  
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El  modelo teórico empleado aborda, de manera explícita, las necesidades 

de conocimiento de las empresas, considerando que el conocimiento es la base 

principal de las ventajas competitivas en muchos sectores, y es por tanto un motivo 

central para la internacionalización (Martin y Salomon, 2003) y un elemento 

fundamental en el diseño de la estrategia internacional (Grant, 1996). Estamos 

considerando el conocimiento como base de las ventajas competitivas (Teece, 

2003). En este trabajo vamos a analizar cómo las decisiones referentes al modo de 

entrada de las empresas en mercados internacionales contribuyen a los procesos de 

creación de valor mediante la explotación y exploración del conocimiento que nos 

incrementará la capacidad de innovación de las empresas (tecnológica y no 

tecnológica) y con ello, los resultados empresariales. 

En nuestro trabajo también queremos estudiar el efecto mediador que tiene 

la variable ―orientación/compromiso internacional‖ que en nuestro modelo 

impacta sobre la innovación no tecnológica mejorando la performance, esto sucede 

porque al considerar la variable aprendizaje por exploración observamos que los 

recursos destinados a los mercados internacionales son guiados por el efecto 

exploración. Toda esta información es la que vamos a tratar de explicar en el 

desarrollo de este trabajo. 

1.2.Objetivos de la tesis doctoral 

Nuestro trabajo está centrado en el área temática de la internacionalización 

empresarial, área caracterizada por su gran amplitud y por su carácter 

multidisciplinar, esto se debe, en gran medida, a la variedad de mecanismos que 

las empresas tienen a su disposición a la hora de seleccionar y penetrar en 

mercados exteriores (Coviello y McAuley, 1999). Como consecuencia de ello, 

nuestro primer objetivo se ha basado en concretar nuestra área de estudio 

centrándolo en como las decisiones sobre el modo de entrada en mercados 

internacionales incide en la performance de las empresas pertenecientes a sectores 

manufactureros tradicionales a través de la innovación que se consigue por medio 

de las capacidades dinámicas de aprendizaje organizativo. 
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Este objetivo general podemos desglosarlo en objetivos operativos que se han 

ido afrontando en los diferentes capítulos objeto de este trabajo y que son los 

siguientes: 

1. Nuestro primer objetivo se ha centrado en el análisis de las capacidades 

dinámicas del aprendizaje organizativo para llegar a determinar como la 

elección del modo de entrada en mercados internacionales lleva a las empresas 

a explorar o explotar su base de conocimientos. 

 

2. En el capítulo siguiente el objetivo básico era demostrar cómo influyen las 

capacidades dinámicas del aprendizaje en los procesos de innovación tanto 

tecnológica como no tecnológica. Este objetivo nos ayuda a conocer que tipo 

de innovación genera cada una de las capacidades dinámicas del aprendizaje, 

lo cual es sumamente importante en mercados altamente competitivos como 

son los mercados globales donde la innovación es clave para obtener ventajas 

competitivas sostenibles. 

 

3. Nuestro siguiente objetivo ha sido identificar qué tipo de innovación 

(tecnológica o no tecnológica) es la que conduce a las empresas internacionales 

a mejorar su performance, y si el compromiso/orientación internacional de las 

empresas influye en ambos tipos de innovación mediado por el efecto de la 

exploración o explotación del conocimiento. 

 

4. Nuestro objetivo final era confirmar si el compromiso internacional por parte 

de las empresas influye en la performance en mercados internacionales. 

 

El modelo propuesto nos permite analizar cuál es el camino que debe seguir 

una empresa manufacturera tradicional a la hora de afrontar decisiones sobre su 

modo de entrada en mercados internacionales cuando su principal objetivo es 

mejorar su performance a través del aprendizaje adquirido en mercados 

internacionales y su impacto en la innovación. 
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1.3.Metodología de la tesis doctoral 

1.3.1. Ámbito de estudio 

 

El análisis empírico de la tesis doctoral se ha desarrollado en sectores 

manufactureros tradicionales, en particular en la industria del calzado, textil y 

mueble, con el objetivo de proporcionar resultados aplicables al contexto de dichos 

sectores, que presentan características muy similares en cuanto al perfil de sus 

empresas y los resultados que la globalización ha tenido sobre las mismas. Los 

procesos de innovación e internacionalización diferen considerablemente entre 

sectores que presentan distintos modelos y patrones en estas estrategias; por tanto, 

consideramos que éste puede ser un valor añadido respecto a los estudios que 

analizan de manera agregada distintas industrias manufactureras.  

Asimismo, como se expone a lo largo de la tesis doctoral,es fundamental 

destacar la importancia de estos sectores para el tejido industrial de la Comunidad 

Valenciana, donde tienden a concentrarse geográficamente en distritos 

industriales. Por tanto, con el análisis de modelos de éxito pretendemos también 

contribuir al conocimiento desde un punto de vista más práctico a nuestro 

territorio.  

1.3.2. Técnicas estadísticas empleadas 

La técnica de análisis estadístico empleada es el análisis multivariante, 

puesto que las relaciones propuestas no se limitan a una simple asociación entre 

variables, siendo algunas de éstas a la vez dependientes e independientes en el 

modelo propuesto. Por ello hemos empleado el análisis de ecuaciones 

estructurales. La técnica seleccionada para el análisis estadístico es la 

modelización a través de ecuaciones estructurales (SEM), específicamente el 

método basado en la vairanza (Partial Least Square- (PLS-SEM), utilizando el 

paquete informático SmartPLS, por su adaptación a la investigación al ámbito de 

las ciencias sociales (Hair et al. 2012; Ringle et al. 2012). Se trata de una 

derivación de las técnicas multivariantes, de relativo reciente reconocimiento de 

los investigadores de las ciencias gerenciales, por su potencial de uso para probar 
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empíricamente teorías y modelos conceptuales (Hulland 1999; Fornell y Cha 1994; 

Hair et al. 2012; Ringle et al. 2012). La mayoría de estudios recientes que han 

utilizado el PLS-SEM muestran que los beneficios reposan en su habilidad para 

identificar relaciones entre variables latentes en el modelo, cuando ellas de hecho 

existen en la población (Hair et al. 2012). Ofrece mucha flexibilidad en modelos 

complejos, donde las técnicas de covarianza tienen limitaciones (Hair et al. 2011). 

Es un método robusto y potente de análisis, por sus mínimos requerimientos de 

escalas de medidas de las variables (métricas, cuasi métricas, como escalas Likert, 

y dicotómicas) y el tamaño de la muestra. Así mismo, al no asumir ninguna 

distribución específica de los datos (Reinartz et al. 2009; Chin 1998; Cassel et al. 

1999) ofrece una gran flexibilidad en la  modelización. 

1.4. Estructura de la tesis doctoral 

Para alcanzar el objetivo propuesto, este trabajo se estructura en dos partes 

claramente diferenciadas. La primera parte, de carácter teórico, consta de tres 

capítulos en los que partimos definiendo el marco teórico de nuestro estudio y 

revisando las diferentes aportaciones sobre las capacidades dinámicas del 

aprendizaje organizativo, pasando por las teorías que sustentan las decisiones 

sobre los modos de entrada en mercados internacionales y finalizando en el 

análisis de los procesos de innovación y su influencia en la performance. En la 

segunda parte, formada por dos capítulos, se aborda la metodología de la 

investigación y se presenta los resultados del estudio empírico aplicado a la 

realidad de las empresas manufactureras tradicionales españolas de los sectores del 

textil, calzado y mueble. De la revisión teórica realizada en la primera parte del 

trabajo se han derivado y especificado las hipótesis a contrastar en el estudio 

empírico, de modo que ambas partes del trabajo se complementan y quedan 

integradas a través de dichas hipótesis. Finalmente, en un último capítulo, se 

recogen las principales conclusiones del estudio, así como algunas limitaciones y 

futuras líneas de investigación en este campo.  

En el primer capítulo fundamentamos la idoneidad de la teoría de recursos, 

capacidades y conocimientos como marco teórico para nuestro trabajo pasando a 

analizar, posteriormente, la importancia del aprendizaje organizativo y, sobre todo, 
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de las capacidades dinámicas del aprendizaje en la mejora de la performance. La 

comprensión de estos conceptos nos servirá de guía para entender el siguiente 

capítulo.  En el segundo capítulo nos adentramos en el objeto de la investigación 

de la presente tesis doctoral. En primer lugar, desde una perspectiva teórica, se 

presentan los diferentes modos de entrada en mercados internacionales y se 

exponen los modelos que sirven de base en la toma de las decisiones de entrada, 

así como los factores influyentes en dichas decisiones. En un segundo lugar se 

analiza la relación existente entre el modo de entrada y las capacidades dinámicas 

del aprendizaje como base de la innovación que llevará a la empresa a mejorar sus 

resultados, tema en el que profundizamos en el capítulo siguiente en el que 

pretendemos demostrar qué tipo de innovación genera cada una de las capacidades 

dinámicas del aprendizaje y cómo influye en la performance de la empresa cada 

tipo de innovación, teniendo en cuenta la influencia ejercida por la orientación 

internacional que presente la empresa. 

Una vez realizada la revisión teórica y establecidas las hipótesis de 

contraste, nos encontramos en la segunda parte del trabajo, formada por dos 

capítulos elaborados a partir del análisis de los datos obtenidos mediante una 

encuesta telefónica a una muestra de 132 empresas manufactureras. Así, el 

capítulo quinto describe, en una primera sección, la metodología de investigación 

utilizada: determinación de la muestra, diseño del cuestionario, proceso de 

recogida de datos etc. En una segunda sección se realiza el análisis descriptivo de 

la muestra y un análisis que permite contextualizar los sectores objeto del estudio. 

El sexto capítulo, análisis estadístico y discusión de resultados, contrasta 

las hipótesis planteadas en los capítulos 3 y 4. En una primera sección se explica 

cómo han sido analizadas las diferentes variables para finalizar exponiendo el 

análisis estadístico empleado.  

En el capítulo séptimo se especifican las principales conclusiones del 

estudio, se reflejan algunas limitaciones asociadas a la investigación y se proponen 

futuras líneas de investigación en este campo. 
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No queremos concluir esta capítulo introductorio sin mencionar que, a 

pesar de que el trabajo se ha realizado sobre empresas de los sectores del textil, 

calzado y mueble ubicadas en España, consideramos que los resultados 

encontrados son perfectamente extrapolables a todas las empresas de sectores 

manufactureros tradicionales y no solo a nivel español sino en otros ámbitos 

geográficos, lo cual consideramos particularmente interesante. 
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2.1. Introducción 

La teoría de recursos y capacidades se basa en el análisis de los factores 

internos de la empresa que le permiten ser más competitiva y, por tanto, ser capaz 

de recuperarse antes en situaciones de declive.  

El origen de esta teoría se sitúa en 1984, con la publicación del artículo «The 

resource-based view of the firm» del profesor Wernerfelt, (1984) trabajo que 

posteriormente dio nombre a esta corriente del pensamiento. En concreto, el 

enfoque de la Teoría de Recursos y Capacidades destaca la influencia que tienen 

las diferencias en los recursos y capacidades que poseen las empresas para explicar 

la obtención de resultados distintos a lo largo del tiempo.  Por lo tanto, el propósito 

del análisis de los recursos y capacidades es identificar el potencial de la empresa 

para establecer ventajas competitivas mediante la identificación y valoración de 

los recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder, y que explican la 

evolución de sus resultados. 

Podemos considerar que el enfoque de recursos y capacidades se sustenta en 

dos ideas básicas (Grant, 1991): 

A. Las empresas son diferentes entre sí por razón de los recursos y 

capacidades que poseen en un momento determinado, así como por las diferentes 

características de los mismos («heterogeneidad»). 

B. Estos recursos y capacidades no están a disposición de todas las 

empresas en las mismas condiciones («imperfecta movilidad»).  

 

Esta doble consideración (heterogeneidad e imperfecta movilidad) permite 

explicar la diferencia de rentabilidad entre las empresas, incluso perteneciendo a 

una misma industria (Barney, 1991: 101; Peteraf, 1993: 180, 183). Tal y como 

argumentan Reed y DeFillipi (1990), por su complejidad, su alto componente 

tácito, y su especificidad las capacidades son los recursos más susceptibles de 

lograr crear la ventaja competitiva sostenible. La relación entre ―capacidades 

únicas‖ y desempeño está bien establecida en la literatura y ha sido investigada 
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desde las distintas perspectivas de la teoría de recursos y capacidades (De Carolis, 

2003, p. 35). 

En esta revisión de la teoría, no podemos olvidar que el entorno de las 

empresas ha cambiado y que la globalización, favorecida por el desarrollo 

tecnológico y la alta competencia, está obligando a las empresas a ser más 

eficientes y, sobre todo, a ser más flexibles en cuanto a su capacidad de respuesta a 

los cambios internos y externos. En este nuevo contexto, el conocimiento se 

configura  como un recurso clave para la competitividad de la empresas (Spender, 

1996). Pero lo que realmente nos interesa, no es tanto la acumulación de 

conocimiento sino la capacidad de las empresas para renovarlo (exploración), 

expandirlo dentro de la organización y aplicarlo a sus procesos (explotación) es 

decir, la capacidad para aprender constantemente (Nonaka y Takeuchi, 1995). 

De ahí que en los últimos años la Teoría de los Recursos y Capacidades se 

haya centrado en los recursos intangibles como fuente de heterogeneidad entre las 

organizaciones. De modo que, el aprendizaje organizativo ha pasado a 

considerarse una capacidad estratégica que puede conducir a una ventaja 

competitiva basada en la creación, transferencia e integración del conocimiento 

(Grant, 1996; Lei, Slocum y Pitts, 1999). Las organizaciones capaces de 

desarrollar una capacidad de aprendizaje superior a la de sus competidores 

conseguirá adaptarse más rápidamente a las nuevas situaciones y, mucho más 

importante, se convertirán en motores y propulsores del cambio al mejorar sus 

resultados vía a innovaciones. Estamos hablando, por tanto, de alcanzar ventajas 

competitivas sostenibles en mercados internacionales, por tanto, es importante 

estudiar como el aprendizaje organizativo nos puede proporcionar dichas ventajas, 

aspecto que analizamos en el siguiente punto. 
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2.2. El aprendizaje organizativo como fuente de ventaja competitiva. 

Una empresa será competitiva cuando sea capaz de identificar y aprovechar, 

en un escenario específico, ventajas económicas en un mercado global en forma 

permanente y sostenible, para lo cual se requiere de actores y condiciones 

favorables, así como de políticas y acciones apropiadas. Esa relación de 

intercambio entre la empresa y el mercado se desarrolla en entornos cuyos factores 

no son controlados. La empresa, a través de la estrategia, busca de manera 

proactiva, comprender y anticipar dicho entorno, de manera que pueda adaptarse a 

los cambios que se produzcan en el mismo, buscando simultáneamente innovar y 

crear valor para sus clientes y agentes sociales. Este proceso de búsqueda y 

adaptación es el que está generando conocimiento en la organización. 

Como hemos comentado anteriormente, el entorno actual se caracteriza por 

ser un entorno complejo e incierto, por lo que para poder operar en él todos los 

agentes que forman parte de la organización deben generar  un conocimiento que 

aporte valor y diferencia a la empresa dando lugar a una ventaja competitiva 

sostenible (Raich, 2000). Que este conocimiento se convierta en una ventaja 

competitiva sostenible depende, sobre todo, de los recursos y capacidades con que 

cuente la organización para hacerle frente y aprovecharlo al máximo puesto que el 

conocimiento reside en las personas y está totalmente relacionado con el 

aprendizaje en las organizaciones, ya que precisa de la existencia de procesos de 

interacción social que permitan dinamizarlo y compartirlo, directrices que nos 

ayuden a aplicarlo y resultados concretos que nos permitan valorarlo. Barney 

(1991), afirma que la ventaja competitiva es posible si los recursos que empleamos 

para competir son valiosos, raros, imperfectamente movibles y no sustituibles, 

características que presenta el conocimiento construido y mejorado en los procesos 

de interacción que se producen en el seno de la organización, por todo lo cual 

generará una ventaja competitiva sostenible. 

Sin embargo, hay una línea de investigación que no podemos obviar y que se 

basa en cuestionar la validez de este enfoque al argumentar que el conocimiento 

organizativo y, por lo tanto, las capacidades de la empresa, que surgen a partir del 

mismo y que sustentan la ventaja competitiva, se ven amenazados por el riesgo de 
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obsolescencia que supone operar en entornos cada vez más dinámicos. Este 

razonamiento es el que ha impulsado la evolución de la teoría basada en recursos y 

capacidades hacia la perspectiva de las capacidades dinámicas. Este nuevo enfoque 

considera que las características del entorno, y, de manera especial, su nivel de 

dinamismo, determinan la manera en que los recursos internos deben ser dirigidos 

para mantener la ventaja competitiva. Bajo esta perspectiva, se apuesta por la 

continua reconfiguración de las capacidades organizativas y la innovación como 

mecanismos de adaptación de la empresa a entornos de carácter dinámico como 

son los entornos internacionales.  

Esta reconfiguración de las capacidades y de la innovación, han permitido 

catalogar al aprendizaje como una capacidad dinámica, lo que nos lleva a 

considerar el aprendizaje organizativo como proceso estratégico clave. Según esta 

observación consideramos imprescindible profundizar más en su estudio y analizar 

los motivos de su importancia. 

2.2.1. Factores que conforman el aprendizaje organizativo 

El aprendizaje organizativo es considerado como el proceso que permite la 

adquisición y creación de conocimiento, su transformación y difusión, así como 

su utilización en la empresa. Han sido muchas las interpretaciones que se han 

dado del concepto de aprendizaje organizativo, en este trabajo lo 

consideraremos como un proceso que permite a las organizaciones e individuos 

generar nuevo conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). 

Si, como hemos comentado anteriormente, el aprendizaje es un proceso de 

generación de conocimiento hemos de pensar que este proceso de generación se 

puede realizar de diversas maneras, por lo que en este punto vamos a analizar 

tres enfoques principales que nos ayudarán a entender el concepto de 

aprendizaje organizativo:  

I. Enfoque conductual. El aprendizaje se asume como un ajuste del 

comportamiento de la organización provocado tanto por estímulos 

internos como del entorno (Cangelosi y Dill, 1965, Daft y Weick, 

1984). 
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II. Enfoque cognitivo considera el aprendizaje como la transformación de 

la estructura cognitiva, debido a la integración de nueva información, 

que da como resultado el conocimiento nuevo y mejorado, (Gravin, 

1994) 

III. Enfoque conductual- cognitivo (Fiol y Lies, 1985; Huber, 1998; 

Garvin, 1994 y Miller, 1996); aborda tanto el cambio en el 

comportamiento de la organización como en la transformación de la 

estructura cognitiva: ―Una organización de aprendizaje es una 

organización capaz de crear, transferir conocimiento, y modificar su 

comportamiento para reflejar nuevos conocimientos y percepciones 

(Garvin, 1994). 

Estos enfoques se complementan perfectamente ya que aportan los elementos 

que permiten entender la dinámica de este tema en términos de obtención y 

asimilación de conocimientos, que modifican el comportamiento y la estructura 

cognitiva de la organización y permiten generar o reconfigurar capacidades y 

competencias para mejorar su desempeño. El aprendizaje organizativo involucra a 

los individuos, a los grupos y a la organización en un proceso dinámico de 

interacción social conformado por: 

A. Orientación al aprendizaje.  

Se refiere a la actitud de los directivos para considerar el aprendizaje como 

factor clave, a fin de que con esta se logre que los miembros de la organización 

comprendan su importancia y se involucren en su consecución (Slater y Narver, 

1995) y generalización. Para ello se requiere: compromiso de los directivos y 

empleados con la organización, con nuevas ideas, con conocimiento, actitud de 

apertura, experimentación y capacidad de desaprender lo obsoleto o innecesario. 

Este compromiso, tanto de la dirección como del resto de los individuos, es el 

cimiento de la organización inteligente; organización que debe ser capaz de  

regenerarse y aceptar el cambio. La innovación, la iniciativa y la construcción de 

competencias es una tarea difícil que frecuentemente requiere un significado: 

desaprendizaje de las rutinas organizativas previas, las cuales fueron necesarias 

para sostener una ventaja competitiva anterior (Lei, Slocum y Pitts, 1999). 
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B. Conocimiento compartido. 

El conocimiento compartido se refiere a la capacidad organizativa para 

difundir el conocimiento entre sus miembros e integrarlo para el logro de objetivos 

comunes. Se asocia con una apropiada comunicación, el trabajo en equipo y una 

visión compartida. En un ambiente cambiante y dinámico, la comunicación es un 

factor crítico para el aprendizaje organizativo, pues se convierte en la clave de un 

mejor desempeño empresarial (Argris, 1994). La potencialidad que hace que la 

comunicación diferencie a las organizaciones de aprendizaje de otras es la 

diseminación y la interpretación compartida de la información y el conocimiento, 

porque genera confianza, comportamiento ético y voluntad de tomar la 

responsabilidad de las relaciones, compromiso (Templeton, Lewis y Snyder, 

2002), y capacidad para solucionar conflictos de manera que los problemas sean 

compartidos. 

De igual manera, el aprendizaje en equipo es vital porque la unidad 

fundamental de aprendizaje en las organizaciones modernas no es el individuo, 

sino el equipo. Éste comienza con el diálogo, la capacidad de los miembros del 

equipo para dejar de lado los supuestos individuales y participar en un auténtico 

pensamiento conjunto (Senge, 1993).  

Por último, la visión compartida supone aptitudes para configurar visiones 

compartidas de futuro que propicien un compromiso antes que un simple 

acatamiento (Senge, 1993). Construirla depende de que exista una comunicación 

integrada de la organización en todos los ámbitos, para ello es importante 

compartir la historia organizativa, promoviendo un sentido de continuidad 

temporal; reconocer la importancia de las relaciones basadas en la información, el 

intercambio de bienes, servicios y sentimientos, en contraposición a las relaciones 

basadas en la tradicional línea de autoridad; remover la artificial distinción entre 

línea y staff, y dar atención explicita a las relaciones entre las acciones dentro de la 

organización y entre la organización y las fuerzas externas (McGill et al., 1992) 
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C. Retención y recuperación del conocimiento 

La retención y recuperación del conocimiento se asocia con la memoria 

organizativa, es decir, con la estructura para el aprendizaje y con el empleo de las 

tecnologías de la información. La retención se basa en dos argumentos 

fundamentales (Walsh y Ungson, 1999): 

a. Los modelos de retención varían de acuerdo con la manera en que las 

buenas decisiones, los estímulos y las respuestas pueden ser almacenados. 

b. La memoria organizativa no es almacenada en un solo lugar, ésta puede ser 

distribuida a través de diferentes partes de la organización. 

 

La retención se hace a través de la cultura, que recoge las experiencias pasadas 

que pueden ser de utilidad para tratar el futuro, almacenando conocimiento en el 

lenguaje, en las estructuras compartidas, en los símbolos y en las historias. 

También se hace a partir de los procesos de transformación que generan 

conocimiento, almacenado en procedimientos, reglas y sistemas formalizados. Así 

mismo, puede hacerse a través de las estructuras que representan codificaciones de 

comportamientos correctos, logrados por el consenso y el reconocimiento 

colectivo. 

Pero, tal vez, son los individuos la mayor fuente de retención del 

conocimiento, por su capacidad de recordar, de articular experiencias y de 

integrarlas con los elementos no humanos como sistemas, estructuras, 

procedimientos y estrategia (Bontis et al., 2002). Adicionalmente, los individuos y 

las organizaciones usan tecnologías de la información que respaldan el proceso de 

generación de conocimiento al ofrecer acceso a las fuentes clave de la información 

organizativa, para ser aplicadas en las áreas problemáticas existentes (Templeton 

et al., 2002). La recuperación ocurre cuando los comportamientos presentes están 

basados en prácticas previas y en procedimientos que se han compartido y 

almacenado en las diferentes formas de retención de la información (Walsh y 

Ungson, 1999). Este aprendizaje, que forma parte de la organización, afecta al 

aprendizaje individual y grupal (Bontis et al., 2002). Por tanto, la capacidad de 
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aprendizaje organizativo se podría medir a partir de los factores que se muestran 

en la siguiente tabla:  

Tabla 2.1. Factores que conforman la capacidad de aprendizaje organizativo 

 

FACTORES VARIABLES ENFOQUES 

Orientación al 

aprendizaje 

 Compromiso de los directivos y empleados 

con la organización, con nuevas ideas, con 

conocimientos. 

 Actitud de apertura. 

 Experimentación. 

 Capacidad de desaprender lo obsoleto o 

innecesario 

Conductual/ 

cognitivo 

Conocimiento 

compartido 

 Comunicación. 

 Trabajo en equipo. 

 Visión compartida 

Cognitivo 

Retención y 

recuperación 

del 

conocimiento 

 Procedimientos, reglas y sistemas 

formalizados. 

 Sistemas informáticos para el almacenamiento 

y utilización del conocimiento cuando sea 

necesario. 

Conductual 

Fuente: Elaboración propia 

2.2.2.  Dimensiones del aprendizaje organizativo 

 

 Tal y como se ha planteado, el aprendizaje organizativo es la capacidad de 

realizar un proceso que transforma la información en conocimiento. Lo lleva a 

cabo la propia organización y sus integrantes, individuales o grupales, le afectan 

factores relacionados con ellos y con el contexto organizativo y lo favorecen 

ciertas herramientas. Dicho conocimiento se acumula y codifica en mapas 

cognitivos y modelos mentales, modificando en ocasiones los ya existentes, 

desarrolla la memoria y la experiencia, detecta errores y los corrige a través de la 

acción organizativa, y se introduce en las rutinas. Sus resultados le permiten 
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mejorar su actividad, su dotación de recursos y capacidades, y alcanzar y mantener 

ventajas competitivas.   

 Si, tal y como establecen Chiva y Alegre (2009), la capacidad de 

aprendizaje es la característica organizativa que permite que una empresa aprenda, 

consideramos relevante estudiar las dimensiones de esta característica para definir 

su influencia sobre el aprendizaje organizacional. Según Chiva y Alegre (2009), 

las principales dimensiones de la capacidad de aprendizaje organizacional son las 

siguientes: 

Experimentación 

La experimentación supone que la organización debe adoptar una actitud receptiva 

y generadora de nuevas ideas, supone tener curiosidad acerca del funcionamiento 

de las cosas, o realizar cambios en los procesos de trabajo. Implica la búsqueda de 

soluciones innovadoras a los problemas, basada en el posible uso de métodos y de 

procedimientos distintos. Realmente, la experimentación está muy ligada a la 

innovación. Las empresas innovadoras facilitan la creación y el flujo de 

conocimiento. 

Asunción de riesgos  

La asunción de riesgos puede entenderse como la tolerancia a la ambigüedad, la 

incertidumbre, y los errores. Que una organización mantenga una actitud de 

asunción de riesgos implica que está dispuesta a poner en práctica innovaciones y 

asumir que pueden salir mal. Una organización que asume riesgos está dispuesta a 

aprender no solo de los éxitos, sino también de los errores lo que resulta esencial 

para el aprendizaje organizativo eficaz.  
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Interacción con el ambiente externo 

 Esta dimensión hace referencia a como se relaciona la empresa con su entorno: los 

competidores, el sistema económico, el sistema social, el sistema monetario y el 

sistema político/legal, etc. Esto es importante porque las empresas no pueden 

evolucionar ajenas a su entorno, puesto que el conocimiento de dicho entorno es el 

que permitirá tomar las decisiones adecuadas y mantener su posición en el 

mercado. Cuanto más turbulento es el entorno mayor capacidad de aprendizaje 

tienen las organizaciones siempre que estas estén interactuando con el mismo. Si 

tenemos en cuenta que el entorno más turbulento es el entorno internacional, tal 

como se ha comentado con anterioridad,  parece evidente que las empresas que 

sigan estrategias de internacionalización podrán incrementar sus conocimientos, lo 

cual nos muestra una vinculación clara entre conocimiento e internacionalización. 

Diálogo  

Es considerado como una de los principales mecanismos para un aprendizaje 

organizativo puesto que permite aportar diferentes puntos de vista, se intercambia 

información y opiniones y se consigue una comprensión colectiva a partir de los 

procesos, las hipótesis, y las certezas que componen la experiencia diaria. Si este 

diálogo se genera entre agentes de diferentes países y culturas esto provocará un 

aprendizaje organizativo de mayor calidad. 

Toma de decisiones participativa. 

Hace referencia a como se adoptan las decisiones en las organizaciones, cuando 

mayor sea la participación de los trabajadores en la toma de decisiones mayor será 

su implicación en la ejecución de las mismas, mejorando su motivación e 

incrementando su compromiso con la organización, además la organización 

dispone de más información y más plural, de modo que los resultados de estas 

decisiones suelen ser más acertados. 

 El análisis realizado en los puntos anteriores referente a los factores del 

aprendizaje organizativo y a sus dimensiones nos está aportando información que 

facilite una mejor adaptación e interacción de la empresa con su entorno, 
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independientemente de que dicho entorno sea más o menos conocido para dicha 

empresa. Obviamente, el análisis del aprendizaje organizativo pretende ofrecer a 

las empresas nuevos instrumentos que le ayuden a mejorar sus resultados 

empresariales, de ahí la importancia de analizar cómo el aprendizaje organizativo 

puede influir en el desempeño. 

2.2.3. Aprendizaje organizativo y desempeño 

   La turbulencia del entorno, los cambios impredecibles y la consecuente 

incertidumbre organizativa han provodado el cuestionamiento del análisis 

estratégico convencional para entender las diferencias en el desempeño de las 

empresas. Los beneficios de una planificación en la organización no provienen 

solamente de los objetivos y las estrategias, sino también del aprendizaje derivado 

del mismo proceso de planificación, que emerge de procesos encaminados a una 

gestión del conocimiento de aquellos aspectos que faciliten el aprendizaje 

organizativo como factor de competitividad. La teoría de recursos y capacidades 

(Barney, 1991) asume que no es suficiente la acumulación de activos estrategicos 

que premitan una adaptación exitosa al entorno, sino que es necesario generar 

nuevas competencias que faciliten innovaciones incrementales y, en algunos casos, 

radicales (Lado, Boyd, Wright, 1992) y esto se logra a partir de la gestión de los 

intangibles (Grant, 1996), los cuales generan a su vez las competencias distintivas 

en las organizaciones. El aprendizaje, recurso intangible, es considerado una 

capacidad dinámica por excelencia (Lado y Wilson, 1994), fuente de competencias 

distintivas en el interior de las organizaciones (Zander y Kogut, 1995). 

 

 El contexto estratégico orienta a la organización hacia el aprendizaje y la 

habilidad para explotar el conocimiento mejor que la competencia, lo cual incluye 

la visión generalizada de que todos los miembros de la organización deben 

adquirir el grado superior de conocimiento como fuente de ventaja competitiva y 

vincularlo con la estrategia y el desempeño. Las organizaciones exitosas son 

aquellas que articulan la estrategia y las necesidades de los empleados en todos los 

ámbitos, así como sobre lo que necesitan conocer, compartir y aprender para 
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ejecutar dicha estrategia. Esta articulación guía el despliegue de los recursos 

organizativos y tecnológicos y de las capacidades para aprovechar al máximo el 

conociminento, lo que incrementa las posibilidades de generar valor (Zack, 1999, 

Davenport, 1999). Para Nonaka y Takeuchi (1999), la esencia de la estrategia es 

conceptuar una visión acerca de qué tipo de conocimiento debe desarrollarse y 

hacerla operativa para su implantación a través de un sistema de administración. 

 

 El aprendizaje organizativo como capacidad de orden superior o 

metacapacidad (Collis, 1994, Collis y Montgomery, 1995) le permite a la empresa 

no sólo renovar constantemente los conocimientos actuales y generar nuevos, 

mejorando continuamente sus procesos y rutinas (Lei et al., 1996; Kogut y Zander, 

1992) respondiendo adecuadamente a los cambios del entorno, sino que le da la 

habilidad para prever dichos cambios y, muchas veces, provocarlos por medio de 

la innovación, adelantándose a ellos, evolucionando más rápido que los 

competidores (Ulrich et al., 1993) y manteniendo así una búsqueda constante de la 

mejora de la actuación y los resultados. Hemos de tener en cuenta que para 

establecer un vínculo positivo entre el aprendizaje y el rendimiento, es necesario 

que el primero esté alineado a la estrategia de negocio de la empresa (Zack, 2003), 

para que permita que la generación y renovación de recursos y capacidades esté de 

acuerdo con los objetivos organizativos. De lo contrario, el aprendizaje puede no 

tener ningún impacto o quizás impacto negativo en los resultados. 

 

 Usar estrategias de aprendizaje para convertirse en una empresa líder 

requiere, según Slocum, McGill y Lei (1994), que se adopten tres prácticas que 

capitalicen en sus capacidades y cultura la fuerza competitiva (figura 2.1)  
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Figura 2.1. Relación entre capacidad de aprendizaje y rendimiento 

 

  

 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia 

 

Exponemos, con más detalle, el argumento de estos autores: 

1. Desarrollar un propósito estratégico de aprender nuevas 

capacidades. Las empresas orientadas al aprendizaje sobre su entorno (clientes, 

proveedores, competidores e instituciones), la evolución de su mercado y los 

cambios tecnológicos, están en mejores condiciones para competir en un contexto 

cada vez más turbulento (Zollo y Winter, 2002; Prieto y Revilla, 2006). Por este 

motivo la empresa debe ser capaz de potenciar entre sus trabajadores un proceso 

de aprendizaje continuo que les permita ir desarrollando capacidades nuevas que 

se irán integrando en la organización a través del diálogo y la dirección 

participativa. 

 

2. Comprometerse con la experimentación. La experimentación puede 

definirse como el punto hasta el cual se tienden y se tratan con interés las ideas 

nuevas y sugerencias. La experimentación es la dimensión que más apoyo ha 

recibido en la literatura del aprendizaje organizativo (Goh y Richards, 1997). 

Nevis, DiBella y Gould (1995), consideran que la experimentación implica poner a 

prueba nuevas ideas, tener curiosidad por cómo funcionan las cosas o introducir 
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cambios en los procesos de trabajo. La experimentación facilitará la innovación y 

esto provocará una mejora en los resultados empresariales ya que la empresa 

mantiene una actitud proactiva satisfaciendo las necesidades de los clientes antes 

que su competencia, se trata de un enfoque basado en la exploración. 

 

3. Aplicar lo aprendido y aprender de errores y sucesos pasados. La 

aplicación de lo aprendido supone poner en práctica todo el conocimento 

organizativo que se ha ido adquiriendo y que hemos plasmado en rutinas, sin 

embargo los cambios en el entorno provocan que este conocimieto quede pronto 

obsoleto y podamos incurrir en errores al ―explotar‖ los conocimientos adquiridos, 

en este caso las empresas deben aceptar el riesgo, lo que se entiende como ser 

tolerantes a la  ambigüedad, la incertidumbre y los errores: así, Sitkin (1996), 

afirma que el fracaso es un requisito indispensable para que exista un aprendizaje 

organizativo efectivo ya que ayuda a la empresa a adaptarse a las necesidades del 

cliente, cuando su conocimiento ha resultado insuficiente o erroneo.  

 

 Estas prácticas basadas en ampliar el conocimiento a partir de los errores 

cometidos, aportan a la empresa unos conocimientos distintivos y difíciles de 

imitar al explorar nuevos caminos, dichos conocimientos le ofrecerán una ventaja 

competitiva importante puesto que le permitirá adaptarse con facilidad a las 

condiciones cambiantes de los mercados puesto que se suman conocimientos y se 

mejoran competencias, e incluso la empresa es capaz de innovar a través de la 

búsqueda y experimentación de nuevos recursos, cuyos resultados son inciertos 

(March, 1991). Con estas posibilidades de adaptación e innovación la empresa se 

encuentra en una mejor posición para lograr un rendimiento superior que la 

competencia tanto en mercados domésticos como internacionales. 

 Dada la importancia que se le está dando al concepto del conocimiento, 

vamos a tratar de ampliar la información sobre el mismo en el siguiente punto. 
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2.3. El conocimiento en la organización: conceptualización  

 El conocimiento se genera a partir de una adecuada combinación de 

experiencias, valores, información y know-how que sirve como marco para 

incorporar nueva información (Davenport y Prusak, 1998). El conocimiento es 

personal, se origina y reside en las personas, por tanto, su imitación por parte de 

otros es compleja; está sujeta a la interpretación de cada individuo y está 

fuertemente integrada en la organización, sus empleados, cultura, rutinas 

organizativas, políticas y sistemas (Nelson y Winter, 1982; Grant, 1996). Esto 

supone que el conocimiento, a nivel colectivo, está fuertemente integrado en la 

empresa y debe ser almacenado en la memoria organizativa (Walsh y Ungson, 

1999). El conocimiento es por tanto el input del proceso de aprendizaje 

organizativo, a la vez que el nuevo conocimiento es el resultado del mismo. 

 Por tanto, podemos decir que dicho conocimiento se forma a partir de las 

unidades estructurales y funcionales de las organizaciones, tales como: el 

individuo, el grupo, la organización y la red de organizaciones interactuantes.  

Debe ser adecuadamente transmitido a la organización que lo absorberá y generará 

un nuevo conocimiento. En consecuencia, el conocimiento adquirido por la 

organización sería el indicador que nos permitiría medir el éxito de las capacidades 

de aprendizaje de la misma y el valor de la ventaja competitiva que le aporta a la 

empresa. Dada su importancia en la generación de ventajas competitivas, 

consideramos conveniente analizar  la clasificación que los principales autores han 

hecho del concepto de conocimiento: 

 

1) Conocimiento generativo, productivo y representativo 

Se trata de una clasificación desarrollada por Wikström, et al (1994), estos autores 

presentan un enfoque general de gestión organizativa, basado en el aprendizaje, el 

conocimiento y la creación de valor, que resulta integrador y orientado hacia la 

práctica. 

El conocimiento generativo se refiere al proceso y resultado de creación del nuevo 

conocimiento, durante la solución de problemas o la identificación de nuevas 
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propuestas o alternativas para nuevas oportunidades; éste se utiliza posteriormente 

en los procesos productivos o de servicio, los que, a partir de aquel, generan un 

nuevo conocimiento. 

El conocimiento productivo es el conocimiento aplicado, que se concreta en los 

productos o resultados, de carácter explícito y con valor de uso. 

El conocimiento representativo es el que se pone a disposición de los clientes, para 

que ellos, a su vez, realicen sus propios procesos creadores de valor. Los tres tipos 

de procesos ocurren simultáneamente y con la influencia de cada uno de ellos 

sobre los demás. 

 

2) Conocimiento conceptual, operacional e instrumental 

 Para facilitar la comprensión de las relaciones entre el concepto de 

conocimiento con otros vinculados, como son las habilidades, las capacidades y la 

inteligencia, conviene distinguir los siguientes tipos de conocimiento: 

Conocimiento conceptual, abarca el conocimiento de teorías, leyes, regularidades, 

conceptos y nociones, así como sus interrelaciones de significado. Incluye la 

perspectiva más teórica de metodologías y métodos en su vínculo con los demás 

elementos mencionados.  

Conocimiento instrumental, es el conocimiento acerca de las formas prácticas de 

aplicar las metodologías y métodos. Abarca el conocimiento acerca de las 

diferentes técnicas y procedimientos que pueden combinarse y utilizarse como 

alternativas.  

El conocimiento operacional consiste en saber cómo se deben realizar las 

operaciones. 
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3) Conocimiento tácito-explícito. 

 La diferenciación entre conocimiento explícito y tácito fue presentada por 

(Polanyi y Nonaka  1966, 1991), y es ampliamente citada en la actualidad. El 

conocimiento tácito, tiene un carácter personal, que lo hace más difícil de 

formalizar y comunicar. Nonaka (1991), considera además, que "está 

profundamente enraizado en la acción, en el compromiso y desarrollo en un 

contexto específico". Choo (1999), amplía esta idea al plantear: "Los 

conocimientos tácitos comprenden los conocimientos prácticos, los especializados, 

la heurística, la intuición, etc., que las personas desarrollan en la medida en que se 

incorporan al flujo de sus actividades laborales. Son conocimientos personales, 

difíciles de formular o articular (Polanyi, 1996;1973). 

 El conocimiento explícito o codificado, es el más comúnmente conocido, al 

ser transmisible (una vez transformado en información) en la comunicación 

mediante los lenguajes convencionales externos.  

 Como hemos comentado anteriormente, ambos tipos de conocimiento 

deben transmitirse adecuadamente entre los miembros de la organización para 

incrementar el aprendizaje organizativo, sin embargo no resulta fácil poder 

formalizar un proceso de transmisión del conocimiento, sobre todo cuando 

hablamos del conocimiento explícito que debe ser convertido en tácito para poder 

aumentar el conocimiento individual, grupal y organizativo que será el que nos 

permitirá alcanzar una ventaja competitiva.  

  En este punto del trabajo ya se ha hecho alusión al concepto de 

exploración y explotación, por lo que consideramos necesario analizarlo con más 

detalle puesto que al trabajar en entornos cada vez más dinámicos, se hace 

imprescindible hablar de las capacidades dinámicas y su influencia en el 

aprendizaje organizativo. 

2.3.1. El  concepto de exploración y explotación en el aprendizaje organizativo 

 El concepto de exploración y explotación ha sido ampliamente estudiado, 

sobre todo en lo referente al aprendizaje organizativo y la innovación. Tal y como 
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establecían He y Wong (2004), ambos conceptos requieren estructuras diferentes, 

procesos, estrategias, capacidades y culturas y, por tanto, su impacto en el 

desempeño de una organización puede ser distinto. 

 Si nos centramos en el campo del aprendizaje organizativo, podemos decir 

que la exploración y explotación implican diferentes tipos de aprendizaje en la 

empresa, de tal manera que la exploración supone experimentar y puede tener 

retornos inciertos y, en determinadas ocasiones, incluso negativos. Sin embargo la 

explotación implica la ampliación de competencias existentes, el 

perfeccionamiento de procesos y retornos positivos y predecibles (March, 1991), 

en la mayoría de los estudios ambos conceptos son interpretados de manera 

diferente, en múltiples ocasiones se relaciona la exploración como búsqueda de 

conocimiento distante y la explotación como búsqueda de conocimiento local, sin 

embargo en la práctica es muy difícil poder fijar los límites sobre la distancia, 

aunque podemos pensar que el conocimiento distante es el que encontramos en 

entornos totalmente distintos, con clientes diferentes y distinta competencia por lo 

que relacionaríamos este tipo de conocimiento con el que se puede obtener cuando 

entramos en mercados internacionales a través de Inversiones Directas o Joint 

Ventures. 

 Por otra parte, si hablamos de exploración y explotación en el campo de la 

innovación suele asociarse el objetivo de la exploración con lograr novedades en 

los procesos de innovación a través de la experimentación con nuevas alternativas 

(Rowley, Behrens y Krackhardt, 2000), se trata de innovaciones emergentes que 

producirán resultados a más largo plazo. Cuando hablamos de explotación supone 

perfeccionar y/o ampliar los conocimientos de la empresa con el fin de lograr 

innovar en productos, procesos u organización (Atuahene-Gima,2005). Autores 

como Rowley et al. (2000), ponen el énfasis en que la explotación pretende 

reafirmar la innovación existente para ganar eficiencia en un área concreta de la 

empresa, estamos hablando de innovación incremental, mientras que la 

exploración hace referencia a invertir en recursos para adquirir nuevos 

conocimientos, habilidades y procedimientos que permitan mayor flexibilidad en 

el desarrollo de las innovaciones refiriéndose, por tanto, a la innovación radical. 
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Puesto que el aprendizaje y la innovación son consideradas dos capacidades clave 

a la hora de generar ventajas competitivas sostenibles en la empresa, vamos a 

profundizar más en el estudio del concepto de exploración/explotación en cada una 

de ellas. 

2.3.2. Modelo dinámico de creación de conocimiento.  

 Para analizar la importancia del concepto de exploración y explotación 

sobre el aprendizaje debemos  empezar analizando el modelo dinámico de creación 

de conocimiento estudiado por (Nonaka y Takeuchi, 1995), desde la creación del 

mismo hasta su aplicación.  

 En esta línea, Nonaka y Takeuchi (1995); establecen que para la creación 

de conocimiento organizacional es necesario, en primer lugar, el conocimiento 

tácito de los miembros de la organización, pues constituye la base de ésta. En 

segundo lugar, la organización precisa movilizar y ampliar el conocimiento tácito 

acumulado por cada individuo, creando el conocimiento organizacional. 

Figura 2.2. Proceso de adquisición y creación de nuevo conocimiento 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente. Nonaka y Takeuchi (1995)  
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Para que sucedan los procesos de movilización y ampliación de 

conocimiento, los autores defienden que debe existir una interacción social 

entre el conocimiento tácito y el explícito, similar al que acontece con el 

conocimiento humano. A esta integración es lo que denominan ―conversión de 

conocimiento‖. La conversión de conocimiento ocurre de cuatro formas: 

 Socialización: de conocimiento tácito a conocimiento tácito. El ser humano 

puede adquirir conocimiento tácito directamente con otras personas, sin usar 

el lenguaje. Los aprendices aprenden con sus maestros por la observación, 

imitación y práctica. Los autores citan la experiencia como un secreto para 

la adquisición de conocimiento tácito. La experiencia compartida así como 

los entrenamientos prácticos contribuyen al entendimiento del raciocinio de 

otro individuo. El contenido generado de este modo es el conocimiento 

compartido. 

 Externalización: de conocimiento tácito a conocimiento explícito. La 

expresión del conocimiento tácito en forma de metáforas, conceptos, 

hipótesis, analogías o modelos. Este modo de conversión es considerado la 

llave o la clave para la creación de conocimiento, generando el 

conocimiento conceptual. 

 Combinación: de conocimiento explícito a conocimiento explícito. La 

combinación de conjuntos diferentes de conocimientos explícitos, a través 

de reuniones, documentos, conversaciones o redes de conocimiento. Se 

crea, con la combinación, el conocimiento sistémico. 

 Internalización: de conocimiento explícito a conocimiento tácito. El 

conocimiento explícito es incorporado en la base de conocimiento tácito de 

las personas, en la forma de modelos mentales, lo que ocurre a través de la 

experiencia, generando como contenido el conocimiento operacional. 

 

Para comenzar un nueva espiral de creación de conocimiento es necesario que 

el conocimiento tácito acumulado sea socializado con otros individuos de la 

organización haciendo viable entonces la creación de conocimiento 

organizacional. Los contenidos de conocimiento generados en las cuatro formas de 
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conversión interactúan entre sí en una espiral de creación de conocimiento 

organizacional, generando una nueva espiral y así sucesivamente. 

Figura 2.3.  Espiral de creación del conocimiento organizacional 

 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente. Nonaka y Takeuchi (1995). 

Toda organización es responsable de su proceso de creación de conocimiento, 
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Dialogo 

 

 

 

 

 

 

 

 

     
 

Aprendizaje basado en la experiencia 

Socializació

 
Externalizació

 

Combinació

 
Internalizació

 

 

 



Modos de entrada e innovación en sectores manufactureros tradicionales 

36 

 

Su papel  es estratégico en las organizaciones ya que lo hacen responsable 

de una serie de transformaciones por las cuales los recursos estándar, 

disponibles en el mercado, son usados y combinados dentro del contexto 

organizativo de cada empresa. De esta manera se generan capacidades que 

pueden ser fuente de ventaja competitiva siempre que sean escasas y difíciles de 

imitar o sustituir. La capacidad de aprendizaje permite generar nuevas 

competencias y responder así a los cambios constantes del entorno, lo cual 

ayuda a mantener dicha ventaja competitiva en el tiempo.  En este sentido, las 

capacidades dinámicas constituyen una de las principales corrientes de 

investigación en la literatura más reciente,  ya que permiten reconfigurar el 

conocimiento acumulado para favorecer una adaptación constante a las 

condiciones de un entorno cada vez más cambiante. 

Los tipos de conocimiento revisados anteriormente se adquieren a través del 

proceso de aprendizaje organizativo que modifica la forma en que las 

organizaciones interpretan su entorno. La literatura identifica dos fuentes de 

conocimiento y por tanto tipos de aprendizaje a nivel organizativo, interno y 

externo, ya que éste puede ser adquirido dentro o fuera de la empresa (Lavie, 

2006): 

 Generación de conocimiento a partir de  fuentes internas. Los miembros 

de la organización generan y desarrollan nuevo conocimiento en la 

organización, lo que implica la ―explotación de conocimiento‖. Desde la 

economía evolutiva, esto implica la existencia de un proceso de 

aprendizaje organizativo, necesario para expandir sus capacidades 

actuales.  

 Generación de conocimiento a partir de fuentes externas. A través de la 

adquisición o imitación del conocimiento existente fuera de los límites 

de la empresa, lo que llamamos ―exploración de conocimiento‖, la 

empresa genera una base de conocimiento más amplia. La exploración 

implica la búsqueda de nuevos conocimientos, utilizando tecnologías 

hasta el momento desconocidas (Greve, 2007).   
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Este nuevo conocimiento se integra con la base de conocimiento existente y 

permite la reconsideración de rutinas organizativas anteriores, dando como 

resultado un aprendizaje de doble ciclo. Este doble mecanismo, exploración-

explotación, permite la renovación del conocimiento relevante en la organización. 

Por ello, la capacidad de aprendizaje en las organizaciones es considerada una de 

las capacidades básicas, ya que una organización capaz de aprender está en 

condiciones de competir mejor en el entorno doméstico e internacional.  

Dichos procesos de aprendizaje, la exploración y explotación, se han 

convertido en uno de los aspectos más citados en las literatura reciente sobre 

organizaciones. El desarrollo de explotación y exploración es conocido por 

―ambidestreza‖, que constituye una capacidad organizativa dinámica. La 

explotación implica la mejora, eficiencia y aprovechamiento de las competencias 

actuales, mientras que la exploración implica la búsqueda y experimentación de 

nuevos recursos, cuyos resultados son inciertos (March, 1991). 

 En consecuencia, cada vez más estudios incorporan esta teoría para 

explicar los procesos de aprendizaje organizativo y la capacidad de acceso de la 

empresa a mercados globales con entornos muy cambiantes. Esto es así porque el 

entorno global está siendo cada vez más dinámico y las empresas pueden perder la 

ventaja competitiva adquirida a través del conocimiento organizativo si no son 

capaces de adaptarse a los cambios permanentes. En este contexto, la comprensión 

de por qué algunas organizaciones consiguen mantener en el tiempo su ventaja 

competitiva cuando operan en entornos de carácter dinámico mientras otras no, 

tiene su fundamento en cómo ciertas empresas desarrollan nuevas capacidades 

organizativas clave que permiten la adaptación a los cambios en mercados y 

tecnologías (Schreyögg y Kliesch-Eberl, 2007; O’Reilly y Tushman, 2008) y por 

tanto a vencer el miedo a acceder a mercados internacionales. 

Dada la importancia que el desarrollo de la explotación y exploración 

tienen para la adquisición y mantenimiento de la ventaja competitiva de las 

empresas en mercados globales, vamos a tratar de resumir los aspectos clave de 

ambas dimensiones según los principales autores. 
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 Del análisis de la tabla 2.2. deducimos que aquellas empresas que trabajan 

en entornos dinámicos buscan, constantemente, información sobre el mercado, 

la demanda, y la competencia. Además, se observa que la elección de la 

exploración o explotación como fuente de conocimiento afecta a cómo las 

empresas orientan sus procesos de innovación, aspecto clave en la obtención de 

ventajas competitivas sostenibles, sobre todo en mercados globales, de ahí la 

importancia del capítulo siguiente que analiza la relación entre 

internacionalización y ambidextria.  
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Tabla 2.2. Aspectos clave de la explotación y exploración en la adquisición de 

ventajas competitivas 

 

 

 

Concepto 

EXPLOTACIÓN EXPLORACIÓN AUTORES 

Utilización, refinamiento y 

extensión del 

conocimiento, tecnologías 

y productos existentes. 

Búsqueda de nuevo 

conocimiento, 

utilización de 

tecnologías 

desconocidas y 

lanzamiento de 

productos con demanda 

incierta 

March (1991), 

Levinthal y March 

(1993) Greve (2007) 

 

Foco 

Mayor eficiencia en la 

absorción del 

conocimiento 

Mayor alcance y 

flexibilidad en la 

absorción del 

conocimiento 

Van den Bosch, 

Volverda y de Boer 

(1999) 

Búsqueda profunda y de 

carácter local 

Búsqueda superficial y 

lejana 

Katila y Ahuja 

(2002) 

 

Resultado 

Tiende a generar 

innovaciones de carácter 

incremental 

Tiende a generar 

innovaciones de carácter 

radical 

Benner y Tushman 

(2003) Jansen et al. 

(2006) 

Rendimiento a corto 

plazo: innovaciones 

tecnológicas. 

Rendimiento a largo 

plazo: Innovaciones no 

tecnológicas. 

March (1991), 

Greve (2007) 

 

 

Riesgos 

Riesgo bajo en el corto 

plazo (certeza y cercanía 

temporal de los retornos) 

Riesgo elevado 

(inversiones 

significativas, 

incertidumbre, lejanía 

temporal de los 

retornos) 

Danneels, E. (2002), 

Beckman (2006), 

Greve (2007) 

Riesgo elevado en el largo 

plazo(amenaza de 

obsolescencia del 

conocimiento y 

capacidades actuales 

Proceso clave para el 

desarrollo de nuevas 

capacidades 

Danneels, E. (2002), 

O’Reilly y Tushman 

(2008) 

Fuente. Elaboración propia. 
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2.4. Conclusiones. 

Una vez analizadas las implicaciones de la Teoría de Recursos, 

Capacidades y Conocimiento en un entorno dinámico, debemos considerar una 

de las implicaciones estratégicas de esta teoría y es que permite ofrecer una 

base explicativa para la estrategia de internacionalización. Ya que, tal como 

dice Wernerfelt (1984), ―la base para justificar la expansión de las actividades 

de la empresa hacia nuevos productos y/o mercados radica en el exceso de 

recursos y capacidades susceptibles de múltiples usos y para los cuales el 

mercado muestra importantes imperfecciones‖.  Sin embargo, esta afirmación 

también podría ser analizada en sentido inverso, es decir, una manera que tiene 

la empresa de incrementar los recursos y capacidades que aporten ventajas 

competitivas sostenibles es a través de los conocimientos obtenidos en 

mercados diferentes, mercados internacionales, esta situación se genera por el 

hecho de que estas empresas mantienen una interacción constante con agentes 

pertenecientes a otros países y, por tanto, se encuentran expuestas a 

conocimientos a los que no pueden acceder aquellas empresas que operan 

únicamente en el mercado doméstico. Por tanto, competir en el extranjero 

permite a las empresas la exposición a las mejores prácticas, así como la 

acumulación de información tecnológica y de mercado que posteriormente 

podrán incorporar a su función productiva y que les ayudará a mejorar no solo 

por la gran oportunidad de aprender que les ofrece, sino también porque todo 

este conocimiento, tácito y explícito, actuarán como base de nuevos procesos de 

innovación. 

En la situación actual es evidente que la experiencia internacional es una 

condición necesaria para aumentar la presencia en mercados exteriores y 

conseguir un desempeño económico superior gracias al crecimiento 

internacional. Los trabajos realizados por importantes autores como  (Bernard y 

Jensen, 1999) han demostrado que las empresas que se han internacionalizado  

muestran mejores niveles de desempeño, en términos de productividad, tamaño, 

supervivencia,  intensidad de capital e intensidad tecnológica, que las empresas 

que se han quedado en el mercado doméstico.  
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Y CAPACIDADES DINÁMICAS 
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3.1. Introducción 

 

Según hemos visto en los puntos anteriores cuando hacíamos referencia a la 

Teoría de Recursos y Capacidades, la selección de una estrategia determinada por 

parte de la empresa se basa en los principales recursos y capacidades que posee la 

misma, teniendo en cuenta que éstos serán los que le permitan obtener una 

determinada ventaja competitiva sostenible.  Según esta afirmación, la empresa 

podrá iniciar su proceso de internacionalización si posee capacidades y recursos 

distintivos que, adecuadamente combinados con capitales físicos, se materializan 

en una cierta ventaja competitiva en el mercado seleccionado. 

En función de lo comentado anteriormente, lo importante para nuestro estudio 

sería determinar la manera en que el proceso de internacionalización de las 

empresas contribuye a incrementar el aprendizaje organizativo y como 

consecuencia, el resultado empresarial a través de la innovación. 

Cuando nos planteamos conocer las capacidades consideradas necesarias para 

poder competir en mercados internacionales y mejorar el resultado empresarial, 

debemos analizar los trabajos de (Bartlett y Ghoshal, 1991; Doz y Prahalad, 1988) 

que nos han permitido extraer los siguientes aspectos clave: 

 La adaptación al sector  

 La eficiencia global,  

 La sensibilidad nacional,  

 El desarrollo y transferencia de tecnología, y  

 La capacidad de incrementar el conocimiento, 

 

Es importante remarcar que la ventaja competitiva internacional no puede 

descansar en una capacidad distintiva única, ya que el desarrollo de múltiples 

capacidades proporciona diversas ventajas sobre los competidores (Mascarenhas, 

Baveja y Jamil, 1998), tales como: 
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1. Dificultad para la imitación, 

2. Obtención de un efecto interactivo superior al de cada capacidad 

por separado, 

3. Mejor adaptación y supervivencia a largo plazo. 

 

Siguiendo con el análisis de la relación entre la internacionalización y la 

Teoría de Recursos y Capacidades, encontramos que esta teoría ha sido también 

usada para explicar las decisiones de modo de entrada y sus relaciones con los 

resultados internacionales. Desde este punto de vista, con la elección del modo 

de entrada, una empresa intenta transferir los recursos específicos del mercado 

local al mercado foráneo (Sharma y Erramili, 2004). Sin embargo, los modos de 

entrada difieren respecto a su efectividad en la transmisión de dichos recursos; 

lo cual se traduce en diferencias respecto a su influencia en los resultados 

internacionales (Sichtmann et al., 2007).  

Los modos de entrada que implican un mayor compromiso de recursos 

facilitan el control tanto de las capacidades que se desarrollan en el país de 

destino, como de la transferencia de capacidades distintivas que son difíciles de 

transferir con otros modos de entrada; por lo que dichos modos parecen 

proporcionar mejores resultados de carácter financiero. De hecho, se ha podido 

demostrar empíricamente que el efecto sobre los resultados financieros de los 

modos de entrada que implican un mayor compromiso de recursos y control es 

superior al de los modos cooperativos o la exportación. Estos resultados 

hallarían su explicación en que los primeros cuentan con la ventaja de la 

presencia local y el conocimiento de cómo integrar los factores externos para 

proporcionar un valor superior (Sichtmann et al., 2007).  

La influencia de la elección del modo de entrada en los resultados 

empresariales es un aspecto clave sobre el que vamos a profundizar a lo largo 

de nuestro trabajo. 
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3.2. Modos de entrada en mercados internacionales 

Cuando se habla de empresas internacionales y su performance es necesario 

hacer mención de la incidencia sobre los resultados que la correcta selección del 

modo de entrada en dichos mercados tiene, y es mucha la literatura existente sobre 

las decisiones del modo de entrada, Erramili y Rao (1993), decían que se trata de 

una de las decisiones más críticas que condicionan el desarrollo internacional 

futuro de una empresa. 

Si analizamos las diferentes teorías existentes podemos observar que los 

distintos modos de entrada se caracterizan en base a una serie de criterios (Hill, 

Hwang, y Kim, 1990; Phatak, Muralidharan, y Chandran, 1996; Pla, y León, 

2004), de manera que la selección del modo de entrada dependerá de la posición 

que quiera adoptar la empresa en el mercado internacional. 

 

 

 

Fuente: Bradley y Calderón (2006)  

Figura 3.1. Caracterización modos entrada mercados internacionales 
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En la figura anterior hemos detallado todos los posibles modos de entrada que 

la empresa puede utilizar una vez haya elegido el mercado internacional al que 

quiere dirigirse. A pesar de la diversidad de posibilidades, para el objeto de nuestro 

trabajo vamos a agruparlas de manera que trabajaremos con los siguientes modos 

de entrada: exportación, licencias e inversión directa. 

Esta agrupación nos va a permitir analizar las ventajas que supone para la 

empresa cada uno de los principales modos de entrada en función del aprendizaje, 

tanto en lo referido a exploración como explotación, información que pretendemos 

resumir en la siguiente tabla: 

 

 Tabla 3.1. Ventajas de los diferentes modos de entrada en relación con el 

aprendizaje 

MODOS DE ENTRADA VENTAJAS EXPLORACIÓN/ 

EXPLOTACIÓN 

Exportación 

La empresa se beneficia del 

conocimiento del mercado 

doméstico e intenta replicar dicha 

conocimiento en mercados foráneos. 

Explotación 

Licencias 

Ofrece la posibilidad de adquirir 

conocimientos sobre procedimientos 

y políticas locales, pero no tiene 

capacidad para aplicarlos, 

Exploración 

condicionada 

Inversión Directa 

Permite el intercambio de recursos: 

información, tecnología, 

experiencia, etc. 

Se adquiere Know-how establecido 

y contactos con nuevas empresas, 

instituciones e incluso sectores. 

Exploración 

Fuente. Elaboración propia 
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Una vez identificada la influencia de cada uno de los modos de entrada en las 

capacidades dinámicas del aprendizaje podemos afirmar que la adecuada selección 

del modo de entrada es fundamental para la empresa ya que condicionará los 

resultados de la misma en el mercado internacional durante un largo periodo de 

tiempo, de ahí que esta decisión tenga un marcado carácter estratégico, (Melin, 

1992) y precise ser analizada con mayor detenimiento. 

 

3.3.  Modelos sobre los que se basan las decisiones de entrada 

Son diversos los modelos que han tratado de explicar las decisiones sobre los 

modos de entrada en los mercados exteriores, y son varios los factores y variables 

analizadas en cada modelo, en este punto vamos a tratar de exponer aquellos 

modelos más significativos que nos ayudarán a entender cómo ha evolucionado la 

investigación en esta área durante los últimos años. 

3.3.1. Enfoque de costes de transacción 

Este enfoque, basado en la teoría de los costes de transacción, explica la forma 

de entrada a los mercados internacionales basándose en la minimización de los 

costes de transacción y de producción y la maximización de la eficiencia obtenida 

en cada opción de entrada (Williamson, 1991), aprovechando las imperfecciones 

del mercado debidas a las diferencias entre los recursos nacionales. Observamos 

que este enfoque se basa, fundamentalmente en el control, asumiendo que los 

conceptos control y compromiso están estrechamente relacionados y, según esta 

teoría, son difíciles de medir separadamente. 

Por este motivo podemos decir que la teoría de costes de transacción basa sus 

decisiones sobre el modo de entrada en la minimización de los costes asociados a 

la explotación de una ventaja competitiva en el mercado foráneo, optando por 

modos de entrada de alto compromiso/control cuando la explotación está 

internalizada en la propia empresa, y de bajo compromiso/control cuando se deja 

en manos de agentes externos. Sin embargo la elección de estos modos de entrada 

también se ve afectada por otro tipo de factores como las imperfecciones en el 



Modos de entrada e innovación en sectores manufactureros tradicionales 

 

50 

mercado de entrada, puesto que si dicho mercado no funciona correctamente 

necesitaremos incurrir en mayores costes de transacción para evitar que se haga un 

mal uso de las ventajas competitivas a explotar. 

La crítica principal que se le plantea a este enfoque es que los modelos no son 

puramente transaccionales y por tanto se le critica que en la decisión del modo de 

entrada valore, sobre todo, factores económicos (Hill, Hwang y Kim, 1990). 

Autores como Klein, Frazier y Roth (1990), establecieron uno de los primeros 

modelos de decisión sobre los modos de entrada basados en evaluar la 

significatividad de los factores transaccionales y no transaccionales ya que ambos 

se consideraban significativos a la hora de tomar dicha decisión. Sin embargo, si 

hablamos de este enfoque hemos de hacer referencia, necesariamente, al modelo 

propuesto por Hill, Hwang y Kim (1990), que se basa en la definición de tres 

factores clave: transaccionales, estratégicos y del entorno, que son los que explican 

la forma de introducirse en los mercados por lo que la decisión sobre el modo de 

entrada se basa en la valoración conjunta de los tres factores. Esta teoría es 

conocida como la ―Teoría Ecléctica‖. 

Posteriormente varios autores toman como base este modelo y confirman su 

solidez: (Aulakh y Kotabe, 1997) su trabajo permitió corroborar la idoneidad de 

los factores empresariales, estratégicos y transaccionales para explicar los modos 

de entrada, autores como Brouthers (2002); Wilkinson y Van Nguyen (2002); 

Tesfom, Lutz y Ghauri (2004), acreditan la vigencia del enfoque de los costes de 

transacción como teoría explicativa de las decisiones de los modos de entrada pero 

con las correcciones pertinentes. 

3.3.2. Enfoque de capacidades organizativas 

La teoría basada en las capacidades organizativas ha sido interpretada de 

diferente manera por los autores, si bien Madhok (1997), ha presentado esta 

perspectiva como una alternativa a la teoría de los costes de transacción, otros 

autores como Aulakh y Kotabe (1997), la han percibido como complementaria. 

Según Wernerfelt (1984), la perspectiva de las capacidades organizativas está 

basada en el concepto de racionalidad limitada y arraigada en la teoría de recursos 
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y capacidades además, coincide en darle importancia al  conocimiento 

experimental, (Johanson y Vahlne, 1990, 1977), de tal manera que  cuando la 

ventaja competitiva a explotar en los mercados internacionales esté relacionada 

con el conocimiento tácito será difícil de transferir si no se transfiere el propio 

equipo humano de la organización, argumento que justifica la eficiencia de 

transmitir dichos conocimientos a filiales propias en vez de a organizaciones 

externas, esto implica elegir como modo de entrada los de alto grado de 

compromiso. Además, según esta teoría, dichos conocimientos se convierten en 

plataformas que facilitan el crecimiento y la expansión fuera de la empresa, dada 

su novedad y dificultad para ser imitados (Ekeledo y Sivakumar, 2004). 

Según esta perspectiva, la empresa que vaya a introducirse en mercados 

exteriores debe encontrar el equilibrio entre explotación y desarrollo de sus 

capacidades (exploración). Ambas teorías se complementan para una mejor 

comprensión de cómo es desarrollado el proceso de internacionalización, y cómo 

puede ser elegida la mejor forma de entrar en mercados exteriores.  

Según lo expuesto, deducimos que las teorías anteriormente detalladas se 

fundamentan en el análisis de los problemas relacionados con el oportunismo, la 

racionalidad limitada y los costes de transacción. Sin embargo, la teoría basada en 

las capacidades organizativas pretende entender qué habilidades y recursos son 

necesarios poseer para poder decidir, de acuerdo a éstos, que modalidad de entrada 

puede ser más conveniente utilizar (Pla y León, 2004).  

3.3.3. El paradigma ecléctico 

Dunning (1980, 1988) fue el autor de este enfoque , que trata de sintetizar 

varias teorías económicas como la teoría de recursos y capacidades, la teoría de los 

costes de transacción y la del comercio internacional (Andersen, 1997). Su 

argumento se basa en que la decisión y selección del modo de entrada viene 

determinado por la elección de cómo sacar el máximo provecho a las siguientes 

ventajas: 

 Ventajas de propiedad: activos y habilidades de la empresa. 
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 Ventajas de localización: atractivo del país donde desea 

internacionalizarse. 

 Ventajas de internalización: costes de elegir una determinada modalidad de 

entrada 

Este enfoque, que muchos autores consideran una continuación de la teoría de 

los costes de transacción, mejora las aportaciones de este modelo, puramente 

económico, ya que además de las variables de transacción o internalización, 

también incorpora variables específicas de propiedad y variables de localización 

en el modelo de decisión acerca del modo de entrada (Dunning, 1973). 

En este sentido podemos afirmar que el paradigma ecléctico viene a mejorar el 

modelo basado en los costes de transacción, puesto que la entrada en mercados 

exteriores es muy compleja y para tomar la decisión de entrada hemos de tener en 

cuenta múltiples factores, de ahí la importancia del enfoque ecléctico en cuanto 

que permite tener en cuenta esta diversidad. 

Autores como Agarwal y Ramaswami (1992), confirman la relevancia de tener 

en cuenta más factores en las decisiones de los modos de entrada, tanto separada 

como conjuntamente, verificando la validez del paradigma ecléctico, tal como  lo 

hacen posteriormente autores como Brouthers, Brouthers y Werner (1996), que lo 

consideran un enfoque integrador. 

Figura 3.2. Modelo basado en el paradigma ecléctico 

                                       

Fuente. Agarwal y Ramaswami (1992)  

Selección 
del modo 

de 
entrada 

Ventajas 
de 
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internacionali
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3.3.4. Modelos basados en las teorías del proceso de internacionalización 

La base de estas teorías está en el compromiso creciente con el entorno 

internacional a medida que transcurre el tiempo (Johanson y Valhne, 1977), este 

incremento se produce de manera secuencial de modo que ―a medida que 

disminuye el riesgo percibido sobre las operaciones internacionales, dada la 

acumulación de experiencia, la empresa comprometerá un volumen mayor de 

recursos en el exterior― (Pla y Cobos, 2002). 

Esto se traduce en que la empresa sigue un proceso gradual atravesando 

diferentes etapas según avanza en su proceso de internacionalización, hay varias 

etapas de internacionalización que han sido propuestas por diferentes autores 

aunque en este trabajo solo haremos referencia al modelo adaptativo (Lam y 

White, 1999). 

Figura 3.3.  Modelo basado en las teorías de internacionalización 

 

Fuente. Lam y White (1999)  
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Según estos autores el avance gradual en el proceso de internacionalización 

empresarial se produce conforme los directivos van resolviendo problemas y 

conflictos que se les presentan, lo cual les permite ir adquiriendo mayor 

conocimiento en los mercados internacionales, este conocimiento es adquirido al ir 

explorando nuevos entornos, necesidades diferentes, distintas culturas, etc., lo cual 

incrementará el aprendizaje organizativo y, con toda probabilidad, los resultados 

empresariales. 

3.3.5. Modelos basados en la perspectiva jerárquica 

El modelo más representativo es el aportado por Pan y Tse (2000), donde la 

decisión del modo de entrada se plantea como una decisión que se toma 

jerárquicamente, es decir, la primera decisión será la de invertir o no en mercados 

internacionales, la segunda decidir el modo de entrada más conveniente, y tercera 

elegir la forma exacta de dicho modo de entrada. 

En la primera decisión nos basamos, sobre todo en factores macro tales como: 

país de origen, país de destino, interacción entre país de origen y destino, industria. 

En las decisiones restantes toman más fuerza los factores micro: recursos 

humanos, canal de distribución, etc. 

Figura 3.4. Modelo basado en la perspectiva jerárquica 

 

 

 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia a partir de Pan y Tse (2000)  
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Puesto que el marco teórico sobre el que hemos basado nuestro trabajo es 

la teoría de recursos y capacidades, consideramos que necesario exponer el modelo 

de las capacidades organizativas para entender un poco más los factores que 

influyen en la toma de estas decisiones. 

Podemos concluir este punto diciendo que todas las teorías anteriores exponen 

posibilidades diferentes a la hora de tomar las decisiones sobre el modo de entrada 

en mercados internacionales sin embargo, tal como hemos visto en cada una de 

estas teorías, hay determinados factores que influyen en dichas decisiones por lo 

que consideramos necesario resumirlos en el siguiente punto. 

3.4. Factores determinantes del modo de entrada 

Cómo hemos comentado en apartados anteriores, la elección del modo de 

entrada se convierte en una decisión estratégica para la empresa dada la 

importancia de sus resultados, de ahí que no solo se deban tener en cuenta las 

teorías anteriores a la hora de tomar las decisiones sobre el modo de entrada, 

puesto que existen una serie de factores que lleven a mayores niveles de 

performance en un determinado mercado potencial, de ahí la importancia que tiene 

analizar dichos factores y su influencia en las decisiones del modo de entrada. 

Con el objeto de facilitar la exposición de dichos factores, los agruparemos en 

las categorías siguientes: 

Tabla 3.2. Factores determinantes del modo de entrada 

FACTORES DETERMINANTES DEL MODO DE ENTRADA 

PAIS EMPRESA ESTRATÉGICOS 

 Riesgo país 

 Distancia cultural 

 Potencial de mercado 

 Tamaño 

 Experiencia 

internacional 

 Conocimiento tácito 

 Integración vs. 

localización 

 Motivos de la 

internacionalización 

Fuente. Elaboración propia. 
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 Factores relativos a las condiciones específicas del país 

 

Riesgo País. Es evidente que cada uno de los mercados internacionales en los que 

vaya a operar la empresa tendrá sus propias circunstancias pero hay determinados 

países cuya situación es más complicada como consecuencia de la inestabilidad 

política, la moneda, el riesgo de expropiación, etc. Si la empresa aprecia alguno de 

estos factores de riesgos la decisión del modo de entrada cambiará puesto que en 

los países con elevado riesgo de inversión las empresas buscarán posiciones 

flexibles que les permitan realizar modificaciones a modos de gobiernos más 

eficientes ante cualquier cambio en las condiciones del entorno o incluso 

abandonar el país sin tener pérdidas excesivas (Agarwal y Ramaswami, 1992; 

Erramilli y Rao, 1993). Por tanto, en países en los que se perciba ciertos riesgos, 

las empresas optarán por modos de entrada de menor compromiso 

Distancia cultural. Entendemos por distancia cultural la incertidumbre asociada al 

desconocimiento del mercado lo que implicaría importantes inversiones que le 

permitan a la empresas obtener la información que garantice minimizar el riesgo, 

si nos basamos en la teoría de los costes de transacción, es lógico pensar que ante 

la incertidumbre las empresas preferirán adoptar modos de entrada de menor 

compromiso que les vayan aportando la información precisa para la optimización 

de sus negocios, sin embargo si tenemos en cuenta la teoría de las capacidades 

organizativas podemos prever que este tipo de mercados suponen una fuente 

importante de conocimientos a los que la empresa podría acceder con la finalidad 

de conseguir ventajas competitivas inimitables, a esta circunstancia tendríamos 

que añadir el hecho de que para poder operar en este tipo de mercados la empresa 

deberá proporcionar a sus empleados formación que les ayude a transferir su 

know-how a estos mercados, lo que supone un activo específico que deberá ser 

controlado por la empresa. Aunque la mayoría de las teorías abogan por una 

relación negativa entre la distancia cultural y los modos de entrada de alto 

compromiso, para el objeto de nuestro trabajo nosotros vamos a apostar por la 

teoría de  Madhok (1997), cuyos resultados indican que las empresas prefieren 

establecer filiales en países de elevada distancia cultural en lugar de modos de 

menor compromiso. 
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Potencial de mercado. Nos referimos a que se trate de un mercado en crecimiento 

que muestra un alto potencial o bien un mercado estancado que presenta un bajo 

potencial para las empresas. Obviamente, si las empresas perciben que el mercado 

está creciendo y pueden alcanzar un elevado volumen de ventas estarán más 

dispuestas a afrontar modos de entrada de alto compromiso puesto que estarán en 

disposición de amortizar estos costes en un periodo relativamente corto de tiempo. 

Por el contrario si las expectativas de crecimiento del mercado no son elevadas, las 

empresas preferirán adoptar modos de bajo compromiso que les permitan 

rentabilizar la inversión y minimizar los costes de salida (Brouthers, 2002). 

 

 Factores relativos a los recursos y capacidades de la empresa 

 

Tamaño. Parece evidente que cuanto mayor sea el tamaño de la empresa más fácil 

tendrá optar a entrar a mercados internacionales a través de modos de alto 

compromiso ya que dispone de recursos financieros, técnicos y humanos para 

realizar las inversiones necesarias. Constituir filiales en el exterior es una opción 

arriesgada que compromete un volumen importante de recursos que solo estará al 

alcance de las empresas que puedan soportan estos volúmenes de inversión. Tal 

como establecen Pla y León (2004), la limitación a la que se enfrentan las 

pequeñas empresas, en cuanto a la disposición de recursos financieros, directivos y 

políticos, implica la necesidad de que éstas utilicen métodos basados en la 

minimización del riesgo y el compromiso. 

Experiencia internacional.  

El planteamiento más clásico atribuido a autores como Erramilli (1991) y 

Johanson y Vanhle (1977), establece que cuanto mayor es la experiencia 

internacional de las empresas menos necesidad tienen de aliarse con socios locales 

que les ayuden a reducir la incertidumbre y, como consecuencia, más posibilidades 

tienen de optar a modos de entrada de mayor compromiso. Por otro lado, las 

empresas con menor experiencia internacional deberán optar por modelos de bajo 
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compromiso que les permitan ir adquiriendo información  y dicho aprendizaje 

mejorará su capacidad de gestión en mercados geográficos diferentes. 

Conocimiento tácito. Cuando una empresa adopta un modo de entrada de alto 

compromiso, debe transferir su Know-how a sus filiales o colaboradores foráneos, 

sin que afecte a la capacidad de la empresa para generar ventajas competitivas. 

Desde la perspectiva de las capacidades organizativas dicha transferencia no 

necesita ser internalizada a menos que la capacidad que se transfiere sea 

"imperfectamente imitable" (Madhok, 1997). Si transferimos conocimiento tácito 

que es difícil de imitar el colaborador no será capaz de reproducir dicho 

conocimiento y esto afectará al desempeño, en estos casos las empresas deben 

transferir el conocimiento tácito y las rutinas informales comprometiendo capital 

humano y rutinas organizativas ya existentes, es decir, adoptando modos de 

entrado de alto compromiso (Hill, Hwang y Kim, 1990; Erramilli, Agarwal y Dev, 

2002). 

 

 Factores estratégicos 

 

Integración vs. Localización. En este punto hemos de hacer referencia a la 

estrategia de internacionalización que sigan las empresas puesto que puede ser un 

estrategia integradora, global o bien una estrategia localizada, multidoméstica. La 

estrategia global debe seguirse cuando existen interconexiones entre los mercados 

y se pueden alcanzar economías a escala a nivel global, esta estrategia refleja la 

orientación etnocéntrica de la empresa (Pelmutter, 1969) que implica, entre otros 

aspectos, la transmisión de información y conocimientos desde la matriz a las 

filiales y el mantenimiento de la identidad nacional poniendo en puestos directivos 

a expatriados. Deducimos que las empresas que sigan un enfoque integrador 

preferirán modelos de entrada de mayor compromiso que les permitan generar 

sinergias y transferir activos entre sus centros de trabajo. 

Por el contrario, si la empresa adopta una estrategia internacional local o 

multidoméstica, cada centro de trabajo compite a nivel local adaptando sus 
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políticas, productos, etc lo que les dota de mayor autonomía, es lo que llamaríamos 

orientación policéntria según Pelmutter (1969), en este caso las empresas optarán 

por modelos de entrada que no impliquen tanto control/compromiso, de manera 

que puedan mantener su independencia. 

Motivos de la internacionalización. Los motivos que impulsan a las empresas a 

internacionalizarse pueden ser de dos tipos, defensivos u ofensivos. Entre los 

motivos defensivos encontramos los orientados a proteger sus mercados actuales y 

entre los ofensivos los que buscan la explotación y búsqueda de nuevos mercados 

(Dunning, 1995). 

En función del motivo que haya determinado la decisión de 

internacionalización se adoptará un modo u otro de entrada, de tal manera que si el 

motivo ha sido defensivo, las empresa suelen elegir modos de alto compromiso 

para proteger la ventaja competitiva que les ha llevado a implantarse en dicho 

mercado. Por el contrario, cuando se trata de motivos ofensivos estos están más 

relacionados con el acceso a mercados no explotados, mercados con gran potencial 

o áreas geográficas consideradas estratégicas en el comercio internacional. En 

estos casos, la falta de conocimiento lleva a las empresas a adoptar modos de 

entrada que entrañen menos riesgos. 

A pesar la revelancia de estas teorías tradicionales, en los últimos años ha 

surgido una nueva corriente de investigación que aboga por otros factores 

determinantes de la modalidad de entrada proponiendo un equilibrio dinámico 

entre la explotación de las ventajas competitivas de la empresa y la exploración 

que permita el desarrollo de nuevas capacidades que le aseguren a la empresa 

mantener el éxito de una manera continuada (March, 1991; Levinthal y March, 

1993). La exploración supone experimentar con nuevas alternativas que permitan a 

la empresa renovar su base de ventajas competitivas mediante activos 

complementarios que son adquiridos cuando se establece en el país de destino 

(Vermeulen y Barkema, 2001). Estamos relacionando las capacidades dinámicas 

con los modos de entrada por lo que consideramos conveniente tratar su relación 

en el siguiente punto. 
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3.5. Capacidades dinámicas y Modos de entrada 

Para iniciar este punto volvemos a hacer referencia a la tabla 3.1 en la que se 

reflejan los diferentes modos de entrada a mercados exteriores, y su relación con el 

concepto exploración o explotación del aprendizaje. En esta tabla observamos que 

en los modos de entrada como la exportación y la inversión directa, el 

conocimiento que se genera por la empresa está internalizado en la propia empresa 

y es de su propiedad, por lo que puede explotarlo en otros mercados, es lo que 

llamamos el ―efecto internalización‖ (Pla y León, 2004), sin embargo en el caso de 

las alianzas la empresa vende el derecho al uso de dicho conocimiento. 

Puesto que el objetivo de nuestro trabajo es determinar cómo influye sobre la 

performance de las empresas internacionales las innovaciones que se generan a 

través del aprendizaje, nos interesa trabajar con aquellos modos de entrada que 

permitan la absorción del conocimiento con el objetivo de generar aprendizaje 

propio para la empresa. Por ese motivo, hemos agrupado los modos de entrada en 

dos categorías que son las siguientes: 

A. Modos de bajo compromiso: exportación directa e indirecta y acuerdos 

contractuales 

B. Modos de  alto compromiso: Joint Ventures y subsidiarias propias 

 

La elección de un modo u otro está ligada, como hemos dicho 

anteriormente, al riesgo que asume la empresa en mercados foráneos, la reducción 

del riesgo se consigue ampliando el conocimiento e incrementando el control pero 

esto supone un mayor compromiso de recursos por parte de las empresas, de ahí 

que los estudios realizados hasta la fecha establezcan una relación directa entre 

conocimientos y modos de entrada de tal manera que cuando una empresa decide 

afrontar modos de entrada con alto grado de compromiso precisa un nivel de 

conocimientos superior a las empresas que optan por modelos de bajo grado de 

compromiso. 

Sin embargo hay otro planteamiento evidente que es propuesto por Meyer et 

al. (2011), que considera el modo de entrada en un mercado exterior como una 
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manera de mejorar la base de conocimientos de una empresa, lo cual implica 

aprovechar los recursos internos y externos para competir en los mercados locales 

y globales. De ahí que las investigaciones actuales sobre la entrada en mercados 

extranjeros deban ser reforzadas, no solo analizando esta decisión como un simple 

equilibrio entre un mayor o menor control y compromiso de recursos, sino también 

como una fórmula para aumentar el conocimiento y los recursos de las empresas, 

(Pla, Villar, y León, 2014). 

  Este planteamiento refuerza la idea de la empresa como una entidad 

orientada al conocimiento en lugar de una entidad contractual (Malhotra, 2003) e 

identifica la creciente importancia del conocimiento como la base principal de 

ventajas competitivas (Meyer et al., 2009). 

Estudios tradicionales sobre la elección del modo de entrada (Contractor y 

Kundu, 1998; Brouthers et al., 2008) han considerado variables del país anfitrión e 

incertidumbres endógenas como la intangibilidad y la especificidad como los 

principales determinantes en la elección de los modos de entrada, restando 

importancia a los efectos de la maximización del valor y la experiencia previa de 

la empresa. Sin embargo, y siguiendo con este punto de vista, un aspecto 

importante en la elección del modo de entrada debe ser el conocimiento 

experiencial. Estas investigaciones sugieren que  se obtiene más valor de las 

diferentes formas de conocimiento experiencial utilizando modos de entrada 

basados en la explotación de conocimientos y experiencias pasadas (Pla, Villar, y 

León, 2014). 

El enfoque basado en el conocimiento orienta las decisiones del modo de 

entrada hacia el desarrollo de las ventajas competitivas en el extranjero al 

combinar la explotación de los recursos existentes con el aumento de nuevos 

recursos a través de la exploración, generando nuevas capacidades para la 

expansión internacional (Peng, 2001). Con esta afirmación ya empezamos a 

evidenciar una relación directa entre los modos de entrada y las capacidades 

dinámicas de aprendizaje basado en la exploración y explotación de conocimientos 

y experiencias, con lo que podríamos empezar a hablar de la ―ambidestreza 

internacional‖ (Luo, 2001; Prange y Verdier, 2011). 



Modos de entrada e innovación en sectores manufactureros tradicionales 

 

62 

Por un lado, los modos de entrada de bajo compromiso permiten un 

aprendizaje limitado, debido a la existencia de interacciones débiles con las 

empresas locales (Meyer et al., 2009). Mediante estos modos de entrada las 

empresas buscan la explotación de los conocimientos existentes mediante la 

transferencia de las ventajas competitivas obtenidas en su mercado de origen 

(Rugman y Verbeke, 2001). Por otro lado, los modos de alto compromiso 

permitirán un amplio acceso a los recursos de las empresas locales, siendo una 

fuente de conocimientos importante si se recluta personal local, proporcionando el 

aprendizaje a través de la exploración del entorno local. Estos modos de entrada de 

alto compromiso aumentan los recursos de las empresas basándose en la 

exploración de los conocimientos internos existentes a través del aprendizaje 

organizacional, así como del acceso a los conocimientos complementarios como 

resultado de la interacción con el personal y las organizaciones locales (Pla, Villar, 

y León, 2014). 

Tal y como establecen estos mismos autores, la explotación empleada en 

los modos de bajo compromiso, se ocupa básicamente de la eficiencia, utilizando y 

mejorando las capacidades actuales, mientras que la exploración empleada en los 

modos de entrada de alto compromiso implica la búsqueda y experimentación de 

nuevos recursos, a menudo con resultados inciertos. Ambas dimensiones son 

relevantes para la elección del modo de entrada. 

 

La mayoría de los trabajos sobre los modos de entrada en mercados 

internacionales hacen especial hincapié en los recursos, capacidades y 

conocimientos que posee una empresa a la hora de afrontar los compromisos en 

dichos mercados, de tal manera que siempre se ha determinado que para afrontar 

modos de entrada de alto compromiso la empresa precisaba de recursos, 

capacidades y conocimientos elevados para poder competir en los nuevos 

mercados asumiendo menos riesgos y ejerciendo mayor control. Por tanto, el elegir 

un modo u otro de entrada se basaba en los recursos, capacidades y conocimientos 

existentes. 
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  A partir de los análisis realizados en los puntos anteriores, aparecen nuevas 

relaciones basadas, no tanto en los conocimientos de los que dispone la empresa a 

la hora de afrontar las decisiones sobre cómo acceder a mercados internacionales, 

sino en aquellos que puede adquirir según el modo de acceso elegido para trabajar 

en mercados internacionales,  

Los modos de entrada de bajo compromiso pueden ser concebidos como 

procesos de aprendizaje y acumulación de conocimiento mediante los cuales las 

empresas identifican las oportunidades en los mercados internacionales y explotan 

los recursos y capacidades adquiridos en su mercado doméstico para mejorar sus 

resultados internacionales (Brouthers et al., 2008). Autores como Petersen, 

Pedersen y Lyles (2008), conciben el proceso de exportación como una actividad 

guiada por la prueba y error: las empresas tienen conocimientos imperfectos sobre 

cuestiones extremadamente relevantes y complejas como los mercados 

internacionales, las instituciones locales, la cultura en el ámbito de los negocios en 

diferentes partes del mundo. La organización aplica los conocimientos y 

experiencias de los que dispone y observa si la decisión ha sido acertada o 

equivocada; fruto de lo cual se generan nuevos conocimientos que serán 

internalizados por las empresas y generarán nuevas rutinas organizativas que serán 

explotadas a la hora de afrontar nuevas decisiones sobre exportación. Esta 

argumentación sustenta la primera de las hipótesis: 

 

Hipótesis 1a: Las empresas que utilizan modos de entrada de bajo 

compromiso tienden a explotar su base de conocimientos en el exterior 

Ahora bien, cuando una empresa utiliza modos de entrada de alto 

compromiso, acumula más conocimiento ya que dispone de nuevas fuentes de 

información a las que no tendría acceso si no hubiera entrado en estos 

mercados, y esta información distinta le permite explorar nuevos conocimientos 

que aumentarán sus posibilidades de adaptación al mercado internacional y por 

tanto sus resultados empresariales.  Desde una perspectiva a largo plazo, una 

vez que las empresas han acumulado conocimiento experiencial a través de 
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modos de alto compromiso, les resulta interesante explotar este conocimiento 

en otros mercados (Pla, Villar, y León, 2014).  Esta afirmación es la que nos 

lleva a plantearnos la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 1b: Las empresas que utilizan modos de entrada de alto 

compromiso tienden tanto a explotar su base de conocimientos en el 

exterior como a explorar nuevas fuentes de conocimiento. 

 

3.6. Principales conclusiones 

Para concluir, podemos decir que la elección del modo de entrada quedará 

influida por el tipo de conocimientos que deseen adquirir las empresas, si bien 

las investigaciones iniciales sobre aprendizaje organizativo, ya han demostrado 

que el incremento del aprendizaje mejora el desempeño futuro (Schon, 1975, 

Fiol y Lyles, 1985); y si tenemos en cuenta el dinamismo del entorno actual, la 

mejora del desempeño depende del modo en que accedan las empresas a 

mercados internacionales y, por tanto, a la forma en que las empresas 

construyen, suplen y organizan el conocimiento y las rutinas alrededor de sus 

actividades y dentro de su cultura para adaptar y desarrollar su eficiencia 

organizativa tanto en mercados domésticos como internacionales a través de 

innovaciones tecnológicas y no tecnológicas. Slater y Narver (1995), asumen 

que el aprendizaje facilita el cambio y guía hacia la mejora del desempeño en 

mercados exteriores.  
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4.1.Introducción. 

En el desarrollo de este trabajo, hemos relacionado en varias ocasiones la teoría 

de recursos y capacidades con las capacidades de innovación y estas con la 

adquisición de ventajas competitivas, puesto que la competitividad se deriva de la 

posibilidad de crear, a menor coste y más rápidamente que los competidores, 

tecnologías y habilidades esenciales que den lugar a productos absolutamente 

innovadores. De forma previa, en el siguiente epígrafe se proporciona la base 

teórica sobre las principales teorías de innovación. 

A continuación desarrollamos las relacinoes propuestas sobre 

internacionalización, innovación y orientación internacional. Cuando hablamos de 

la mejora de la performance en mercados internacionales, necesariamente hemos 

de hablar de la orientación internacional de las empresas ya que desempeña un 

papel determinante a la hora de explicar los resultados en sus procesos de 

internacionalización, puesto que las empresas con clara orientación internacional 

se centran en la generación de conocimiento, mejorando y actualizando 

constantemente los valores y habilidades para su aprendizaje organizativo, 

contribuyendo al desarrollo de capacidades que condicionan su comportamiento 

internacional y su resultado (Liu et al., 2002). Estas empresas internacionales 

procesan e integran esa información en la base de conocimiento de la empresa para 

generar conocimiento tácito de sus mercados, tan necesario para tener éxito 

(Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George, 2002) a través de productos, procesos 

o sistemas de organización y marketing que permitan la diferenciación de las 

empresas en dichos mercados. 

Dada la influencia que muestran la innovación y la orientación internacional en 

la performance de empresas internacionales, a lo largo de este capítulo vamos a 

tratar de encontrar las relaciones que se establecen entre ambas variables y los 

resultados empresariales. Si nos centramos en lo que está ocurriendo en las 

empresas actuales observamos que las innovaciones han permitido introducir 

mejoras sustanciales tanto en los procesos productivos como organizativos, de ahí 

que el manual de Oslo ofrezca un marco integrador para los estudios en el área, 

ampliando el concepto e incluyendo la innovación de proceso, marketing u 
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organizativa. Si tenemos en cuenta las aportaciones de Hurley y Hult (1998), la 

innovación es la habilidad de introducir nuevos procesos, productos o ideas en la 

organización, más concretamente, la OECD-Eurostat (2005), establece que la 

innovación se puede conceptualizar como la implementación de un producto o 

servicio, un nuevo método de marketing, una nueva forma de organización de las 

prácticas empresariales, del lugar de trabajo o de las relaciones externas. 

 

4.2.Teorías sobre la innovación 

Según postula la Teoría de recursos, capacidades y conocimientos, la 

innovación en las empresas es una fuente de ventajas competitivas sostenibles en 

cuanto que son difíciles de imitar y mejoran los resultados empresariales de las 

empresas internacionales ya que les permite optimizar sus capacidades en nuevos 

mercados. Dada la influencia de la innovación en la performance de las empresas 

internacionales consideramos necesario profundizar más en su análisis empezando 

por una revisión de las principales teorías sobre la innovación para conocer sus 

principales aportaciones. 

Son varios los autores que han trabajado el concepto de innovación, por lo que 

vamos a exponer, resumidamente, las principales aportaciones de cada una de las 

teorías: 

 La teoría de (Schumpeter, 1934) Innovación como variable endógena 

y propia del sistema económico ha influido enormemente en las teorías 

de la innovación al concebirla como el resultado de establecer una 

nueva función de producción, un cambio en las posibilidades para 

definir un producto.  Este autor afirmó que el desarrollo económico es 

impulsado por la innovación mediante un proceso dinámico, en el cual 

las nuevas tecnologías sustituyen a las viejas (―destrucción creativa‖).  

En su opinión, las innovaciones «radicales» crean cambios importantes, 

mientras que las «incrementales» avanzan continuamente en el proceso 

de cambio. Schumpeter (1934), basó sus definiciones en dos aspectos 



   Capítulo 4  

 

71 

 

clave de la innovación: innovación en productos e innovación en 

procesos. 

 La visión económica neoclásica, (Friedman, 1986), contempla la 

innovación en términos de creación de activos, así como de 

experimentos de mercado. En este enfoque, la innovación es un aspecto 

de la estrategia empresarial, o parte del sistema de decisiones de 

inversión, con el objetivo de crear la capacidad para el desarrollo de 

productos o para la mejora de la eficacia. Es considerada como una 

variable exógena a la empresa ya que se presenta como una tarea 

exclusiva de los centros de investigación, Universidades, etc. 

 La teoría de la organización industrial, por su parte (Tirole, 1995) 

subraya el significado de la posición competitiva. Las empresas 

innovan para defender tanto su posición como para buscar nuevas 

ventajas competitivas.  

 Lam (2005), establece que la innovación de la organización  se centra 

en el papel de las estructuras organizativas, de los procesos de 

aprendizaje y de la adaptación a los cambios en la tecnología y el 

entorno institucional y de los mercados.  

La organización de una empresa puede incidir en la eficacia de sus 

actividades innovadoras, dado que algunas de estas estructuras 

organizativas se adaptan mejor a determinados entornos.  

 Las teorías de la comercialización (Hunt, 1983) se centran en el 

comportamiento del consumidor, en los intercambios del mercado entre 

compradores y vendedores y en la normativa. Las empresas hacen 

frente al difícil desafío de adaptar sus productos a la heterogeneidad de 

la demanda, un factor tan importante que la misma diversidad de los 

consumidores implica que la diferenciación del producto es, a menudo, 

tan básica para captar la demanda como para el desarrollo de productos 

nuevos.  
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Con el objetivo de clarificar los conceptos, agruparemos en la siguiente tabla 

las teorías analizadas anteriormente, indicando el tipo de innovación al que 

consideramos que corresponden. En el siguiente epígrafe se analizan los 

distintos tipos de innovación. 

 

Tabla 4.1. Teorías analizadas y  relación con el tipo de innovación 

 

TEORÍA INNOVACIÓN TIPO DE 

INNOVACIÓN 

AUTOR 

Innovación como variable 

endógena y propia del sistema 

económico 

Tecnológica: Productos Schumpeter, 

(1934) 

La visión económica neoclásica, Tecnológica: Proceso Friedman, M 

(1986) 

La teoría de la organización 

industrial 

No tecnológica: 

Marketing 

Tirole, (1995) 

Innovación basada en estructuras 

organizativas 

No tecnológica: 

Organización 

Lam, (2005) 

Las teorías de la 

comercialización 

No tecnológica: 

Marketing 

Hunt, (1983) 

 

Fuente. Elaboración propia 

Una vez contextualizado el concepto de innovación en el contexto económico de 

las organizaciones, pasamos a analizar estas tipologías de innovación. 

4.3. Tipos de innovación 

Según el manual de Oslo (OCDE, 2005), esta definición basa la 

competitividad en los siguientes tipos de innovación: 

 La innovación de producto, que implica cambios significativos en las 

características de las mercancías o de los servicios. Se incluyen tanto 
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las mercancías totalmente nuevas como los servicios y las mejoras 

significativas de los productos existentes. 

 La innovación de proceso, que representa cambios significativos en los 

métodos de producción y de distribución.  

 La innovación de organización, referida a la puesta en práctica de 

nuevos métodos de trabajo, tanto de la organización como del lugar de 

trabajo y/o de las relaciones exteriores de la empresa. 

 La innovación en marketing, hace referencia a la búsqueda de nuevos 

canales de distribución, nuevas maneras de fijar los precios y todas 

aquellas innovaciones que afecten a las dimensiones del marketing 

operacional. 

 

Podemos deducir, por tanto, que todas las empresas van a tratar de 

conseguir estos tipos de innovación ya que  aseguran su competitividad y 

permanencia en los mercados. Sin embargo, lo complejo es saber qué aspectos 

son clave en la organización para conseguir innovar y por tanto mejorar su 

performance sobre todo cuando trabaja en mercados dinámicos como son los 

mercados internacionales.  A continuación desarrollamos estos aspectos en 

mayor profundidad, distinguiendo entre innovación tecnológica y no 

tecnológica. 

4.3.1. Innovación tecnológica 

Los conceptos de tecnología e innovación siempre han ido de la mano, por 

lo que no podemos tratar las capacidades de innovación de las empresas sin 

hacer una adecuada distinción entre innovaciones tecnológicas y no 

tecnológicas, ambas fundamentales para la diferenciación de la empresa en 

mercados internacionales y la mejora de la performance. 

Para iniciar el análisis de ambos tipos de innovación, empezaremos 

haciendo referencia a las capacidades tecnológicas. El concepto de 

capacidades tecnológicas surge a principios de los 80. Westphal, Kim y 

Dahlman (1985), definen las capacidades tecnológicas como “la habilidad para 
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hacer un uso efectivo del conocimiento tecnológico”. Dichos autores insisten en 

que la capacidad tecnológica  se basa en el uso que se hace del conocimiento y 

no solo en poseer dicho conocimiento,  es decir en saber  utilizarlo 

adecuadamente en procesos de  producción, inversión e innovación. 

Es evidente que las capacidades tecnológicas influyen positivamente en la 

adquisición de capacidades de innovación, y están muy relacionadas con la 

adecuada gestión del conocimiento y en consecuencia con el aprendizaje, 

puesto que las capacidades tecnológicas, aunque se pueden conseguir 

externamente adquiriendo información o comprando tecnología, no se 

convierten en un valor real si no permiten desarrollar nuevos conocimientos y 

rutinas alrededor de sus capacidades, mejorando el uso de sus habilidades 

generales y las de su personal. Interiorizar dichas habilidades tecnológicas en 

las empresas implica seguir un proceso dinámico de adquisición de capacidades 

tecnológicas. Esto conlleva procesos de aprendizaje no sólo formal sino, y 

sobre todo, de aprender haciendo (saber cómo). 

Las capacidades tecnológicas son variadas, pueden ir desde las actividades 

más rutinarias y operativas a las más avanzadas. Uno de los primeros intentos 

de elaboración de una taxonomía de las capacidades tecnológicas es la de Lall 

(1992); con base en dicha clasificación, Bell y Pavitt (1995), elaboraron la suya 

propia, definiendo las capacidades tecnológicas como el conjunto de recursos 

requeridos para generar y administrar el cambio técnico, incluyendo las 

habilidades, conocimientos y experiencia, y las estructuras y vínculos 

institucionales. Kim (1997), las define  como la habilidad de hacer un uso 

efectivo del conocimiento tecnológico para asimilar, usar, adaptar y cambiar las 

tecnologías existentes.  

 

En sus trabajos Bell y Pavitt (1995),  distinguieron dos tipos de capacidades: 

 Las rutinarias de producción. Hacen referencia a la calidad o la 

optimización del proceso, el uso de máquinas, etc. Se trata de un nivel 

básico de capacidades innovadoras que permiten un cambio técnico 
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menor o incrementado, lo cual puede dar paso a otros niveles de 

capacidades que den lugar a cambios tecnológicos más radicales. 

 La creación tecnológica, significa la habilidad para adaptar tecnologías 

externas o mejora de las existentes para la creación de nuevos 

productos, procesos y servicios.  

 

Además, dichos autores distinguen tres tipos de funciones en las cuales las 

empresas pueden desarrollar capacidades tecnológicas: 

1. Funciones de inversión: tiene que ver con la gestión, la administración 

y la promoción del cambio tecnológico. Las capacidades de inversión 

son las habilidades necesarias para identificar, preparar y obtener 

tecnología para el diseño, la construcción, el equipamiento y el personal 

de un nuevo proyecto. Los costos de capital del proyecto dependen de 

la escala de producción, la composición del conjunto de bienes 

producidos, la selección de tecnología y la comprensión que tenga la 

empresa de las tecnologías involucradas. 

2. Funciones de producción: aquí se trata de la gestión y administración 

de cambio técnico de los procesos, la organización, la producción y los 

productos. Las capacidades de producción van desde las habilidades 

básicas (control de calidad, operación,  mantenimiento) hasta las más 

avanzadas (adaptación, mejora) y las más exigentes (investigación, 

diseño, innovación). Estas habilidades permiten no sólo operar y 

mejorar tecnologías, sino también efectuar esfuerzos internos para 

absorber o imitar la tecnología comprada a otras empresas. 

3. Funciones de soporte/ integración: consisten en el desarrollo de 

vínculos e interacciones necesarias para la actividad innovadora, así 

como la producción de bienes de capital. Las capacidades de 

integración son las habilidades necesarias para el intercambio de 

información, tecnología y destrezas entre empresas (proveedores, 

subcontratistas, consultores, instituciones tecnológicas); influyen tanto 

en la eficiencia productiva de la empresa como en la difusión de la 
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tecnología en la industria, y pueden desarrollarse en distintos niveles. 

En el nivel primario la empresa adquiere habilidades básicas, en el 

nivel medio alcanza habilidades secundarias (es decir, de imitación) y 

en el nivel más elevado logra las habilidades innovativas más altas. 

Tabla 4.2  Clasificación de capacidades tecnológicas 

CAPACIDADES DE INVERSIÓN 

 Habilidad para identificar y seleccionar nuevas tecnologías. 

 Capacidad para preparar y obtener nuevas tecnologías que permita diseñar 

nuevos procesos de producción. 

 Capacidad de comprensión, por parte del personal de la empresa, de las 

tecnologías involucradas. 

CAPACIDADES DE PRODUCCIÓN 

 Capacidad para gestionar el cambio tecnológico. 

 Capacidad de absorción e imitación de tecnología adquirida del exterior 

 Capacidad de investigación, diseño e innovación en tecnologías. 

CAPACIDADES DE INTEGRACIÓN 

 Habilidades para el intercambio de información, tecnología y destrezas 

entre empresas, integrando mejoras en la propia organización. 

 Capacidad de combinar recursos tecnológicos y de mercado para la 

creación de nuevos productos. 

Fuente. Elaboración propia. 

 

Es obvio que para que una empresa adquiera estas capacidades 

tecnológicas es necesario que siga un proceso continuado de acumulación de 

conocimientos diferenciados que conduce a la generación de nuevos productos 

y procesos. Además, para que la empresa consiga éxito a largo plazo, las 

capacidades tecnológicas deben presentar un equilibrio, tanto entre los tipos de 

aprendizaje con diferentes grados de dificultad, como entre el aprendizaje 

interno y el derivado de la relación con otras organizaciones entre las que 

contamos organizaciones internacionales. (Chiesa y Manzini, 1998; 

Christensen, 1995) de manera que cuanto mayor y más variado sea el 

aprendizaje, mejores serán las capacidades tecnológicas de las empresas y por 

tanto su desempeño internacional. 
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Con esta premisa pasamos a analizar las capacidades tecnológicas vistas 

anteriormente, bajo la nueva perspectiva de desempeño internacional: 

Inversión. Cuanto mayor sea el esfuerzo inversor realizado por una empresa en 

adquirir capacidades tecnológicas, mayor es el compromiso de la empresa hacia 

la acumulación de conocimientos que permitirán crear nuevos productos y 

procesos (Bell y Pavitt, 1993) y esto influye positivamente en el resultado 

internacional de la empresa ya que le aporta unos conocimientos específicos de 

carácter tecnológico que la empresa puede aprovechar en otros mercados 

diferentes al doméstico. 

Producción. Cuando hablamos de producción nos referimos tanto a la 

generación de capacidades tecnológicas dentro de la empresa, como a la manera 

en que la empresa utiliza sus conocimientos internos para asimilar las 

tecnologías compradas o imitadas de otras empresas. De ahí que autores como 

Piercy, Kalakea, y Katsikeas (1998),  destaquen la influencia positiva que sobre 

el desempeño internacional tiene la habilidad de desarrollar y mejorar los 

procesos y productos a través de las capacidades tecnológicas, poniendo en 

evidencia la relevancia de este tipo de capacidades en el contexto internacional. 

Integración. Hace referencia a las habilidades necesarias para transmitir 

información así como para recibirla, lo que le permite a la empresa 

complementar el conocimiento generado internamente, por lo que es evidente 

que la empresa alcanzará un resultado en su estrategia internacional superior, 

gracias a las posibilidades de aprendizaje que surgen de la colaboración y que 

pueden permitir a las empresas obtener capacidades para competir en mercados 

internacionales. 

Como se ha expuesto, el concepto de capacidaeds o innovación tecnológica ha 

evolucionado considerablemente en los últimos años. En esta investigación 

utilizamos la definición de innovación tecnológica propuesta por del Manual de 

Oslo (2005): 

 



Modos de entrada e innovación en sectores manufactureros tradicionales 

 

78 

 Innovación tecnológica engloba: 

o Innovación de producto es la introducción de un bien o servicio 

nuevo o significativamente mejorado en sus características o en sus 

usos posibles. Este tipo de innovación incluye mejoras 

significativas en las especificaciones técnicas, los componentes o 

materiales, el software incorporado, la ergonomía u otras 

características funcionales 

o Innovación de proceso es la introducción de un método de 

producción o de distribución nuevo o significativamente mejorado. 

Incluye mejoras significativas en técnicas, equipo o software. Las 

innovaciones de proceso pueden tener como objetivo disminuir los 

costes unitarios de producción o de distribución, aumentar la 

calidad, o producir o distribuir productos nuevos o 

significativamente mejorados. 

4.3.2. Innovación no tecnológica 

Una vez analizada la importancia de las innovaciones tecnológicas para las 

empresas manufactureras, consideramos necesario analizar la aportación al 

resultado empresarial en mercados internacionales que pueden proporcionar las 

innovaciones no tecnológicas, dichas innovaciones no precisan llevar 

asociadas un cambio o adopción de nuevas tecnologías, sino que suelen 

apoyarse en el uso de métodos innovadores de negocio, nuevos conceptos 

organizativos u otras formas inmateriales de cambiar las actividades 

empresariales. 

 Al hablar en este apartado de innovación no tecnológica haremos referencia 

a las dos definiciones que proporciona el Manual de Oslo (OCDE, 2005), es 

decir, la organización y la comercialización de las innovaciones. 

Innovación no tecnológica, engloba: 

o Innovación organizativa es la introducción de un nuevo método de 

organización aplicado a las prácticas de negocio, a la organización 

del trabajo o a las relaciones externas de la empresa. La 

característica diferenciadora de una innovación organizativa, es la 
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aplicación de un nuevo método organizativo (a las prácticas de 

negocio, a la organización del trabajo o a las relaciones externas) 

que no haya sido usado antes en la empresa y que sea el resultado 

de decisiones estratégicas de la dirección. 

o Innovación comercial es la introducción de un nuevo método de 

comercialización que entrañe importantes mejoras en el diseño o 

presentación del producto, en su posicionamiento, en su promoción 

o en su precio. La característica diferenciadora de una innovación 

comercial, es la introducción de un método comercial que no 

hubiera sido usado antes por la empresa. Las innovaciones 

comerciales deben ser parte de una nueva idea o estrategia 

comercial que represente un cambio significativo respecto a los 

métodos comerciales existentes con anterioridad. 

 

Birkinshaw, et al. (2008) exponen una definición muy similar a la del 

Manual de Oslo en cuanto a innovación organizacional ya que definen la 

innovación en management como la participación de nuevas estructuras 

organizativas, sistemas administrativos y prácticas de gestión, procesos y 

técnicas. 

Actualmente, autores como Battisti y Stoneman (2010), enfatizan en la 

necesidad de considerar la innovación no tecnológica como un elemento 

integrante de las actividades innovadoras de las empresas, ya que en el caso de 

las innovaciones de organización estas están íntimamente relacionadas con la 

innovación tecnológica, puesto que si se generan nuevas tecnologías de 

producción o distribución, estas llevan parejas una reorganización de los 

procesos empresariales que provocan la instauración de nuevos modelos de 

organización.  

En este sentido podemos afirmar que tanto las innovaciones de 

organización  como las de marketing están íntimamente relacionadas con las 

innovaciones de producto, ya que cuando se obtienen productos nuevos la 

empresa se ve en la necesidad de  reorganizar la producción, las divisiones de 
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ventas, los flujos de trabajo, la dirección técnica y las relaciones externas. Los 

productos innovadores precisan de nuevas estrategias marketing. Para las 

empresas, los conceptos de marketing relacionados con innovaciones de 

producto representan una parte esencial del esfuerzo innovador.  

Así mismo hemos de hacer mención a la interacción que existe entre las 

innovaciones de marketing y las innovaciones de proceso, ya que cuando las 

nuevas tecnologías de producción mejoran los procesos productivos permiten 

obtener una mayor calidad de los productos y para comercializar estos nuevos 

productos se requieren nuevos enfoques de marketing.  

 

Según Trist (1951), nos estamos refiriendo a una  perspectiva socio-técnica, 

que apuesta por una organización donde es fundamental la integración e 

interrelación entre los subsistemas técnicos y sociales, estableciendo una 

correlación entre ambos, de forma que un cambio en uno de los subsistemas 

requiere un cambio en el otro subsistema. Esta perspectiva socio-técnica ha sido 

ampliada por muchos autores que han demostrado que la innovación de gestión 

es una forma efectiva de complementar y apoyar la innovación técnica (Ettlie y 

Reza, 1992; Fleck, 1994; Leonard- Barton, y Deschamps, 1988; Voss, 1988).  

En este sentido, Ettlie (1988), estudia la utilización simultánea de la 

innovación no tecnológica y la innovación tecnológica, denominando a este 

binomio como ―innovación sincrónica‖, y argumenta que la habilidad 

conseguida al realizarlas conjuntamente hace que el uso adecuado de las 

innovaciones organizativas mejore la efectividad de la innovación tecnológica 

optimizando, en consecuencia, los resultados de las empresas. La simple 

adopción de innovaciones tecnológicas no es suficiente para conseguir un 

ventaja competitiva sostenible, se requiere la adopción integrada de 

innovaciones organizativas (Bloom y Van Reenen, 2006; Hamel, 2006; Wengel 

et al., 2000) para que se produzca, realmente, una mejora en los resultados de la 

empresa.  
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Según las argumentaciones realizadas anteriormente se hace patente que 

para las empresas que operan en mercados internacionales, contar con 

elementos de diferenciación procedentes de innovaciones tanto tecnológicas 

como no tecnológicas, les permitirá mejorar sus resultados empresariales.  

4.3.3. Grado de la innovación 

Siguiendo con el análisis de la innovación y en función de los anteriores 

factores, podemos decir que pueden darse distintos grados de innovación en la 

empresa. La clasificación más utilizada es la que hizo Freeman (1994), que se 

basaba en el carácter más o menos novedoso y arriesgado de la innovación lo 

que le permite distinguir entre:  

a. Las innovaciones radicales crean discontinuidad y permiten nuevas 

actividades industriales, generalmente como resultado de una 

revolución tecnológica.  

b. Las innovaciones incrementales surgen de cambios progresivos en 

productos o procesos que permiten mejorar la eficiencia y que 

suelen ser más comunes en empresas de menor tamaño a partir de la 

interacción con su entorno sectorial más cercano. 

 

Independientemente del tipo de innovación del que se trate, hemos de 

destacar la importancia de la generación de conocimiento como punto de 

partida en cualquier proceso de innovación, conocimiento que se genera, en 

parte, por la  transferencia de conocimientos diferentes a través de la 

colaboración entre empresas. Esta colaboración es una fuente potencial de 

ventaja competitiva, ya que permite acceder a nuevos mercados y 

complementar el esfuerzo interno en el desarrollo de productos (Rothwell y 

Dogson, 1991). Volvemos, por tanto, a incidir en el concepto de modo de 

entrada de alto compromiso que permite esta colaboración entre empresas y la 

generación de conocimiento a través de la exploración y la explotación. En 

consecuencia, el proceso de innovación que siguen las empresas, inmersas en 

un entorno cambiante y dinámico, precisa de un proceso continuo de generación 

de conocimiento que le permita a la empresa llegar a soluciones innovadoras, 
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este proceso implica que la información que se obtenga del entorno se sumará a 

la propia de la empresa y generará un nuevo conocimiento que permitirá 

soluciones diferentes. Este proceso debe ser constante porque el entorno en el 

que se mueven las empresas es muy dinámico, por lo que deducimos que la 

innovación en las empresas precisa de capacidades de aprendizaje dinámicas.  

4.3.4. Innovación y desempeño 

Según se deduce de la literatura, es muy difícil poder caracterizar un 

proceso de innovación que sea común para todas las empresas, ya que cada una 

de ellas presenta una realidad diferente y su proceso de innovación dependerá 

de la combinación de características innovadoras y de factores genéricos. Tal 

como establecían Baum y Sorenson (2003). 

En el caso de las empresas manufactureras, encontramos muchos estudios 

que muestran una relación positiva entre innovación y desempeño empresarial 

(Griliches y Mairesse, 1983; Wakelin, 2001; Kafouros et al., 2008). El Manual 

de Oslo (OCDE, 2005) por su parte es también claro a la hora de vincular la 

innovación con los resultados de la empresa: ―la razón última por la que las 

empresas innovan es para mejorar sus resultados, bien aumentando la demanda 

o bien reduciendo los costes‖. 

Sin embargo, a la hora de encontrar indicadores que permitan medir los 

resultados de la innovación observamos que generalmente se han utilizado 

factores internos basados en variables como las actividades relacionadas con la 

I+D, ahora bien, en el caso de pymes pertenecientes a sectores manufactureros 

tradicionales, la consideración de la inversión en I+D puede llevar a resultados 

imprecisos, ya que es común que estos negocios no tengan una unidad formal 

de I+D (Sterlacchini, 1999), por lo que es importante recoger otros indicadores 

de innovación. 

Como consecuencia de las constantes discusiones que se generaban a raíz 

de las metodologías y marcos analíticos a utilizar para medir la innovación, se 

tuvo que llegar a acuerdos que se plasmaron en el Manual de Oslo (1992), estos 

acuerdos defendían que los indicadores de innovación resultaban de medir los 
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productos, procesos y servicios que surgen como resultado de actividades 

innovadoras en el sector manufacturero. A pesar del acuerdo unánime en la 

aceptación de estos indicadores hemos de reconocer que el indicador por 

excelencia de la innovación es el resultado de la empresa ya que algunas 

investigaciones han señalado la relación de la innovación con incrementos de la 

productividad, la competitividad e incluso el bienestar social, (Busom, 1993). 

Esta afirmación, abarca a los dos principales tipos de innovación, la tecnológica 

como la no tecnológica. 

Una vez analizados los principales indicadores de la innovación en las 

pymes, hemos de hacer referencia a los factores facilitadores puesto que 

aquellas empresas que consigan disponer de factores facilitadores 

incrementarán su capacidad de innovación y por tanto sus resultados. Entre los 

principales facilitadores de la innovación hacemos alusión a los siguientes: 

1) La generación de redes colectivas de conocimiento que facilitan el 

desarrollo de productos, servicios o procesos mejorados, hacen viable la 

investigación, desarrollo e innovación (I+D+i) de modo interno 

(Verhees y Meulenberg, 2004). Estas redes necesitan también la 

cooperación con las instituciones del conocimiento (Fukugawa, 2006). 

Esta cooperación se logra, principalmente, a través de relaciones entre 

empresas a nivel local lo cual, si hablamos de empresas de carácter 

internacional, como es el caso de nuestro estudio, se adquiere a través de 

modos de entrada que implican mayor compromiso ya que suponen 

entrar en colaboración con clientes, proveedores y competidores en 

mercados totalmente diferentes al doméstico lo que facilita a las 

empresas adquirir mayor conocimiento.  

2) Los recursos del territorio. Gran número de ellos se asocian con el 

"medio" innovador. Para las pymes, los recursos financieros están 

generalmente disponibles en el territorio cercano y la disponibilidad de 

financiación para I + D ha demostrado ser muy importante en los 

esfuerzos de innovación en esas empresas (Le Blanc et al., 1997), puesto 

que las pymes carecen de los recursos financieros para capitalizar las 
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oportunidades innovadoras que pueden ser muy arriesgadas y costosas 

(Sivades y Dwyer, 2000). 

3) Las capacidades directivas. La teoría tradicional de la empresa basa el 

desarrollo de la innovación en su capacidad para generar recursos 

innovadores (Knight, 1967). Por ejemplo, la existencia de científicos e 

ingenieros y un fuerte liderazgo proporcionado por un director de alto 

nivel educativo han demostrado tener una alta incidencia en la actividad 

innovadora (Le Blanc et al., 1997; Hoffman, Parejo, Bessant, y Perren, 

1998).  A esta afirmación hemos de añadir que cuando mayor es el 

grado de formación de los directivos mayor orientación internacional 

tienen, esto nos lleva a pensar que las capacidades directivas existentes 

en una empresa serán determinantes no solo de cara a las decisiones 

sobre innovación, sino también sobre internacionalización, es decir las 

empresas con una orientación internacional tendrán mayores facilidades 

para innovar, tema en el que profundizaremos más adelante. 

4) Los recursos tecnológicos de la empresa. Estos recursos son necesarios 

para fomentar la innovación. Los recursos tecnológicos engloban el 

stock de la tecnología, la existencia de instrumentos de gestión 

tecnológica en la empresa (Oerlemans, Meeus, y Boekema, 1998), el 

conocimiento derivado de la experiencia de los recursos humanos y el 

desarrollo científico y técnico (Renuka y Venkateshwara, 2006). Por 

tanto, incluyen el conjunto de conocimientos, formas, métodos, 

herramientas y procedimientos para combinar los diferentes recursos y 

capacidades en los procesos productivos y de organización para 

garantizar que éstas sean eficientes. Tradicionalmente se ha considerado 

como una ventaja vinculada a las grandes empresas, aunque algunos 

autores también han relacionado esta variable con el éxito competitivo 

de las pymes (Donovan, 1996; Hoffman et al., 1998) puesto que esta 

tecnología no solo se centra en conseguir innovaciones en producto o 

proceso que supondrían importantes inversiones, sino también 

innovaciones en organización y marketing cuyas inversiones están más 

al alcance de las pequeñas y medianas empresas. 



   Capítulo 4  

 

85 

 

 

Un problema recurrente en innovación es la capacidad de la empresa para 

beneficiarse de los resultados de la misma, es decir, la capacidad de absorción, 

pues las condiciones de apropiación de la innovación varían considerablemente 

entre industrias. Básicamente, dependen de dos tipos de factores:  

1. Factores exógenos. Estructura industrial, institucional y características del 

conocimiento tecnológico.  

2. Factores endógenos. Decisiones tomadas por la empresa sobre los 

mecanismos de apropiación.  

 

En cualquier caso, para beneficiarse de los spillovers de otras empresas es 

necesario que exista capacidad de absorción, generada a partir del desarrollo 

interno de capacidades de innovación (Cohen y Levinthal, 1990). 

Siguiendo con esta orientación podemos decir que el enfoque de construcción 

de capacidades entiende las capacidades dinámicas  como capacidades que, a 

partir de la alteración y recombinación de los recursos con los que cuenta la 

empresa y la adquisición de nuevos recursos, tienen como resultado la 

generación de nuevas capacidades organizativas, esta relación entre 

capacidades dinámicas e innovación es la que nos lleva a plantearnos el 

siguiente punto.  

4.4. Capacidades dinámicas en innovación. 

La revisión de la literatura nos conduce a los procesos de exploración y 

explotación de conocimiento, y según este enfoque la exploración y explotación lo 

que están midiendo es el grado de novedad de la innovación: la explotación da 

como resultado innovaciones de carácter incremental basadas en el conocimiento 

actual de la organización, mientras que la exploración tiende a generar 

innovaciones más novedosas cuyo desarrollo precisa de la aplicación de nuevos 

conocimientos y habilidades.  
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Sin embargo,, la utilización de esta terminología no se ajusta a la concepción 

original de March (1991) y Levinthal y March (1993), en la que exploración y 

explotación se definen como procesos de aprendizaje, mientras que la innovación 

sería el resultado de este proceso.  

En este sentido, He y Wong (2004), justifican la no utilización de medidas de 

innovación radical e incremental para medir exploración y explotación porque 

ambos procesos deben ser considerados como actividades de búsqueda ex-ante, 

mientras que la innovación (radical o incremental) tiene un sentido de resultado 

ex-post. Este argumento ha llevado a varios autores a utilizar medidas diferentes 

que permitan captar el carácter de la innovación (explorador-explotador) de la 

búsqueda de conocimiento realizada por la empresa, y no el resultado de la misma, 

(Rosenkopf y Nerkar, 2001; Katila y Ahuja, 2002; Miller et al., 2007; Laursen et 

al., 2010).  

De acuerdo con este razonamiento, en la presente investigación consideramos 

que exploración y explotación constituyen procesos de aprendizaje cuya 

manifestación o resultado esperado es el desarrollo de innovaciones con diferente 

grado de novedad, innovaciones que podrán ser de carácter tecnológico: 

innovación en producto o proceso y de carácter no tecnológico: Innovación en 

organización y marketing. 

Es importante, por tanto, ver como es tratada la relación exploración- 

explotación con innovación por diferentes autores, por lo que exponemos el cuadro 

siguiente. 
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Tabla 4.3.  Relación exploración- explotación con el tipo de innovación  

 

AUTORES  DEFINICIÓN DE EXPLORACIÓN Y 

EXPLOTACIÓN 

TIPO 

INNOVACIÓN 

Atuahene-Gima (2005)  Exploración y explotacion se relacionan con 

la decisión estratégica sobre innovación en 

producto 

Innovación 

tecnológica 

Auh y Menguc (2005); 

Menguc y Auh (2008)  

Exploración: creación de conceptos 

innovadores. Explotacion: refinamiento y 

extensión de las capacidades de la empresa 

Innovación no 

tecnológica 

Faems, Van Looy y  

Debackere (2005)  

Ambos conceptos se relacionan con 

estrategias de innovación Input (generada 

por las actividades de I+D) 

Innovación no 

tecnológica 

Rosenkopf y Nerkar 

(2001)  

La exploración es una invención de una 

nueva tecnología y expansión de los límites 

organizativos o tecnológicos. Incluye la 

búsqueda de conocimiento local y no local. 

Innovación 

tecnológica y no 

tecnológica 

Sarkees y Hulland 

(2009) 

Se trata la innovación y la eficiencia como 

los dos tipos de comportamiento 

organizativo 

Innovación no 

tecnológica 

Tsai, Chou y Kuo 

(2008)  

Exploración y explotacion se conciben como 

la orientación de mercado de la empresa 

Innovación no 

tecnológica 

Fuente. Elaboración propia 

En este punto hacemos referencia a March (1991), que afirmaba: ―el logro 

y mantenimiento de un adecuado equilibrio entre exploración y explotación se 

constituye como el factor principal de la supervivencia y prosperidad de un 

sistema‖. En este sentido, el problema básico al que se enfrenta una organización 

consiste en explotar lo suficiente como para garantizar la viabilidad actual y, al 

mismo tiempo, dedicar suficientes esfuerzos a la exploración para asegurar su 

viabilidad futura, este equilibrio en los recursos es lo que nos aportará la ventaja 

competitiva que se deriva de la ambidestreza y que actuará como elemento clave 

de las empresas en sus decisiones sobre innovación e internacionalización.  

El trabajo de (Nelson, 1991) que establece que ―Las capacidades dinámicas 

en la empresa son entendidas como la evolución de las capacidades esenciales, 

construidas sobre una base jerárquica de rutinas organizativas, definidas en 

función de un contexto Schumpeteriano o evolutivo‖,  no se acuña el término 

como tal y hasta el trabajo de Teece y Pisano (1994), que las definen como 
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―subconjunto de competencias o capacidades que permiten a la empresa crear 

nuevos productos y procesos, respondiendo así a circunstancias cambiantes del 

mercado‖ no aparece una definición formal del mismo. 

Puesto que en este punto estamos analizando las capacidades dinámicas 

dentro del enfoque de innovación, consideramos pertinente hacer una revisión 

de aquellos autores que han trabajado según este enfoque quedándonos con las 

definiciones siguientes: 
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Tabla 4.4. Definiciones de capacidades dinámicas bajo el enfoque de innovación 

AUTOR DEFINICIÓN INNOVACIÓN 

QUE GENERAN 

Schumpeter 

(1934) 

Sostiene que la ―Capacidad de Innovación‖ es 

el artífice del proceso de ―Destrucción 

Creativa‖ y que ésta se basa en las 

características que reúnen los ―emprendedores‖ 

como actores clave en el proceso de continuo 

cambio. 

 

 

Innovación no 

tecnológica 

Teece y 

Pisano (1994: 

541)  

Definen las Capacidades Dinámicas como el 

―subconjunto de competencias o capacidades 

que permiten a la empresa crear nuevos 

productos y procesos, respondiendo así a 

circunstancias cambiantes del mercado‖.  

 

 

Innovación 

Tecnológica 

Helfat (1997: 

339)  

 Las capacidades dinámicas permiten a las 

empresas crear nuevos productos y procesos y 

responder a las condiciones cambiantes del 

mercado 

Innovación 

tecnológica y no 

tecnológica 

Zahra (1999: 

40) 

Capacidades que pueden ser utilizadas como 

plataformas desde las que ofrecer nuevos 

productos, bienes y servicios, cuando el 

cambio es la norma.  

Innovación 

tecnológica 

Helfat y 

Raubitschek 

(2000: 975) 

Habilidad de las empresas para innovar y 

adaptarse a los cambios en tecnologías y 

mercados, incluyendo la habilidad de aprender 

de los errores.  

 

Innovación no 

tecnológica 

Teece (2007: 

1319, 1320) 

Capacidades de la empresa, difíciles de imitar, 

necesarias para adaptarse a clientes cambiantes 

y a las nuevas oportunidades tecnológicas. 

También incluyen la capacidad de la empresa 

de configurar el entorno en el que opera, 

desarrollar nuevos productos y procesos  y 

diseñar e implementar modelos de negocio 

viables 

 

 

Innovación 

tecnológica y no 

tecnológica 

Zahra, S. y 

George, G. 

(2002) 

Son aquellas que pueden lograr formas 

innovadoras de dar respuesta a las necesidades 

emergentes a través del desarrollo de la 

capacidad de absorción del conocimiento. 

 

Innovación no 

tecnológica 

Fuente. Elaboración propia 
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Tal y como señalan Henderson y Cockburn (1994), estas competencias o, 

―capacidades arquitectónicas‖, permiten a la empresa utilizar sus capacidades 

organizativas mediante la integración de las mismas de forma novedosa y 

flexible y desarrollar nuevas capacidades en función de que sean requeridas. 

Este tipo de capacidades pueden constituir uno de los más duraderos orígenes 

de ventaja competitiva debido a que ―la arquitectura organizativa y las rutinas 

idiosincrásicas de búsqueda de nuevas alternativas que sustentan este tipo de 

capacidades se desarrollan de una forma evolutiva que los hace 

extraordinariamente difíciles de imitar… De forma similar… las habilidades 

únicas para reorganizar el conocimiento existente pueden resultar 

fundamentales para la ventaja estratégica en el largo plazo‖ (Henderson y 

Cockburn, 1994). 

Si profundizamos en lo planteado en el párrafo anterior observamos que 

hace referencia a la capacidad de adaptación de la empresa a entornos 

dinámicos donde los cambios la obligan adoptar nuevos sistemas de 

organización y/o comercialización así como a modificar los procesos 

productivos, de manera que para poder sobrevivir en este entorno necesita 

desarrollar capacidades dinámicas, además, la inversión  necesaria para 

desarrollar dichas capacidades dinámicas no se rentabilizará si la empresa no 

trabaja en un entorno realmente dinámico. En este sentido, cuanto más 

dinámico es el entorno que rodea a la empresa, más necesario resulta adquirir o 

desarrollar nuevo conocimiento que se aleje de la base de conocimiento actual 

de la empresa, es decir, más necesario es llegar al aprendizaje organizativo a 

través de la exploración que nos aportará nuevos conocimientos que influirán 

positivamente en los procesos de innovación de la empresa, puesto que este tipo 

de aprendizaje fomentará el descubrimiento y adopción de nuevas tecnologías, 

el lanzamiento de nuevos productos y el descubrimiento de nuevas 

oportunidades de mercado, de ahí que la capacidad de innovación sea 

considerada  como una de las más duraderas formas de ventaja competitiva en 

este tipo de entornos.  
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Este razonamiento nos lleva a plantear la siguiente hipótesis: 

Hipótesis 2a: El aprendizaje a través de la explotación de la base de 

conocimientos existente impacta positivamente en la generación de 

innovaciones de carácter tecnológico 

Sin embargo, el propio dinamismo del entorno nos impone rápidos cambios en 

mercados y tecnología, lo que implica una amenaza de obsolescencia tanto para las 

innovaciones tecnológicas como no tecnológicas, (Helfat y Peteraf, 2003; Sirmon 

et al., 2007). Por este motivo, la empresa, para maximizar su rendimiento a largo 

plazo deberá dedicarse a explorar nuevos conocimientos que sirvan para el 

desarrollo de innovaciones tecnológicas y no tecnológicas que le garanticen la 

sostenibilidad en los mercados internacionales. Esto nos lleva a plantearnos la 

siguiente hipótesis: 

Hipótesis 2b: El aprendizaje a través de la exploración de nuevos conocimientos 

impacta positivamente en la generación de innovaciones tanto de carácter 

tecnológico como no tecnológico. 

 

Deducimos que para aplicar las innovaciones no tecnológicas es necesario 

generar un conocimiento a través de la exploración puesto que no hace referencia a 

la mejora de un método organizativo existente, sino a la aplicación de un método 

totalmente nuevo. Sin embargo, en el caso de innovaciones tecnológicas, estas se 

generan al utilizar nuevo conocimiento adquirido a través de procesos de 

exploración, o pueden estar basadas en nuevos usos o combinaciones de 

conocimiento y tecnologías existentes, es decir por la explotación del 

conocimiento.  

Según estas relaciones podemos afirmar que la generación de conocimiento 

depende, directamente, de la capacidad de aprendizaje de la empresa y que esta 

capacidad de aprendizaje se incrementa si la empresa trabaja en mercados 

diferentes y estableciendo vínculos de colaboración con nuevos agentes cuyos 

conocimientos serán más valiosos cuanta más novedad aporten a la empresa. De 
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ahí que si la empresa mantiene colaboración con empresas internacionales, la 

amplitud y diversidad de conocimientos será mucho mayor puesto que se tendrá 

acceso a fuentes a las que la empresa no hubiera podido acceder por sus propios 

medios o hubiera supuesto un esfuerzo y un tiempo tal que implicaría la inhibición 

de la innovación. Estos conocimientos, adquiridos por la explotación de su base de 

conocimiento o por la exploración de nuevos conocimientos, serán procesados 

rápidamente por la organización a través de un proceso de aprendizaje 

organizacional que generará un nuevo conocimiento más específico cuya 

aplicación se plasmará en innovaciones en productos, servicios, procesos y 

sistemas de organización.  

Si tal como hemos comentado anteriormente, estamos compitiendo en entornos 

dinámicos en los que la capacidad de adaptación y anticipación de las empresas es 

clave para su competitividad, entenderemos que aquellas empresas innovadoras 

contarán con una importante ventaja competitiva, ya que podrán construir nuevos 

conocimientos que se plasmarán en innovaciones y facilitarán a la empresa 

mantener su diferencia competitiva. Somos conscientes de que el factor que aporta 

mayor dinamismo al entorno ha sido la globalización de los mercados que ha 

obligado a las empresas a internacionalizarse para poder seguir siendo 

competitivas. En este nuevo contexto de rápido cambio, hipercompetitivo, 

impredecible, con elevados niveles de incertidumbre, etc.; si la empresa quiere 

mantener su ventaja competitiva, debe ser capaz de alterar su base de recursos y 

capacidades de forma que éstos le permitan competir con ventaja ante las nuevas 

características que presenta el entorno (Teece et al, 1997; Brown y Eisenhardt, 

1997; Eisenhardt y Martin, 2000). Por tanto si consideramos que el dinamismo en 

el entorno obliga a las empresas a seguir estrategias de internacionalización, 

deducimos que dichas estrategias serán más exitosas cuanto mayor sea la 

innovación que la empresa aporte a este nuevo mercado y cuando hablamos de 

innovación hacemos referencia tanto a las de carácter tecnológico como no 

tecnológico, porque está demostrado que la innovación es la clave para la 

competitividad y eficiencia de los mercados y se ha comprobado que existe una 

relación positiva entre innovación y resultados empresariales tanto si hablamos de 

innovación en producto o proceso como si nos referimos a innovación en 
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organización o marketing (Freel, 2004; Ganotakis y Love, 2012b; Oke et al., 

2007). Si, tal como argumentan los anteriores autores, las empresas innovadoras 

crecen más rápido y generan mejores resultados empresariales, estamos en 

disposición de formular las siguientes hipótesis: 

 

Hipótesis 3a: La innovación tecnológica impacta positivamente sobre los 

resultados 

Hipótesis 3b: La innovación no tecnológica impacta positivamente sobre los 

resultados. 

 

Estas relaciones indican que la mejora en los resultados empresariales en 

mercados internacionales se genera tanto por innovaciones de carácter tecnológico, 

a través del desarrollo de nuevos productos y/o procesos que se adapten mejor a 

las necesidades de dichos mercados o que permitan una reducción de costes 

garantizando una ventaja competitiva para la empresa, como por las de carácter no 

tecnológico que implican cambios en los sistemas de organización y/o comerciales 

que están permitiendo a la empresa llegar a su mercado objetivo a través de 

campañas específicas de comunicación y marketing, adaptando su estructura 

organizativa a la características del propio país, etc, En cierto modo, las 

innovaciones no tecnológicas facilitan la adecuada implementación de las 

tecnológicas mejorando, evidentemente, el resultado empresarial. 

4.5. Orientación internacional y performance 

Vamos a iniciar este punto haciendo referencia a Houston (1986), que fue de 

los primeros autores en afirmar que la orientación internacional constituye la mejor 

filosofía directiva para alcanzar los objetivos empresariales en mercados 

dinámicos. Más adelante Mazaira et al. (2005), siguiendo con esta línea afirmaron 

que la orientación internacional es una cultura organizativa caracterizada por la 

búsqueda constante de la creación de un valor superior para el cliente, que incide 

en el desarrollo de una serie de capacidades que permiten poner en marcha un 

conjunto de actividades que, a su vez, se concretan en un comportamiento 
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orientado hacia el mercado internacional por parte de la organización. Si 

desgranamos la anterior definición podemos afirmar que la orientación 

internacional lleva a las empresas a desarrollar procesos de búsqueda y análisis de 

información de nuevos mercados que les permitan desarrollar innovaciones según 

las necesidades diferentes y las características idiosincráticas de los mercados 

internacionales, lo que les permite identificar oportunidades de negocio en dichos 

mercados y estar en condiciones de poderles dar respuesta.Además, la orientación 

internacional influye en las capacidades dinámicas ya que contribuye a la 

proactividad de las empresas para explotar y compartir las actividades de 

información (Slater y Narver, 1995), y a realizar exploraciones más amplias, a 

través de aproximaciones a largo plazo adoptando un proceso de aprendizaje 

generativo. Esto forma parte de un compromiso que permite entender las 

necesidades expresadas y las no expresadas por los clientes, los planes de sus 

competidores y las capacidades de los procesos de adquisición y evaluación de la 

información de mercado de un modo sistemático y anticipado (Slater y Narver, 

1995). Lo anterior nos permite detectar las variables que quedarán influenciadas 

por la orientación internacional tal y como muestra la siguiente figura: 

Figura 4.1. Influencia de la orientación internacional sobre las variables 

 

 

 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia.  

Orientación 
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Performance 

Aprendizaje a 
través de la 
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Innovación 
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Innovación 
no 

tecnológica 



   Capítulo 4  

 

95 

 

 

A partir de este punto vamos a estudiar con más detalle el tipo de influencia 

que tiene la orientación internacional con cada una de las variables del modelo 

para poder formular las hipótesis a validar.  

4.5.1. Orientación internacional, innovación y aprendizaje  

En este punto volvemos a insistir en el hecho de que el desarrollo de 

nuevos productos/servicios es una de las actividades clave en las 

organizaciones, y es el resultado de una fuerte orientación al mercado 

internacional, ya que pone en evidencia la intención de satisfacer al 

consumidor, utilizando su conocimiento, además de otros recursos (financieros, 

humanos y tecnológicos), para desarrollar un nuevo producto/servicio acorde 

con las necesidades de dicho consumidor, con la característica de ser 

«novedoso» (Day, 1994). La innovación permite a las empresas ser más 

competitivas y alcanzar un mejor posicionamiento en el futuro (Kotler y 

Armstrong, 2012).  

No podemos olvidar que nos encontramos en un entorno en constante 

evolución, donde las exigencias de los clientes son cada vez mayores, la 

competencia es más numerosa y los márgenes se han reducido sustancialmente, 

esta situación hace imprescindible la innovación como fuente de una mejor 

posición empresarial, más aún cuando se trabaja en mercados internacionales. 

Una clara orientación al mercado por parte de la empresa favorecerá que pueda 

afrontar estos procesos innovadores explorando y explotando los conocimientos 

obtenidos y empleando los recursos técnicos y humanos en  I+D+i de modo que 

mejoren sus resultados empresariales al adaptarse mejor y más rápidamente a 

las necesidades de los clientes de los diferentes mercados exteriores.  

Es por esta razón que para las pymes con clara orientación internacional la 

innovación se convierte en una necesidad que debe ser abordada dándole toda la 

importancia que merece y con el claro entendimiento de que es indispensable 

no solo para poder acceder a nuevos mercados sino para poder subsistir en un 

mercado tan competido como el mercado global.  
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Esto nos plantea diferentes alternativas en función del tipo de innovación a 

tratar. Según la clasificación realizada en este trabajo, vamos a distinguir como 

la orientación internacional influye sobre la innovación tecnológica y la no 

tecnológica, como consecuencia de esta reflexión consideramos conveniente 

hacer mención al concepto ―tecnoglobalismo‖ que postula que la 

mundialización de las actividades económicas alcanza también a la tecnología, 

Archibugi y Michie (1995), en sus estudios plantean la conveniencia de 

distinguir tres posibilidades diferentes en la globalización de la innovación: 

1. Explotación internacional de las innovaciones producidas en el 

mercado doméstico.  

2. Colaboración científico-técnica internacional con socios de diferentes 

países que dé lugar a nuevos productos/servicios en colaboración. 

3. Generación internacional de productos/servicios  innovadores, 

invirtiendo en actividades de I+D+i en países de destino o adquiriendo 

empresas innovadoras. 

 

Es evidente que si las empresas no presentan un claro 

compromiso/orientación internacional, no estarán dispuestas a realizar los 

esfuerzos técnicos y económicos necesarios para conseguir que se produzca 

alguno los modelos de globalización tecnológica vistos anteriormente, o incluso 

los tres.  

Siguiendo con la anterior clasificación, podemos decir que la primera 

posibilidad analizada se basa en la explotación de las innovaciones centrándose 

más en el área del comercio internacional. La segunda de las opciones, que hace 

referencia a la colaboración tecnológica internacional, está basada en 

determinados modos de entrada como son alianzas de carácter estratégico con 

componente tecnológico lo que se consigue a través de acuerdos de cooperación 

entre empresas (Narula, 2003). La tercera de las opciones, que en nuestra 

opinión, se trata del modelo más avanzado de internacionalización ya que 

implica un alto nivel de compromiso, plantea que para poder plantearnos este 

modelo de innovación tecnológica es necesario afrontar un arduo proceso de 
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reorganización de las actividades en las empresas multinacionales (Pearce y 

Sight, 1991; Cantwell, 1995; Granstrand et al., 1993, Cantwell y Molero, 2003). 

Esta afirmación ya está introduciendo la necesidad de realizar innovaciones no 

tecnológicas al plantear nuevos procesos organizativos en las empresas 

internacionales. 

Además de lo anteriormente expuesto, el propio concepto de orientación 

internacional hace alusión a la necesidad de adaptarse a las exigencias de los 

clientes de cada uno de los mercados internacionales en los que opere la 

empresa. Es evidente la diferencia cultural entre países y, en consecuencia, la 

diferencia en los gustos y preferencias de sus consumidores, de ahí la necesidad 

de tener que adaptar no solo las características de los productos/servicios a 

ofrecer, sino también  los canales de distribución, las campañas de 

comunicación y los planes de marketing lo cual implica que el compromiso 

internacional favorece la innovación en organización y marketing.  

Es evidente que si la orientación internacional influye sobre los procesos de 

innovación, también deberá hacerlo sobre el aprendizaje cuya relación directa 

con la innovación ya se ha demostrado. Atuahene-Gima (2005), Kafouros, 

Buckley, Sharp y Wang (2008), se manifestaron al respecto al decir que la 

orientación internacional permite a las empresas adaptarse a los nuevos 

entornos mediante el uso intensivo del conocimiento:  

Primero. Descubriendo nuevas oportunidades de negocio a través del 

conocimiento que la empresa adquiere del mercado y de los consumidores 

mediante procesos de aprendizaje explorativo. 

Segundo, generando determinadas oportunidades que puedan ser 

aprovechadas por la empresa y que favorezcan la difusión y explotación del 

conocimiento dentro del proceso de toma de decisiones y planificación 

estratégica de la empresa.  

Con objeto de ratificar estas afirmaciones utilizaremos una concepción 

ecléctica de la orientación internacional que nos permitirá explicar su influencia 

en el aprendizaje, ya que según Blesa (2000), ―los comportamientos 
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coordinados de las diferentes funciones de la organización dirigidos a buscar y 

recoger información de los consumidores, de la competencia y del entorno en 

mercados internacionales; diseminar dicha información por la organización y 

diseñar e implementar una respuesta acorde con la información obtenida, 

basándose para todo ello en la identificación y construcción de capacidades 

distintivas en la organización, con el objetivo de satisfacer a los consumidores 

proporcionándoles un valor superior‖. De esta definición deducimos que existe 

una parte importante de aprendizaje a través de la exploración cuando habla de 

la búsqueda de información y la construcción de nuevas capacidades, pero 

también podemos intuir cierta alusión a la explotación en cuanto hace 

referencia a implementar respuestas acordes con la información obtenida.  

 

La generación de conocimiento inherente a la orientación internacional y su 

aplicación de forma que proporcione mayor valor al consumidor, permite que 

las empresas desarrollen un proceso de aprendizaje dinámico que es la base de 

su resultado internacional. Según Liu et al. (2002); las empresas que presentan 

orientación internacional se centran en la generación de inteligencia y, de este 

modo, mejoran y actualizan constantemente los valores y habilidades para su 

aprendizaje organizativo. En base a esta afirmación podemos decir que este 

aprendizaje global se traduce en un aumento importante de los recursos 

destinados a adaptar su oferta a las características y necesidades que plantea el 

nuevo entorno empresarial a través de la explotación de la información y 

experiencia adquirida, pero que también contribuye a mejorar el 

posicionamiento de las empresas en los mercados internacionales por medio de 

la información que adquiere a través de los procesos de exploración que le 

permiten desarrollar procesos y/o productos que la diferencian en los mercados 

foráneos. 

La anterior información muestra una clara influencia de la orientación 

internacional sobre las capacidades dinámicas del aprendizaje, puesto que cuanto 

mayor sea el interés de la empresa en invertir recursos en mercados 
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internacionales, mayor información dispondrá de estos mercados y mayor 

aprendizaje adquirirá para asegurarse el resultado empresarial. 

A partir de este punto vamos a intentar explicar la relación existente entre la 

orientación internacional y los resultados empresariales por lo que empezamos 

haciendo alusión a autores como Cadogan, et al. (1995), Kwon y Hu (2000), Rose 

y Shoham (2002), que llegaron a la conclusión de que la orientación internacional 

hace referencia al modo como las empresas buscan identificar mejor las 

oportunidades del mercado internacional y reducir los riesgos asociados a la 

dinámica empresarial para lograr ser competitivos. Podemos señalar que uno de 

los factores que más influye en la performance de las empresas internacionales es 

la orientación internacional ya que les permite identificar las oportunidades de 

mercado y aprovecharlas. 

Para poder aprovecharse de las oportunidades de mercado, las empresas deben 

ser capaces de orientarse al cliente y a la competencia lo que les debe permitir la 

generación, diseminación y respuesta a la información del mercado y el correcto 

establecimiento de mecanismos de coordinación, (Cadogan y Diamantopoulos, 

1995).  

En los últimos años se ha producido una tendencia creciente hacia una 

economía globalizada que ha aumentado el número de empresas que participan en 

negocios internacionales por lo que han surgido numerosas investigaciones 

centradas en el estudio de los determinantes del éxito de las empresas 

internacionales (Aaby y Slater, 1989; Zou y Stan, 1998), llegando a la conclusión 

de que una de las principales razones del éxito en mercados exteriores se obtiene 

mediante la adopción de un compromiso internacional u orientación internacional. 

La conclusión que se desprende es que aquellas empresas que deseen mejorar sus 

resultados en mercados extranjeros deben mostrar un mayor comportamiento 

orientado a sus actividades internacionales.  

En este contexto, para determinar la influencia de la orientación internacional 

sobre los resultados, lo primero que debemos hacer es analizar cuáles son los 

factores que facilitarán que una empresa adopte una orientación internacional  
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(Jaworski y Kohli, 1996). Entre los factores facilitadores encontramos la 

experiencia en mercados exteriores, las actitudes directivas que permiten un mayor 

compromiso de recursos técnicos y humanos en operaciones internacionales, y la 

capacidad de innovación orientada a adaptar o crear nuevos productos/servicios 

para satisfacer las necesidades de los mercados foráneos. 

Podemos afirmar, por tanto, que la relación entre orientación internacional y 

rendimiento requiere de ciertas variables que pueden afectar el desempeño de las 

acciones internacionales, influyendo sobre los resultados empresariales como 

pueden ser: compromiso e implicación de los equipos, la capacidad de innovación 

de las empresas o los efectos sobre su orientación estratégica (Cadogan, 

Diamantopoulos, y Sigaw, 2002), estas variables se encontrarán en aquellas 

empresas con clara orientación internacional y son las que garantizarán que la 

empresa destine los recursos, capacidades y conocimientos que permitan una 

adecuada implantación de la empresa en mercados foráneos, a través de 

productos/servicios claramente diferenciados que le proporcionarán a la empresa 

una ventaja competitiva sostenible que influirá positivamente en su performance.  

En este sentido, Golovko y Valentini (2011), evidenciaron que no solo la 

innovación impacta en los resultados, sino que innovación y orientación 

internacional se refuerzan  generando una especie de circulo virtuoso en el que la 

innovación impulsa la internacionalización, y el conocimiento externo adquirido 

en mercados internacionales favorece las innovaciones lo que lleva a mejorar los 

resultados empresariales. 

Siguiendo con el hilo argumental de este capítulo y teniendo en cuenta la 

influencia de la orientación internacional en el modo de afrontar los procesos de 

globalización de las empresas manufactureras, podemos afirmar que sin esta 

orientación que lleva a la empresa a dedicar recursos y medios a conocer dichos 

mercados y a invertir en ellos, los objetivos de las empresas internacionales no 

serían alcanzados. Sin embargo contar con la orientación internacional no es 

suficiente para garantizar el éxito empresarial, ya que las empresas deben ser 

capaces de utilizar el conocimiento adquirido para ofrecer a cada mercado el 

producto/servicio adecuado a las características del mismo, a través de los 
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procesos de innovación tecnológica que permiten desarrollar productos y/o 

procesos competitivos a nivel internacional (Knight y Cavusgil, 2004), además 

para tener éxito las nuevas empresas internacionales deben desarrollar 

innovaciones no tecnológicas relacionadas con la manera en que éstas buscan 

información del mercado, asimilan esta información en su base de conocimiento y 

organizan sus estructuras, (Fernhaber y Mcdougall, 2005) mejorando los 

resultados empresariales. Es evidente, por tanto, que la orientación internacional 

en las empresas también tiene una influencia positiva sobre las innovaciones tanto 

de carácter tecnológico como no tecnológico, relaciones que planteamos en las 

hipótesis siguientes: 

Hipótesis 4a: La orientación internacional de la empresa impacta positivamente 

sobre la innovación tecnológica  

Hipótesis 4b: La orientación internacional de la empresa impacta positivamente 

sobre la innovación no tecnológica 

 

Sería conveniente, al analizar la anterior relación, tener en cuenta si las 

capacidades dinámicas de aprendizaje pueden tener un efecto mediador sobre el 

impacto de la orientación internacional en la innovación tanto tecnológica como no 

tecnológica por lo que plantearemos las dos hipótesis siguientes: 

 

Hipótesis 5a: El efecto de la orientación internacional sobre la innovación 

tecnológica está mediado por la explotación de la base de conocimiento.  

Hipótesis 5b: El efecto entre la orientación internacional y la innovación no 

tecnológica está mediado por la exploración de la base de conocimiento   
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Por último, nos interesa analizar si la orientación internacional impacta 

sobre los resultados empresariales puesto que las decisiones sobre la cantidad de  

recursos a invertir, técnicos, financieros y humanos; la búsqueda de información 

sobre las condiciones del mercado y el interés por adaptarse a las necesidades de 

los nuevos clientes, dependerán de que la empresa muestre un mayor compromiso 

internacional. Si esto se cumple es evidente que la performance mejorará. 

Podemos afirmar que la orientación internacional da lugar a una serie de 

capacidades que le permiten a la empresa enfrentarse con éxito al entorno 

internacional (capacidad de aprender del mercado, capacidad de relacionarse con 

otras empresas del mercado y capacidad de innovación) y mejorar sus resultados. 

Es lógico pensar que toda la información y capacidades obtenidas a través 

de la orientación internacional se traduzcan en mejores resultados empresariales. 

Como sabemos, la teoría de las capacidades dinámicas ha enfatizado el papel de 

los recursos intangibles y de las capacidades obtenidas a través de la información y 

el conocimiento en la construcción de ventajas competitivas sostenibles 

responsables del éxito empresarial (Teece et al., 1994). Estas capacidades nos 

proporcionarán mayor información y conocimiento de los mercados exteriores 

permitiendo la disminución de los riesgos asociados a su actividad internacional, 

estas capacidades serán fácilmente explotables en otros países ya que no dependen 

del contexto en el que la empresa desarrolla su actividad, sino que se basan en la 

gestión de la información y el aprendizaje de los mercados foráneos (Fernhaber y 

McDougall, 2005). La información aportada por todas las investigaciones 

realizadas en este campo nos ayuda a establecer la siguiente relación: 

 

Hipótesis 6: La orientación internacional de la empresa impacta positivamente 

sobre los resultados 
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Con todas las relaciones propuestas, ya podemos configurar nuestro modelo 

definitivo cuyas hipótesis hemos de validar a través del análisis empírico. 

 

Figura 4.2. Modelo conceptual 

 

Fuente. Elaboración propia 

 

 

4.6. Principales conclusiones 

A modo de conclusión queremos hacer referencia a las aportaciones de Love y 

Roper (2015), cuando afirman que hay claros vínculos entre la innovación, 

orientación internacional y performance, fundamentalmente en tres aspectos clave: 

Primero, existe una relación positiva entre la innovación, la orientación 

internacional y los resultados empresariales en términos de crecimiento; en 

segundo lugar, la innovación y la internacionalización deben ir de la mano para 

mejorar el rendimiento (la innovación sin acceso a otros mercados internacionales 

no mejorará sustancialmente los resultados); tercero existe interdependencia entre 

los resultados, la innovación y la orientación internacional, ya que si la empresa 

mejora sus resultados empresariales tenderá a innovar y afrontar procesos de 

internacionalización. 
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Asimismo es necesario incidir en el hecho de que el entorno actual es un 

entorno dinámico en el que la innovación es fundamental para la supervivencia 

empresarial y, como ya hemos comentado anteriormente, el aprendizaje se 

convierte en una necesidad básica para que las empresas detecten oportunidades de 

negocio en los nuevos mercados. Si tenemos en cuenta que en este trabajo hemos 

analizado las capacidades de exploración y explotación del aprendizaje y su 

relación con la innovación deducimos que una explotación eficiente de los 

recursos y capacidades de la empresa generará nuevas combinaciones de 

conocimiento conducentes a una rentabilidad inmediata a través de innovaciones 

de carácter tecnológico cuyos resultados se generan con mayor rapidez y permiten 

adaptarse al dinamismo del propio mercado.  
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5.1.  Introducción 

Una vez planteadas las hipótesis a contrastar, en este capítulo describimos 

la metodología utilizada en la tesis doctoral, incluyendo la población objeto de 

estudio y la muestra obtenida, así como la técnica para la recogida de datos. 

Posteriormente analizamos el efecto de las variables propuestas mediante la 

técnica de ecuaciones estructurales Partial Least Squares (PLS), evaluando las 

propiedades psicométricas de las variables y las relaciones estructurales de las 

mismas.  

Para la realización de este estudio hemos utilizado la metodología 

cuantitativa que según Tamayo (2007), consiste en el contraste de teorías ya 

existentes a partir de una serie de hipótesis surgidas de la misma, siendo necesario 

obtener una muestra representativa de la población o fenómeno objeto de estudio. 

Según Hernández, Fernández y Baptista (2006),  la recolección de datos  se usa 

para probar hipótesis, con base en la medición numérica y el análisis estadístico, 

para establecer patrones de comportamiento y probar teorías, además señalan que 

este enfoque es secuencial y probatorio.  

De forma previa al análisis estadístico aportamos, en el siguiente punto, 

algunos datos de interés para contextualizar los sectores manufactureros 

tradicionales que han sido objeto de estudio. Puesto que nuestro trabajo ha tenido 

en cuenta las empresas del sector del calzado, textil y mueble a nivel del territorio 

español, se proporciona un breve análisis de sus principales características, que 

suelen ser comunes por la naturaleza de estos sectores.  

5.2. Contextualización de los sectores manufactureros tradicionales 

El estudio empírico se ha realizado en tres sectores manufactureros de especial 

importancia en el tejido industrial y el desarrollo económico de la Comunidad 

Valenciana, como son el sector del mueble, del textil y el del calzado. Según 

establece la OCDE (1992), estos sectores se consideran sectores manufactureros 

tradicionales puesto que presentan una baja demanda e intensidad tecnológica, y a 

esto hemos de unir que precisan de una abundante mano de obra, mayoritariamente 
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poco cualificada.  La característica más significativa es que las industrias objeto de 

nuestro estudio experimentaron una notable reducción en el número de empresas 

activas desde el momento que se inició la crisis. Al tratarse de empresas 

manufactureras, y en su mayoría pymes o micropymes, generalmente cuentan con 

limitados recursos, financieros y humanos para afrontar adecuadamente el proceso 

de globalización de los mercados. En los últimos años esto ha supuesto el cierre de 

un gran número de empresas y la pérdida de gran cantidad de puestos de trabajo no 

cualificados. La tendencia entre estas empresas es descendente, si bien en 2013 se 

percibe un cambio claro en la tendencia y no sólo dejan de cerrarse empresas, sino 

que inician un proceso ascendente. Esto puede ser debido a la relocalización de 

algunas empresas que, como consecuencia de los cambios en la legislación laboral 

española, han decidido volver a localizarse en su país de origen.  

Gráfico 5.1. Evolución del número de empresas de las manufacturas tradicionales en 

España 

  

 

Fuente. INE. Encuesta industrial de empresas. 
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En cuanto al número de trabajadores observamos que también sigue 

una tendencia descendente, sin embargo a partir de 2011 empieza a 

estabilizarse, pudiendo observarse un ligero incremento en la contratación de 

trabajadores durante el 2013. Es significativo observar cómo el crecimiento en 

el número de empresas no viene acompañado de un incremento similar en el 

número de trabajadores,  consideramos que es debido al proceso de 

reestructuración interna que han sufrido estas empresas tras la crisis, lo que 

les ha llevado a externalizar las actividades de mano de obra intensiva y a 

centrarse en aquellas que les aportan más valor, esto ha supuesto reducir el 

tamaño de las empresas. En algunos casos las empresas han perdido todas sus 

actividades manufactureras y están realizando únicamente actividades 

comerciales con una plantilla considerablemente inferior. 

 

Gráfico 5.2. Evolución del número de trabajadores de las manufacturas tradicionales 

en España 

  

 

Fuente. INE. Encuesta industrial de empresas. 
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En cuanto a la evolución de la actividad industrial de los tres sectores, 

observamos que los peores valores se registraron en 2009, en el 2010 se produjo 

un ascenso generalizado que alcanzó valores positivos en el sector textil y calzado 

pero no así en el mueble que ha mantenido sus valores negativos durante todos 

estos años, a fecha 2013 se detecta una tendencia ascendente que supone una 

mejora en la capacidad de producción de los tres sectores aunque parece que el 

incremento más decidido es el del sector calzado, seguido del textil y el mueble 

que todavía dista mucho de alcanzar valores positivos. 

 

Gráfico 5.3. Evolución del índice de producción industrial de las manufacturas 

tradicionales en España 

  

 

Fuente. INE. Índices de producción industrial. 
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recuperación de las exportaciones mientras que las importaciones empiezan a 

reducirse, llegando en el caso del calzado y, prácticamente el mueble, a invertir  la 

tendencia negativa y presentar un volumen superior de exportaciones. Esto puede 

deberse a las actuaciones de respuesta que las empresas han emprendido estos 

últimos años al redefinir sus estrategias corporativas, centrándose en realizar 

aquellas actividades que les aportan más valor y externalizando el resto, y ratifica 

el hecho de que el número de empresas están aumentando pero no así el número de 

trabajadores. Sin embargo, aunque se trataba de decisiones difíciles de tomar, las 

empresas que han sido capaces de reaccionar a tiempo son las que están 

permitiendo la recuperación que están experimentando estos sectores, ya que 

cubren con las exportaciones parte de la reducción en ventas que se está 

produciendo en el mercado español.  

 

Gráfico 5.4. Evolución de la cifra de comercio exterior de las manufacturas 

tradicionales en España 

  

 

Fuente. INE. Encuesta industrial de empresas.  
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El caso del textil se muestra algo diferente puesto que los datos reflejan que 

las  importaciones siguen siendo importantes; en muchos casos las empresas 

adquieren los inputs en países de bajos costes que posteriormente se confecciona 

en España.  

Para finalizar este apartado, podemos decir que los tres sectores objeto de 

nuestro estudio están empezando a mejorar su competitividad gracias a factores 

diversos tales como la contención salarial española unida al incremento salarial 

que están experimentando algunos países como China, además, aspectos como los 

aranceles y el transporte están facilitando un camino a la inversa respecto a lo 

sucedido en los últimos años; si a esto unimos la producción de series cortas que 

no se están atendiendo en los países emergentes, observamos que tanto el sector 

textil como el del calzado y el mueble están recuperando sus niveles de 

competitividad pero con otras estrategias competitivas y corporativas que han 

afectado a sus estructuras organizativas, de manera que las empresas que han 

sobrevivido a la crisis muestran un claro carácter internacional. Aunque se 

aprecian leves mejorías, todavía son muchos los factores que dificultan su 

competitividad internacional, aspecto que constituye el tema central de esta 

investigación.  

 

5.3. Metodología de investigación 

5.3.1. Población objeto de estudio  

La población objeto de estudio son empresas de capital español activas, con 

una plantilla media entre 10 y 400 trabajadores y que pertenezcan a uno de los 

siguientes sectores de actividad: Fabricación de muebles, industria textil e 

industria del cuero y del calzado, incluidas en los siguientes códigos CNAE 2009: 

31 Fabricación de muebles 

3101 Fabricación de muebles de oficina y de establecimientos comerciales 

3102 Fabricación de muebles de cocina 

3109 Fabricación de otros muebles 
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13 Industria textil 

1320 Fabricación de tejidos textiles 

1391 Fabricación de tejidos de punto 

1392 Fabricación de artículos confeccionados con textiles, excepto prendas de 

vestir 

1393 Fabricación de alfombras y moquetas 

1394 Fabricación de cuerdas, cordeles, bramantes y redes 

1395 Fabricación de telas no tejidas y artículos confeccionados con ellas, 

excepto prendas de vestir 

1396 Fabricación de otros productos textiles de uso técnico e industrial 

1399 Fabricación de otros productos textiles n.c.o.p. 

15  Fabricación de calzado 

1520 Fabricación de calzado 

 

Para la definición de las empresas que participarían en el estudio utilizamos 

la base de datos ORBIS que contiene información de empresas a nivel mundial: 

Europa, América y Asia-Pacífico. Registra los datos de unos 120 millones de 

empresas y es de las más completas puesto que incluye las bases de datos 

Amadeus, Bankscope, Isis y Osiris. El total de empresas que obtuvimos mediante 

los criterios anteriores fue de 2.181, por tanto la población objeto de nuestro 

estudio está compuesta por 2.181 empresas españolas pertenecientes a sectores 

manufactureros tradicionales. Se desestimaron aquellas empresas dentro del sector 

textil y calzado que no tenían como actividad fundamental la fabricación de 

productos que pudieran ser objeto de venta directa y, por tanto de exportación. En 

la tabla siguiente mostramos el total de empresas por sector de actividad.  

Tabla 5.1. Empresas por sector de actividad participantes en el estudio 

Sector de actividad Empresas  Participantes 

Mueble 1.101 1.008 

Calzado 982 614 

Textil 810 559 

Fuente. Elaboración propia a partir de datos del INE. 
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5.3.2. Recogida de datos 

Diseño del cuestionario 

El instrumento utilizado para la recogida de la información ha sido el cuestionario 

enviado por mail con seguimiento telefónico, acompañado de una carta de 

presentación en la que se le explicaba al entrevistado los objetivos de la 

investigación, quién la realizaba y el interés que podrían tener las respuestas 

obtenidas. Asimismo se le ofreció al entrevistado la posibilidad de disponer de los 

resultados de la investigación.  

En la elaboración del cuestionario tuvimos en cuenta las recomendaciones 

realizadas por Ortega (1990), en cuanto a la brevedad, relevancia, sencillez y 

precisión. Hemos utilizado escalas Likert de 5 o 7 puntos en las variables latentes, 

con ítems organizados en baterías y con un mismo esquema de reacción, 

permitiendo que el entrevistado comprenda el sistema de respuestas, pero 

introduciendo también algunos cambios en las escalas para evitar la repuesta 

automática.  

Pre-test 

Las variables surgieron como consecuencia de la revisión de la literatura y fueron 

sometidos a un pretest por expertos académicos, a partir del cual se introdujeron 

una serie de modificaciones en la redacción de las preguntas. El pretest se realizó 

con 20 empresas de diferentes sectores y tamaños para evaluar si existía alguna 

divergencia en los resultados. A partir de las conclusiones obtenidas optamos por 

reducir el número de ítems puesto que resultaba excesivamente largo, y 

redistribuimos los ítems para facilitar la respuesta.  

El cuestionario definitivo (anexo I)  fue estructurado en cuatro  partes, en ellas 

hemos preguntado sobre las capacidades dinámicas de aprendizaje, marketing e 

innovación, orientación internacional y modos de entrada, datos concretos sobre la 

actividad internacional y las empresas y por último un apartado con datos 

identificativos de la persona que contestaba el cuestionario y que nos permitía 

acreditar su conocimiento en el tema objeto de investigación.  
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La recogida de datos se inició en el mes de septiembre de 2013 con el envío de 

2.181 cuestionarios a empresas de los tres sectores de actividad en los que hemos 

centrado nuestro trabajo. Con el objetivo de conseguir un número de respuestas 

suficientes como para garantizar la fiabilidad de los resultados, se realizó un 

seguimiento telefónico y se volvieron a enviar mails a aquellas empresas que así lo 

solicitaban. El cuestionario se envió a empresas de dichos sectores localizadas en 

el territorio nacional con el objetivo de conseguir un número de respuestas que 

fuera suficientemente representativo. Transcurridos 4 meses habíamos contactado 

con todas las empresas y disponíamos de 134 encuestas contestadas. Tras la 

recepción y evaluación de cuestionarios, se comprobó que un 1% de empresas no 

se ajustaban a los sectores de actividad objeto de estudio por lo que se descartaron 

(ver tabla 5.2).  

 

Tabla 5.2. Empresas de la muestra por sector de actividad. 

Sector de actividad % participación 

Mueble 28 

Calzado 37 

Textil 34 

Otros 1 

Fuente. Elaboración propia 

 

Tras este proceso de cribado de cuestionarios, la muestra final consiste en 132 

empresas. Con esta muestra alcanzaríamos el mínimo de 100 casos que se 

consideran necesarios para poder llevar a cabo un análisis de ecuaciones 

estructurales, teniendo en cuenta que es necesario asegurar que con la muestra se 

alcanza el  poder estadístico del 80% que se recomienda en las investigaciones en 

el ámbito de las ciencias sociales para un nivel de confianza del 95% y un error 

muestral del 8.2%. Asimismo, puesto que los resultados obtenidos no implican una 

participación mayoritaria de ningún sector de actividad en concreto que pudiera 
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sesgar los resultados, consideramos que las 132 respuestas alcanzadas se 

consideran válidas a efectos de este trabajo. 

Tabla 5.3. Cuestionarios contestados por sector de actividad 

Sector de actividad Cuestionarios contestados 

Mueble 38 

Calzado 49 

Textil 45 

Fuente. Elaboración propia 

 

5.3.3. Medidas de las variables 

Las variables incluidas en el cuestionario han sido medidas de acuerdo a la 

literatura previa: 

Modos de entrada de alto y bajo compromiso.- Los modos de entrada en el 

exterior se han medido de acuerdo a la escala de Blesa y Ripollés (2007) utilizando 

una escala Likert de 7 puntos. Los modos de entrada de bajo compromiso incluyen 

la exportación directa, indirecta y licencias, siendo ésta última eliminada durante el 

proceso de depuración de ítems por no validarse en el modelo planteado para estos 

sectores. Entre los  modos de entrada de alto compromiso incluyen aspectos como 

la adquisición de una empresa ya existente o una participación mayoritaria de una 

empresa que opera en el nuevo mercado, así como la creación de una nueva filial 

con capital exclusivo de la matriz.  

Explotación y exploración.- De acuerdo con la literatura existente, se utilizó la 

escala de ambidestreza (explotación y exploración) más respaldada en la 

actualidad, identificadas por Lubatkin et al.  (2006), y posteriormente por diversos 

estudios, destacando los de He y Wong, (2004)  o Cao et al., (2009). La escala 

original de la variable explotación incluye aspectos como la mejora de la calidad y 

la reducción de costes, mejora de la fiabilidad de productos y servicios y del nivel 

de automatización de operaciones, así como actividades de marketing y adaptación 

de la oferta para satisfacer las necesidades de sus clientes actuales.La escala de 

exploración incluye items como la búsqueda de nuevas ideas de carácter 



         Capítulo 5 

 

119 

 

tecnologico en el exterior de la empresa y nuevas tecnologías, la creación de 

productos o servicios innovadores, y la búsqueda de nuevos segmentos de 

mercado.  En ambos casos se midieron con una escala Likert de 7 puntos, 

quedando 3 items en cada una de ellas tras la validación de la escala. 

Orientación internacional.- Esta variable se ha medido según la escala de Blesa y 

Ripollés (2008) con una Likert de 7 puntos, e incluye ítems como la búsqueda de 

información sobre condiciones del mercado, demanda o grado de competencia en 

uno o más países extranjeros, el compromiso de recursos financieros y humanos 

suficientes en operaciones internacionales, así como la adaptación de productos 

para satisfacer las necesidades de mercados exteriores. La escala final incluye 3 

ítems. 

Innovación tecnológica y no tecnológica.- Tras revisar la literatura existente 

confirmamos que todavía son muy pocas las escalas que incluyen las dimensiones 

de innovación tecnológica y no tecnológica a pesar de su relevancia en los últimos 

años. Por ello, hemos desarrollado la escala de innovación con escala Likert de 5 

puntos a partir de las tipologías y recomendaciones de la OECD (2005) para su 

medición, y teniendo en cuenta estudios previos como O’Cass y Weerawardena 

(2009).  En el caso de la escala de innovación tecnológica, los encuestados 

indicaron la intensidad de las acciones desarrolladas en cuanto a innovación en 

producto  (p. ej., desarrollo de nuevos productos y servicios) y en proceso (p.ej., 

desarrollo de nuevos sistemas o procesos de producción).   Asimismo, se solicitó 

que valorasen el grado de innovación de las actividades realizadas en cuanto a 

producto y a proceso, desde incremental hasta radical. Respecto a la innovación no 

tecnológica, se solicitó que indicasen la intensidad de las innovaciones 

organizativas (desarrollo de nuevas formas de gestión en administración, RRHH; 

finanzas…), así como la intensidad de innovaciones en marketing (desarrollo de 

nuevos métodos de distribución, fijación de precios, mercados, etc). Se solicitó 

también su valoración acerca del grado de innovación en dichas categorías.  

Performance: Para medir la performance de la organización se solicitó a los 

directivos que indicasen la posición de su empresa respecto de sus competidores 

en una escala Likert de 5 puntos en cuanto a aspectos como el crecimiento de sus 
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ventas, productividad, o cuota de mercado, medidas ampliamente utilizadas en la 

literatura. 

Adicionalmente, se incluyeron en el modelo tres variables de control que de 

acuerdo a la literatura podrían afectar a los procesos analizados: el tamaño de la 

empresa, obtenida mediante datos secundarios, se ha calculado a través de la 

media de empleados de los 3 años anteriores para evitar fluctuaciones en los datos. 

En segundo lugar, la experiencia internacional, medida por el número de años 

desde que la empresa comenzó a operar en mercados exteriores, obtenida a través 

del cuestionario. Por último, y teniendo en cuenta el contexto de los sectores 

manufactureros tradicionales y la tendencia a localizarse siguiendo  economías de 

aglomeración, se incluyó la variable de pertenencia a un cluster, variable 

dicotómica que recoge si pertenecen o no a un distrito industrial del textil, mueble 

o calzado, en su caso. 

 

5.3.4. Análisis estadístico 

El análisis estadístico consta de una primera parte en la que se presentan 

datos descriptivos de la muestra utilizando el software SPSS versión 19. En la 

segunda parte se emplea el análisis de ecuaciones estructurales para analizar las 

relaciones propuestas a partir del software Smart PLS versión 2.  

5.4.Análisis descriptivo 

De forma previa al análisis multivariante realizamos un análisis descriptivo de las 

empresas que componen la muestra, lo cual nos permitirá conocer el perfil de la 

organización y del directivo y complementar los resultados obtenidos.   

 

5.4.1. Análisis descriptivo del perfil de la organización 

Como se ha planteado previamente, se decidió centrar el estudio en 

sectores productivos tradicionales: calzado, mueble y textil. La muestra está 
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integrada por empresas de los tres sectores en proporciones similares, por lo que 

ningún sector es predominante para influir significativamente en los resultados. 

Gráfico 5.5. Distribución de las empresas por sectores de actividad. 

 

 

Fuente. Elaboración propia 

Respecto a la ubicación territorial de las empresas, el gráfico 5.6 nos 

muestra las provincias en las que se ubican dichas organizaciones. La mayoría 

de las empresas de la muestra están ubicadas en Alicante y Valencia dejando en 

un tercer lugar a Barcelona.  

 

Gráfico 5.6. Localización geográfica de las empresas 

 

Fuente. Elaboración propia 

Los tres sectores analizados presentan una fuerte concentración geográfica 

en función de la especialización productiva, de tal manera que las empresas del 

mueble están ubicadas, fundamentalmente en l´Horta Sud y Baix Maestrat. El 
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calzado se ubica, sobre todo en la comarca del Baix Vinalopó y el textil es el que 

muestra mayor disparidad, esto es así porque la zona de Barcelona está más 

especializada en el textil confección (CNAE 14. Confección prendas de vestir) y la 

Comunidad Valenciana, más concretamente las comarcas de la Vall d’Albaida, 

l’Alcoià y el Comptat, en textil hogar (CNAE 13 Industria Textil). Se evidencia 

que el efecto cluster se cumple en las empresas de la muestra a pesar de los efectos 

negativos que la crisis ha tenido en dichas concentraciones (gráfico 5.7). 

 

Gráfico 5.7. Distribución geográfica de las empresas por sector 

Distribución geográfica empresas del 

MUEBLE. 

     Distribución geográfica empresas del TEXTIL. 

 

 

 

Distribución geográfica empresas del CALZADO 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Otro aspecto clave a analizar es el tamaño de las empresas que, en la mayoría 

de los casos se trata de pequeñas empresas tal y como observamos en el gráfico 

5.8. Todas las empresas de la muestra son pymes, de las cuales el 83% son 
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pequeñas empresas que no alcanzan los 50 trabajadores, situación derivada del 

hecho de que la mayoría de las empresas de sectores manufactureros tradicionales 

han necesitado ajustar su plantilla como consecuencia de la situación que están 

atravesando los mercados actuales de manera que las empresas que han logrado 

sobrevivir porque son más flexibles son las pequeñas empresas.  

 

Gráfico 5.8. Distribución de las empresas de la muestra según plantilla media. 

 

           Fuente: Elaboración propia 

 

En la  muestra no existen ni microempresas ni grandes empresas, lo que 

entendemos también como consecuencia de la escasez de recursos de las 

microempresas para competir y adaptarse a las nuevas tendencias. Por otra parte 

las grandes empresas se han visto sobredimensionadas y han necesitado reducir 

su tamaño para ser competitivas llegando a deslocalizar parte de las actividades 

de su cadena de valor. 
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Gráfico 5.9. Tamaño de las empresas según sectores 

 

Fuente: Elaboración propia 

Si analizamos el tamaño de las empresas por sectores vemos que el sector textil 

es el que cuenta con un mayor porcentaje de empresas pequeñas, en comparación 

con el mueble cuyo porcentaje de empresas medianas supone el 50% del total de 

empresas medianas de la muestra.  

En el gráfico 5.10 comprobamos que la mayoría de las empresas son de tipo 

familiar, lo cual está muy relacionado con el tamaño de las empresas que en su 

mayoría son pequeñas y medianas empresas. En el análisis por sectores, 

observamos en la tabla 5.4. que el sector textil presenta un porcentaje mayor de 

empresas familiares, seguido del mueble y por último el calzado. 

Gráfico 5.10. Distribución de la muestra por tipo de empresa 

 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 5.4. Distribución por sectores y tipo empresa 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

En cuanto a la actividad internacional, es importante destacar que el 

100% de la muestra afirma que tiene actividad internacional, aunque la mayoría 

de las empresas han iniciado esta actividad hace menos de 20 años, y si 

tenemos en cuenta los efectos de la crisis (consideramos 2005 como el año de 

referencia), suponen un 32,57% las empresas que inician sus procesos de 

internacionalización como consecuencia de la crisis, lo que nos indica que el 

proceso de internacionalización de estas empresas ha sido más bien de carácter 

reactivo, es decir, como consecuencia de una reducción en su mercado 

doméstico, un incremento en las importaciones acompañado con una reducción 

de los precios de venta, y una considerable pérdida de cuota de mercado, lo que 

les ha obligado a buscar nuevos mercados en los que poder competir. 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Gráfico 5.11 Años de antigüedad en la actividad 

internacional de las empresas 
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Fuente: elaboración propia 

Los modos de entrada elegidos por las empresas de la muestra son los de 

bajo compromiso, fundamentalmente la exportación. Sin embargo, para la mayoría 

de las empresas la exportación no constituye la fuente principal de su negocio  ya 

que las empresas están fundamentalmente orientadas a su mercado doméstico, 

donde un 54% de las mismas exportan menos de un 40% de su producción, tal 

como se muestra en el gráfico 5.12. 

 

Gráfico 5.13. Exportaciones sobre ventas en función del sector de actividad. 

 

Fuente. Elaboración propia  

0 5 10 15 20

Menos 20%

Entre 20 y 40%

Entre 41 y 60%

Entre 61 y 80%

Entre 81 y 100%

Calzado

Textil

Mueble

Gráfico 5.12. Porcentaje aproximado de exportaciones sobre ventas 
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En esta gráfica comparativa por sector de actividad se observa claramente 

que el sector textil es el que menos porcentaje de su producción exporta (menos de 

un 20%) esto evidencia su desfase respecto a sectores como el calzado donde un 

28,9% de las empresas está exportando más del 80% de su producción. 

Observamos que a pesar de que las empresas textiles han mostrado siempre un 

marcado carácter exportador, la caída sufrida como consecuencia de la 

globalización de los mercados ha hecho que el volumen de exportaciones 

disminuya considerablemente, situándose en la actualidad en uno de los niveles 

más bajos respecto a otros sectores manufactureros. En cuanto a las áreas 

geográficas en las que operan se observan a continuación (gráficos 5.14 y 5.15) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente elaboración propia 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente:  elaboración propia  
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Gráfico 5.14. Principales áreas geográficas a las que exportan las empresas 

Gráfico 5.15. Áreas geográficas a las que exportan las empresas por sector  
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Como se observa, la mayoría de las empresas encuestadas exportan a Europa, 

que ha sido el mercado exterior por excelencia de las empresas de los sectores 

objeto de este estudio, lo que denota una clara tendencia a mantenerse en los 

mercados en los que operan asumiendo un riesgo controlado. No obstante, en 

menor medida, uno de los valores relevantes hace referencia a las empresas que 

exportan a todos los países, información que se detalla en el gráfico 5.15.  

Observamos también que el textil sigue exportando mayoritariamente a países 

europeos, Francia, Alemania, Portugal, pero se percibe la clara tendencia de las 

empresas de ampliar sus exportaciones hacia mercados americanos ya que el 

segundo valor en importancia es el formado por la combinación Europa, América. 

Respecto al sector mueble, mantiene el peso de sus exportaciones en Europa: 

Francia, Alemania, Reino Unido, Portugal o Italia, pero observamos una 

diversificación de destinos a países del área de Oriente Medio, Arabia Saudí y 

Catar. El sector calzado es el que más ha diversificado sus mercados ya que su 

volumen de exportación en Europa ha disminuido y ha abierto mercados en Asia, 

América y África. A pesar de ello, los principales países a los que exportan las 

empresas de calzado son: Francia, Italia, Alemania y Estados Unidos. El 50% de la 

muestra opera como máximo en 10 países, lo que nos indica que la entrada de las 

empresas manufactureras tradicionales valencianas en mercados exteriores sigue 

siendo bastante reducida, aunque muestra una clara tendencia hacia la 

diversificación de mercados.  

  

 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia   

Gráfico 5. 16. Número de países en los que operan las empresas de la muestra 
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Si analizamos los datos por sector de actividad  el mueble y el textil 

muestran tendencias similares marcadas por un menor grado de diversificación de 

sus mercados exteriores, ya que algo más del 50% de las empresas exportan a 

menos de 10 países. Entre ambos sectores, el textil es el que ha comenzado a 

incrementar el número de países destino de sus exportaciones. El sector del 

calzado es el que está presente en un mayor número de países, ya que un 23 % de 

sus empresas exportan hasta a 20 países diferentes. Esto nos muestra el valor que 

está alcanzando el calzado español en mercados mundiales. 

Gráfico 5.17. Países en los que operan las empresas de la muestra por sector 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia 
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En cuanto al  grado de multilocalización de las empresas, vemos que no se 

trata de una tendencia clara entre los empresarios, donde sólo un 22 % de las 

empresas que integran la muestra nos indicó poseer filiales en otros países. 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

Gráfico 5.19. Empresas con filiales por sector de actividad 

 

Fuente: elaboración propia 

 

En el análisis realizado por sector de actividad, las empresas textiles son las 

que presentan un mayor número de filiales en el exterior, seguida por el mueble 

y en último lugar el calzado. El tipo de filial del que disponen es el que se 

muestra en la tabla siguiente. 

Tabla  5.5. Tipo de filiales de las empresas 

TIPO COMERCIALES PRODUCTIVAS AMBAS 

Porcentaje 71,0% 19,4% 9,7% 

Fuente. Elaboración propia  
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Gráfico 5.18. Empresas que disponen de filiales en el exterior 
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             Fuente. Elaboración propia 

Como podemos observar, el mayor número de filiales abiertas por las 

empresas encuestadas corresponde a filiales comerciales que se crean con el 

objetivo de maximizar el control de los mercados reduciendo riesgos y costes. Las 

empresas del sector del mueble únicamente cuentan con filiales comerciales y solo 

un 11% de las entrevistadas, que ya tenían filial comercial, han invertido en 

plantas de producción. En el caso del textil hay más empresas que operan mediante 

filiales aunque se han decantado por una de las dos opciones, con lo que  el 67% 

cuentan con filiales de producción orientadas a ahorrar costes abriendo sus plantas 

productivas en países de mano de obra barata. En el caso del calzado existe 

paridad ya que de las empresas entrevistadas un 33,3% cuenta con solo filiales de 

producción, otro 33,3% con filiales comerciales y el restante 33,3% ha abierto 

filiales de producción cuando ya contaba con filiales comerciales. 

 

5.4.2. Análisis descriptivo del perfil directivo 

Es importante conocer las características demográficas de los directivos 

puesto que, tal y como se ha planteado, pueden tener influencia sobre la 

orientación internacional de las empresas y sus decisiones en los modos de 

entrada, y por tanto en su desempeño. Según los datos obtenidos a partir del 

cuestionario, empezamos analizando la relación del encuestado con la empresa, 

para ello se le pidió que especificara cual era el cargo ocupado en la misma, el 

Gráfico 5.20. Tipo de filiales por sector de actividad 
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resultado de esta pregunta se ha agrupado en 4 categorías: ―Gerente /propietario‖, 

incluye a Gerentes y Directores Generales, ―Directivos‖ engloba a los directores 

funcionales: director de producción, administración, comercial y logística, ―otros‖ 

incluye cargos como auxiliar técnico de exportación, jefe de ventas, jefe de 

marketing, administrativos y contables y por último añadir que hemos querido 

extraer del grupo directivos a los ―directores de exportación‖ puesto que se trata de 

un grupo numeroso y, tras el gerente/propietario, es el puesto que mayores 

decisiones toma en los procesos de internacionalización de las empresas, de ahí 

que nos interesaba conocer su opinión. Con estas categorías podremos filtrar los 

resultados para realizar un análisis más detallado. 

  

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia  
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Gráfico 5.21. Distribución de la muestra por cargo en la empresa. 

Gráfico 5.22. Distribución de la muestra según los años de experiencia 
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Los directivos encuestados cuentan con una notable experiencia en el cargo 

que desempeñan, pues el 70% lleva más de 16 años en el cargo.  Esto nos indica 

que han sido los encargados de gestionar el proceso de internacionalización de 

su empresa en los momentos de crisis y globalización de los mercados, por lo 

que su experiencia y percepción es clave para analizar los resultados de nuestro 

estudio. Respecto al sexo de los encuestados existe paridad, siendo el 50,4% de 

los encuestados son hombres y un 49,6% mujeres. 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 

 

 En cuanto a la variable edad, un 42% de la muestra está compuesta por 

profesionales de entre 36 y 45 años, siendo esta distribución por edades acorde 

con los años de experiencia en el cargo. Respecto al nivel de estudios del 

directivo, observamos que el 71% de los encuestados tienen estudios superiores, 
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Gráfico 5.23. Distribución de la muestra por sexos 

Gráfico 5.24. Distribución de la muestra por intervalos de edad 
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consideramos incluidos en esta categoría las diplomaturas, grados y licenciaturas. 

Este porcentaje es significativo ya que puede influir en los resultados de la 

internacionalización de las empresas. 

A modo de resumen, el análisis descriptivo de la muestra nos indica que el 

perfil medio del encuestado es un directivo/a de exportación con una edad 

comprendida entre los 36 y 45 años, con estudios superiores y una experiencia en 

el cargo de entre 5 y 15 años.  

Gráfico 5.25. Distribución de la muestra por nivel de estudios 

 

Fuente. Elaboración propia. 

5.5. Análisis de ecuaciones estructurales 

El análisis de las relaciones estructurales en la modelización de ecuaciones 

estructurales se realiza en dos etapas (Chin 1998).  En la primera de ellas, análisis 

factorial confirmatorio, se evalúa que las variables latentes y sus medidas cumplen 

las propiedades psicométricas, y por tanto son aptos para medir las variables 

propuestas en el modelo. En la segunda fase de análisis de relaciones estructurales 

se analiza el peso y magnitud de las relaciones entre las distintas variables.  

En la investigación de esta tesis doctoral se utilizó la técnica Partial Least 

Squares (PLS) para realizar los análisis de ecuaciones estructurales mediante el 

software SmartPLS 2. La técnica PLS fue diseñada para adaptarse mejor a las 

características teóricas y empíricas de las ciencias sociales (modelización flexible), 

que en ocasiones no pueden analizarse con métodos basados en las covarianzas por 

sus restricciones en los supuestos de partida. Particularmente, en el área de 
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management con frecuencia encontramos teorías que no están sólidamente 

desarrolladas, la muestra suele ser reducida y los datos no suelen seguir una 

distribución normal, existiendo distintos tipos de variables e indicadores. En esta 

modelización flexible se sustituye la idea de la causalidad por la idea de la 

predictibilidad, ya que no realiza suposiciones relativas a la distribución de datos o 

el tamaño muestral, suponiendo que la información de la que se dispone es la 

mejor posible para testar el modelo (Wold, 1980). La decisión de optar por 

modelos basados en varianzas se tomó por diversos motivos. 

Por un lado, desde el punto de vista empírico, es necesario considerar las 

características de la muestra y los parámetros del modelo. Si bien la muestra final 

(132 empresas) no resulta particularmente reducida al alcanzar el mínimo de 100 

casos recomendados para la potencia estadística, el tamaño recomendado para los 

modelos basados en covarianzas sería de unos 200 casos. Por otro lado, mediante 

el test de Kolmogorov-Smirnov y adicionalmente la prueba de Shapiro-Wilk se 

comprobó que los datos recogidos en las  empresas de la muestra no siguen una 

distribución normal, por lo que se desaconseja la utilización de modelos basados 

en covarianzas que asumen este tipo de distribución. Los modelos basados en 

varianzas como PLS no suponen a priori ningún tipo de distribución, 

proporcionando estimaciones más ajustadas en estos casos. 

Asimismo, es necesario considerar también las características del modelo 

teórico propuesto. En esta investigación se testa empíricamente un modelo teórico 

cuyas relaciones no han sido analizadas extensivamente en la literatura de pymes, 

que se ha centrado en analizar la vía contraria (innovación-internacionalización). 

Por tanto, todavía no existe una corriente teórica sólida en esta línea, no se 

conocen todas las variables relevantes para el modelo y nuestro objetivo no es el 

de testar relaciones ya conocidas, sino la predicción del modelo propuesto. 

Por tanto, considerando las características del modelo y de la muestra se ha 

optado por  realizar el análisis mediante la técnica PLS. A continuación se detallan 

los pasos seguidos en el análisis empírico. 
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5.5.1. Análisis factorial confirmatorio 

En esta primera etapa se realiza un análisis factorial confirmatorio (AFC), 

también denominado evaluación del modelo. En este paso validamos las variables 

latentes o constructos teóricos con el dato obtenido a través de una hipótesis de 

tipo causal, que los constructos teóricos son explicados por los indicadores o 

variables manifiestas observadas y si lo hacen de una manera consistente. De 

forma previa a este análisis, la tabla 5.6. proporciona los estadísticos descriptivos, 

tanto para variables latentes (constructos) como manifiestas. Puede observarse que 

no existen correlaciones elevadas entre variables, y asímismo se descarta la 

existencia de multicolinealidad, ya que el VIF (variance inflaction factor) es muy 

inferior al nivel máximo recomendado de 10, o incluso 5.  

Tabla 5.6. Estadísticos descriptivos: correlaciones, media, desviacion típica y VIF 

                  Media D.T. VIF 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Cluster - 0,45 2,63 - 

         
Experiencia int 16,91 9,89 1,37 0,13 - 

        
Exploración 4,46 1,39 1,52 0,10 0,03 - 

       
Explotación 6,03 0,79 1,19 0,14 -0,09 0,28 - 

      
Innov No Tecn 3,62 0,95 1,60 -0,03 -0,07 0,40 0,11 - 

     
Innov Tecn 3,98 0,77 1,40 -0,05 -0,12 0,46 0,21 0,53 - 

    Modos Alto 

comp 1,90 1,39 
1,39 

0,05 0,12 0,27 -0,04 0,28 0,19 - 
   Modos Bajo 

com 4,73 1,19 
1,35 

-0,06 0,72 0,07 -0,02 -0,07 -0,07 0,04 - 

  Orientación 

inter 5,40 1,22 
1,43 

0,12 0,03 0,41 0,42 0,18 0,18 0,21 -0,05 - 
 

Performance 3,63 0,86 1,45 0,07 0,01 0,36 0,21 0,46 0,35 0,26 -0,02 0,34 - 

Tamaño 37,07 32,63 1,24 -0,07 0,10 0,09 -0,08 -0,03 0,04 0,29 -0,02 0,11 0,03 

Fuente: elaboración propia 

 

Para validar el modelo de medida se evalúan 3 componentes: fiabilidad, 

validez convergente y validez discriminante (Chin 1998), que se detallan a 

continuación. 

La fiabilidad mide la consistencia interna, es decir, si el instrumento 

proporcionaría resultados idénticos si se replicase en condiciones similares. Se 

evalúa tanto la fiabilidad individual del ítem como la fiabilidad de la escala. Con la 

fiabilidad individual del ítem se analizan las cargas (correlaciones simples) de los 
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indicadores respecto a su constructo. Para mantener un indicador como parte de un 

constructo, el indicador tiene que tener una carga (correlación) superior a 0,707, lo 

que implica una varianza común de 0,5. De esta forma, la  varianza compartida 

entre el constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del error. Durante el 

proceso de depuración de ítems se eliminaron aquellos que presentaban cargas 

inferiores. Con la fiabilidad del constructo se comprueba la consistencia interna de 

todos los indicadores. Para ello se evalúa el Alpha de Cronbach y el índice de 

fiabilidad compuesta (composite reliability), que deben ser superiores al 0,8 para 

confirmar la fiabilidad del constructo, si bien es aceptable un 0,7 en 

investigaciones preliminares (Nunnally, 1978). La validez convergente evalúa que 

los ítems efectivamente miden el constructo y por tanto éste queda explicado por el 

grupo de ítems. Para testar la existencia de validez convergente se analiza el 

Average Variance Extracted (AVE), que indica la varianza media extraída, es 

decir, la cantidad de varianza de un constructo que queda explicada a partir de sus  

indicadores respecto a la varianza debida al error de medida. La varianza media 

extraída o AVE debe ser superior al 0,5 (Fornell y Larcker 1981).  Por último, la 

validez discriminante se obtiene cuando la varianza media extraída de una variable 

latente o constructo es superior a la varianza compartida con el resto de variables 

latentes; es decir, podemos afirmar que el constructo no está midiendo lo mismo 

que el resto para evitar redundancias. Por tanto, si existe validez discriminante las 

correlaciones entre constructos deberían ser bajas.  Cabe indicar también que la 

validez convergente y discriminante forman parte de la ―validez de constructo‖ la 

cual incluye una tercera, denominada validez nomológica, que se logra en la 

medida en que el instrumento se haya desarrollado de acuerdo a un análisis 

riguroso de la literatura y por tanto los resultados serían coherentes con 

investigaciones previas.  En la tabla 5.7 se proporcionan los resultados del análisis 

factorial confirmatorio para las variables latentes de nuestro modelo. 

Fiabilidad: Respecto a la fiabilidad individual del ítem, en la correlación de cada 

indicador con su respectivo constructo observamos la existencia de cargas iguales 

o superiores al 0,7, si bien este nivel puede flexibilizarse un poco en etapas 

iniciales del desarrollo de escalas (Chin, 1998).  En algunos items las cargas son 

ligeramente inferiores, por ejemplo en aquellos que forman el constructo de 
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innovación tecnológica; no obstante, considerando que la escala no ha sido 

prácticamente utilizada previamente no existen problemas para su validación. 

Durante el proceso de depuración de ítems se eliminaron aquellos cuyas cargas 

eran excesivamente bajas. En el caso de los modos de entrada se eliminó el item de 

licencias, ya que estaba lo suficientemente correlacionado para incluirse en la 

escala. Igualmente, en las variables explotación y exploración quedaron 3 ítems o 

variables manifiestas que permiten explicar dichos constructos. Por otro lado, en 

todos los casos se confirma la existencia de fiabilidad compuesta, siendo el índice 

superior al 0,8 recomendado (Nunnally, 1978).  

Validez convergente: La varianza extraída media (AVE) de los constructos- es 

decir, la proporción de la varianza explicada por sus indicadores-  es superior al a 

0,5 en el rango de 0 a 1 (Fornell y Larcker 1981; Chin 1998).  

 

Finalmente, para confirmar la existencia de validez discriminante la raíz cuadrada 

del AVE de un constructo debe ser mayor que la correlación entre ese constructo y 

el resto de constructos, o de manera equivalente, las correlaciones entre 

constructos deben ser más bajas que la raíz cuadrada del AVE. Se considera que el 

primer método es más recomendable, por lo que dichos resultados se proporcionan 

en la tabla 5.8, donde observamos que en todos los casos dicha condición se 

cumple.  Los números sombreados en la diagonal muestran la raíz cuadrada de la 

AVE de cada constructo, donde valores superiores a estos números de la diagonal 

indicarían correlaciones entre esos constructos. Como se puede observar en 

ninguno de los casos esto ocurre, lo que confirma la robustez de que cada variable 

latente explica mejor la varianza de sus propios indicadores que la varianza de las 

otras variables.  
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Tabla 5.7. Cargas factoriales, fiabilidad y AVE de las variables latentes 

 

Variables 

latentes 
Ítems 

Carga 

ítem 
Alpha 
Cronbach 

Fiabil. 

Comp. 
AVE 

Modos alto 

compromiso 

 Crear una nueva empresa o una filial con capital 

exclusivo de la matriz para acceder al nuevo mercado 0,972 

0,8371 0,9029 0,7569  Crear una joint venture en el nuevo mercado 0,939 

Adquirir una participación mayoritaria o  una empresa 

que ya opera en el nuevo mercado.  0,872 

Modos bajo 

compromiso 

 Utilización de la exportación indirecta con agentes 

indirectos o distribuidores como modo de entrada 0,988 
0,9606 0,9798 0,9604 

Utilización de la exportación directa con red propia  

como modo de entrada 0,972 

Exploración 

Constantemente desarrollan investigación de mercados 

para evaluar  la satisfacción de los clientes actuales 0,768 

0,6273 0,8014 0,5742 Se aventuran de forma agresiva en nuevos segmentos 

de mercado 0,797 

Buscan nuevas ideas de carácter tecnológico en el 

exterior de la empresa 0,705 

Explotación 

Adaptan su oferta para mantener satisfechos a sus 

clientes actuales 0,741 

0,7578 0,8615 0,6757 
 Se compromete a mejorar la calidad y la reducción de 

costes 0,882 

Continuamente mejoran la fiabilidad de sus productos 

y servicios 0,837 

Innovación no 

Tecnológica 

Innovaciones organizativas (intensidad) 0,776 

0,8277 0,8854 0,659 
Innovaciones organizativas (grado de innovación) 0,882 

Innovaciones en marketing (intensidad) 0,810 

Innovaciones en marketing (grado de innovación) 0,838 

Innovación 

Tecnológica 

Innovaciones en producto (intensidad) 0,655 

0,7701 0,8437 0,5785 
Innovaciones en producto (grado de innovación) 0,827 

Innovaciones de proceso (grado de innovación) 0,659 

Innovaciones de proceso (grado de innovación) 0,875 

Orientación 

internacional 

 Se preocupan de buscar información sobre las 

condiciones del mercado, la demanda, o el grado de 

competencia en uno o más países extranjeros 0,847 

0,7778 0,8686 0,6879 Comprometen los recursos financieros y humanos 

suficientes en operaciones internacionales  0,834 

Adaptan los productos para satisfacer las necesidades 

en mercados exteriores. 0,807 

Performance Crecimiento de sus ventas en miles de euros 0,877 

0,8092 0,8869 0,7234  Productividad 0,838 

Cuota de mercado 0,835 

 

Fuente: elaboración propia  
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Tabla 5.8. Validez discriminante 

                          1 2 3 4 5 6 7 8 

Exploración 0,7578        

Explotación 0,2819 0,8220       

Innovación No 

Tecnológica 0,4029 0,1143 0,8118      

Innovación Tecnológica 0,4597 0,2069 0,5295 0,7606     

Modos Alto compromiso 0,2699 -0,0381 0,2775 0,1862 0,8700    

Modos Bajo compromiso 0,0655 -0,0211 -0,0689 -0,0673 0,0351 0,9800   

Orientación internacional 0,4075 0,4215 0,1761 0,1796 0,2060 -0,0539 0,8294  

Performance 0,3598 0,2069 0,4612 0,3513 0,2601 -0,0189 0,3437 0,8505 

Fuente: elaboración propia 

 

Con esta última medida completamos el primer paso propuesto en la 

literatura, para el análisis multivariante por medio al modelo de ecuaciones 

estructurales basado en la varianza o de componentes principales (Partial Least 

Square-PLS).  

5.5.2. Evaluación del modelo estructural 

Una vez validado el instrumento de medida se analiza el modelo 

estructural, es decir, la existencia de relaciones causales entre las variables 

(flechas), a partir de la estimación de las cargas factoriales (peso y magnitud de las 

relaciones) siguiendo el método propuesto por Falk y Miller (1992). Para estimar 

el modelo se utiliza la técnica no paramétrica bootstrap, que indica los valores t 

asociados a los coeficientes path evaluando la estabilidad de las estimaciones del 

algoritmo PLS. Con el bootstrapping se generan  distintos modelos a partir de 

nuestra muestra inicial. En esta investigación seguimos las recomendaciones de 

Hair et al  (2012)  aplicando un bootstrapping 5000 submuestras, que permiten una 

mejor observación de  la consistencia de los resultados.  Los modelos en PLS no 

cuentan con una medida global de bondad de ajuste del modelo, por lo que éste se 

determina a partir de la predictibilidad de los constructos endógenos (variables 

dependientes) y de los paths (relación entre constructos). Asimismo, los 

coeficientes R
2
 de las variables dependientes se utilizan para evaluar qué cantidad 
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de  varianza de las variables endógenas es explicada por las variables predictoras. 

De acuerdo a los niveles propuestos por Chin (1998:323) deben interpretarse de la 

siguiente forma: un nivel de 0,19 indicaría un poder predictivo débil;  0,33 

indicaría un poder predictivo moderado, y un  0,67 un poder predictivo fuerte.  Por 

tanto, valores inferiores a 0,1 se consideran que aportan poca información sobre 

las relaciones de causalidad entre estas variables. Adicionalmente, debe evaluarse 

que los coeficientes path estandarizados (β) sean superiores al 0,2, ya que se 

considera que como mínimo una variable predictora debería explicar el 1,5% de la 

variable que predice (Chin 1998). Por último,  se recomienda reportar también el 

test de Stone-Geisser (indicador Q
2
) para medir la relevancia predictiva de los 

constructos dependientes (cross-validated redundancy). Si Q
2
 >0 el modelo tiene 

relevancia predictiva, mientras que si Q
2
 <0 no tiene relevancia predictiva.  

 

Como puede observarse en la tabla 5.9, la varianza explicada de las variables 

endógenas muestran valores apropiados, considerados como moderados de 

acuerdo a la clasificación de Chin (1998). Asimismo, se cumple la condición del 

test de Q2, por lo que el modelo estructural tiene relevancia predictiva.  

 

Tabla 5.9. Varianza explicada de las variables latentes 

 

 

 

 

 

                                  Fuente: Elaboración propia a partir de SmartPLS 

  

Constructo R2 Q2 

Explotación 0,236 0,111 

Exploración 0,224 0,097 

Innovación tecnológica 0,242 0,097 

Innovación no tecnológica 0,178 0,065 

Performance 0,298 0,140 
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Test de relaciones directas (Hipótesis 1a,1b,2a,2b,3a,3b y 6) 

 

En la tabla siguiente se presentan un resumen de los resultados completos del 

bootstrapping de 5000 submuestras realizado (incluyendo variables de control), 

que nos servirá para testar las hipótesis propuestas. 

Tabla 5.10.  Contraste de hipótesis 

 

Hip. Relaciones directas propuestas Coef. path t value Resultado 

H1a Modos bajo compromiso-explotac 0,1827 1,2310 Se  rechaza 

 

H1b 

Modos alto compromiso-explotación -0,0947 1,2802 Se acepta 

parcialmente Modos alto compromiso-exploración 0,1974 2,8986 

H2a Explotación-Innovación tecnológica 0,0943 1,0255 Se rechaza 

 

H2b 

Exploración-Innovación tecnológica 0,4578 5,9738  

Se acepta Exploración-Innovación no tecnológica 0,409 5,1262 

H3a Innovación tecnológica-performance 0,1244 1,3760 Se rechaza 

H3b Innovación no tecnológica-performance 0,3558 3,3247 Se acepta 

H4a Orientación internacional-innovación tecnológica 0,3494 0,3466  

Se rechaza H4b Orientación internacional-innovación no tecnológica 0,0357 0,3097 

H6 Orientación internacional.-Performance 0,2495 2,5636 Se acepta 

t (0,05:4999) 

Fuente: elaboración propia a partir de los resultados de SmartPLS 

 

Tras el constraste de hipótesis no podemos aceptar la hipótesis 1a, ya que los 

modos de bajo compromiso no presentan una relación significativa con la 

explotación. Respecto a la hipotesis 1b ésta se puede aceptar parcialmente, ya que 

si bien los modos de alto compromiso no impactan en la explotación, sí lo hacen 

sobre la exploración. La hipótesis 2a se rechaza por no alcanzar el nivel de 

significatividad establecido. La hipótesis 2b se puede aceptar, ya que la 

exploración impacta tanto sobre la innovación tecnológica como la no tecnológica.  

La hipótesis 3a proponía una relación directa entre la innovación tecnológica y la 

performance, hipótesis que debe ser rechazada. Sin embargo, sí podemos aceptar 

la hipótesis 3b al existir una relación significativa entre la innovación no 

tecnológica y la performance.  
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Las hipótesis H4a y H4b enuncian una relación significativa entre la orientación 

internacional de la empresa y la innovación tecnológica y no tecnológica, 

respectivamente. Ninguna de estas hipótesis puede ser aceptada, pues alcanzan t 

values de 0,018 y 1,513. Por último, sí podemos aceptar la hipótesis 6 sobre la 

influencia significativa de la orientación internacional sobre la performance.   

 

 

Test de mediación (hipótesis 5a y 5b) 

 

A continuación se presenta el test de mediación para contrastar las hipótesis 5a y 

5b  enunciadas para testar dicho efecto, y que se resumen a continuación: 

 

H5a: El efecto de la orientación internacional sobre la innovación tecnológica está 

mediado por la explotación de la base de conocimiento.  

H5b: El efecto entre la orientación internacional y la innovación no tecnológica está 

mediado por la exploración de la base de conocimiento  

 

Para testar una posible mediación seguimos el enfoque propuesto por 

Preacher y Hayes (2008). De acuerdo a estos autores, en primer lugar es necesario 

calcular el path del efecto indirecto, siendo ésta la información necesaria para 

valorar la existencia de mediación. En segundo lugar, se contrasta la 

significatividad de este resultado, lo que determina el tamaño o importancia de la 

mediación.  

Para contrastar dichos efectos realizamos un bootstrap de 5000 

submuestras y calculamos el producto de los paths a*b (en el caso de la H5a, 

orientación internacional-explotación y explotación-innovación tecnológica; en el 

caso de la H5b, orientación internacional-exploración y exploración-innovación no 

tecnológica). A continuación se estima la significación a partir de los intervalos de 

confianza basados en el enfoque percentil sobre el reemuestreo bootstrap 

realizado. El efecto indirecto a*b será significativo cuando su intervalo no 

contenga 0 (0,025-0,975). 
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Los resultados del test de mediación del primer modelo (Orientación 

Internacional-Explotación-Innovación tecnológica) se reportan en la tabla 5.11. De 

acuerdo con el enfoque de Preacher y Hayes (2004;2008), tras realizar los análisis 

los resultados indican un efecto indirecto no significativo,  ya que al analizar el 

producto de los paths a*b, los intervalos de confianza contienen el 0 [-0,06035319; 

0,14821514]. Esto implica que con un nivel de confianza del 95%, no podemos 

afirmar que el efecto indirecto sea significativamente distinto de 0, y por tanto no 

existiría un efecto mediador de la explotación en la relación entre Orientación 

internacional e innovación tecnológica. Por tanto, no podemos aceptar la H5a. 

 

Tabla 5.11. Test de mediación-modelo 1 

Efecto total 

OI-Innovación 

tecnológica (c) 

Efecto directo 

OI-Innovación 

tecnológica (c’) 

Efectos indirectos : 

OI-Explotación (a) 

Explotación-Innovación 

tecnológica (b) 

 

Intervalos de confianza 

(a*b) 

coeffic t value coeffic t value coeffic 
Tt 

value 

Intervalo 

inferior 

Intervalo 

superior 

0,002 0,018 -0,034 1,015 

OI-Explot (a): 0,4482 

 

Explot-Inn tec (b): 
0,0946 

 

5,198 

 

0,347 

 

 

-0,06035319 

 

 

 

0,14821514 

t (0,05:4999) 

Fuente. Elaboración propia 

 

A continuación procedemos al test de mediación del modelo 2 (Orientación 

Internacional-Exploración-Innovación no tecnológica), cuyos resultados se 

reportan en la tabla 5.12. Siguiendo el mismo enfoque, y tras realizar los análisis 

mediante la técnica de bootstrapping de 5000 submuestras, los resultados indican 

que existe un efecto indirecto significativo, es decir, en el path a*b (Orientación 

internacional-exploración y exploración-Innovación no tecnológica). Para el 

producto de ambas, los intervalos de confianza inferior y superior no contienen el 

0 [0,06203415; 0,26022640]. Para un nivel de confianza del 95%, no podemos 

rechazar la hipótesis de que el efecto indirecto sea significativo, es decir, distinto 

de 0. Por tanto, existiría un efecto mediador de la exploración en la relación entre 
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la orientación internacional y la innovación tecnológica y podríamos aceptar la 

hipótesis 5b. Puesto que el efecto indirecto a*b es significativo y el efecto directo  

al incluir la variable mediadora no es significativo, de acuerdo a la literatura 

podemos considerar que se trata de una mediación total, ya que el efecto es 

únicamente indirecto (Zhao et al., 2010).   

Cabe indicar que de acuerdo al enfoque de Preacher y Hayes (2008) no es 

condición necesaria que el efecto total (sin incluir la variable mediadora) sea 

significativo como es nuestro caso, ya que en los últimos años numerosos autores 

indican que el test debe centrarse en el estudio de los caminos individuales, es 

decir, testando los efectos indirectos en un único modelo (Rucker et al., 2011; 

Preacher y Hayes, 2008; Zhao et al., 2010; Shout y Bolger, 2002).  

 

Tabla 5.12. Test de mediación-modelo 2 

Efecto total 

OI-Innovación no 

tecnológica (c) 

Efecto directo 

OI-Innovación no 

tecnológica (c’) 

Efectos indirectos : 

OI-Exploración (a) 

Exploración-Innovación no 

tecnológica (b) 

 

Intervalos de confianza 

(a*b) 

coeffic t value coeffic t value coeffic t value 
Intervalo 

inferior 

Intervalo 

superior 

0,173 1,513 0,036 0,309 

OI-Explor (a): 

0,3719 

 

Explor-Inn no tec 

(b): 0,409 

 

4,2638 

 

5,4043 

 

 

 

0,06203415 

 

 

0,26022640 

Fuente: elaboración propia 

 

 

 

Por otro lado, la introducción de variables de control generó resultados de 

interés. El tamaño de la empresa no resultó significativo para las variables 

explotación, exploración, innovación tecnológica y no tecnologica y performance. 

La variable experiencia internacional únicamente resultó significativa sobre la 

variable explotación. La variable cluster tampoco fue significativa en ningún caso, 

es decir, ni sobre la explotación y exploración, innovación tecnológica y no 

tecnológica, ni sobre la performance.  



Modos de entrada e innovación en sectores manufactureros tradicionales 

 

146 

 

 

Los resultados obtenidos tras el análisis de ecuaciones estructurales se 

reportan en la siguiente tabla-resumen del contraste de hipótesis. 

Tabla 5.13. Resumen del constraste de hipótesis 

Hip. Relaciones propuestas Resultado 

H1a 

Las empresas que utilizan modos de entrada de alto compromiso 

tienden tanto a explotar su base de conocimientos en el exterior como a 

explorar nuevas fuentes de conocimiento. 

Se  rechaza 

H1b 

Las empresas que utilizan modos de entrada de alto compromiso 

tienden tanto a explotar su base de conocimientos en el exterior como a 

explorar nuevas fuentes de conocimiento. 

Se acepta 

parcialmente 

H2a 

Hipótesis 2a: El aprendizaje a través de la explotación de la base de 

conocimientos existente impacta positivamente en la generación de 

innovaciones de carácter tecnológico 

Se rechaza 

H2b 

El aprendizaje a través de la exploración de nuevos conocimientos 

impacta positivamente en la generación de innovaciones tanto de 

carácter tecnológico como no tecnológico. 

 

Se acepta 

H3a La innovación tecnológica impacta positivamente sobre los resultados Se rechaza 

H3b 
La innovación no tecnológica impacta positivamente sobre los 

resultados. 
Se acepta 

H4a 
La orientación internacional de la empresa impacta positivamente sobre 

la innovación tecnológica 
Se rechaza 

H4b 
La orientación internacional de la empresa impacta positivamente sobre 

la innovación no tecnológica 
Se rechaza 

H5a 
El efecto de la orientación internacional sobre la innovación 

tecnológica está mediado por la explotación de la base de conocimiento 
Se rechaza 

H5b 
El efecto entre la orientación internacional y la innovación no 

tecnológica está mediado por la exploración de la base de conocimiento 
Se acepta 

H6 
La orientación internacional de la empresa impacta positivamente sobre 

los resultados 
Se acepta 

Fuente: elaboración propia 
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6.1. Introducción 

Tal y como hemos ido exponiendo a lo largo de los diferentes capítulos, en esta 

tesis doctoral hemos tratado de buscar los caminos que mejoren los resultados 

empresariales en empresas internacionales que reúnen unas características 

específicas: 

 Se trata de empresas pertenecientes a sectores manufactureros 

tradicionales y maduros. 

 En su mayoría se trata de pymes o micropymes. 

 Sobre ellas todavía ejerce algo de influencia el efecto clúster. 

 Han visto modificadas sus estructuras e incluso su actividad principal 

como consecuencia de la crisis estructural y económica por la que están 

atravesando. 

 

Según estos parámetros, los estudios realizados hasta la fecha indicaban 

que dichas empresas cuando tenían que tomar decisiones referentes al modo de 

entrada en mercados internacionales solían seguir una secuencia muy determinada: 

Explotar los segmentos de clientes ya existentes, mejorando los productos 

actuales; y que el éxito de estas decisiones dependía de variables como el tamaño, 

la pertenencia a un clúster y la experiencia internacional. En nuestro trabajo hemos 

demostrado que el camino clásico que siguen las empresas de sectores 

tradicionales  no impacta significativamente ni en la innovación no tecnológica ni 

en la tecnológica, que al final tampoco es significativa sobre la performance, y que 

esto sucede con independencia del tamaño de la empresa, de su pertenencia o no a 

un clúster y de la experiencia internacional. Con este trabajo queremos demostrar 

que la toma de decisiones sobre los modos de entrada a seleccionar por empresas 

pertenecientes a sectores manufactureros tradicionales debería ser independiente 

de los aspectos que generalmente se argumentan para estos sectores. 
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Para llegar a esta conclusión hemos estudiado los dos caminos posibles en 

las dos versiones de las variables empleadas: 

 Figura 6.1. Modelos o vías de desarrollo  

 

Fuente. Elaboración propia 

 

En función de este análisis hemos obtenido las relaciones más relevantes, que 

exponemos en el punto siguiente. 

 

6.2. Discusión de resultados 

 Modos de entrada y capacidades dinámicas del aprendizaje 

 

Las primeras relaciones surgidas en nuestro trabajo son las que mostraban una 

vinculación entre la decisión del modo de entrada con la innovación a través del 

aprendizaje organizativo. Puesto que nos encontramos en un entorno altamente 

dinámico marcado por la globalización hemos afrontado la variable aprendizaje 

desde sus perspectivas de exploración y explotación y tras el análisis realizado 

podemos afirmar: 

No hemos encontrado evidencia empírica de que las empresas que utilizan 

modos de entrada de bajo compromiso exploten su base de conocimientos en el 

exterior, consideramos que esto es consecuencia de que a través de la exportación 

las empresas, realmente, ponen en mercados exteriores sus productos, pero en 

casos como la exportación indirecta, ni siquiera tienen posibilidad de explotar sus 

conocimientos comerciales, de producto o proceso, en todo caso a través de los 
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modos de entrada de bajo compromiso las empresas aprenden de sus resultados 

para modificar sus rutinas pero la significatividad del impacto sobre la exploración 

de los modos de entrada de bajo compromiso no es elevada.   

En cuanto a la hipótesis 1b que hace referencia a cómo las empresas que 

utilizan modos de entrada de alto compromiso son capaces de explotar su base de 

conocimientos en el exterior y a la vez explorar nuevas fuentes de conocimiento 

podemos afirmar que se cumple parcialmente, puesto que si bien hay un impacto 

significativo de los modos de entrada de alto compromiso con la propensión de las 

empresas a explorar nuevas fuentes de conocimiento, no hemos encontrado 

evidencia empírica de su influencia sobre la explotación de sus conocimientos. 

Esta relación nos muestra que las empresas cuando van a realizar inversiones 

directas en otros países toman contacto con un mercado con factores diferentes, 

con otro tipo de demanda y de competencia; para poder mantener su ventaja 

competitiva en estos países, la empresa explorará todas estas fuentes de 

conocimiento que le permitirán adaptar sus productos y sistemas de gestión y 

comercialización a cada uno de los mercados, esta adaptación vendrá de la mano 

de procesos de innovación tecnológica y no tecnológica. 

 

 Capacidades dinámicas de aprendizaje, innovación tecnológica y no 

tecnológica y performance. 

 

En este apartado, y en función de los resultados mostrados en el capítulo 

anterior, podemos decir que la hipótesis 2a no se cumple, entendiendo que la 

explotación de los conocimientos actuales no aporta ningún elemento diferente que 

le permita a la empresa innovar en productos o procesos.  

En cuanto a la hipótesis 2b que mostraba una relación entre el aprendizaje a 

través de la exploración con las innovaciones tanto de carácter tecnológico como 

no tecnológico, podemos afirmar que sí que se cumple ya que muestra un impacto 

significativo en ambas variables lo que nos demuestra que aquellas empresas que, 

como consecuencia de su decisión sobre el modo de entrada, realizan una mayor 
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exploración de las fuentes de conocimiento existentes en estos nuevos mercados, 

generan mayor aprendizaje lo que les permite diferenciarse de sus competidores en 

mercados internacionales a través de innovaciones tecnológicas en producto y 

proceso, además adquieren una mayor conocimiento de la demanda y del mercado 

lo que les ayuda adoptar modelos diferentes de comercialización y organización a 

través de la innovación no tecnológica, influyendo todo ello en la performance de 

la empresa.  

Si unimos las relaciones obtenidas hasta el momento, podemos afirmar que los 

modos de entrada de alto compromiso llevan a las empresas a relacionarse con 

entornos totalmente nuevos con necesidades diferentes por parte de los clientes, y 

esto les obliga a buscar la máxima información posible que permita adaptar el 

producto a las nuevas necesidades del mercado internacional pero, sobre todo, a 

organizar sus estructuras y canales de distribución de forma diferente para llegar a 

clientes de culturas diferentes. Esta situación les lleva a explorar nuevos 

conocimientos para poder reducir riesgos y adaptar su producto y organización a 

los nuevos mercados a través de procesos de innovación. Por el contrario, si el 

modo de entrada es de bajo compromiso la empresa pretende conseguir sinergias 

en los nuevos mercados explotando los conocimientos existentes sobre sus clientes 

actuales y sobre los productos que ofrece, en esta situación la empresa no pretende 

obtener mayor información de la que ya dispone puesto que no ve la necesidad de 

innovar para conseguir una ventaja competitiva sostenible.  

Por todo lo comentado anteriormente es evidente que el objetivo final de las 

empresas es mejorar su performance en mercados internacionales y esto lo 

conseguirán si son capaces de diferenciarse en dichos mercados, de ahí que los 

procesos de innovación de las empresas se conviertan en elementos clave, no solo 

en lo que se refiere a la innovación tecnológica, sino también e incluso con mayor 

importancia, lo referente a la innovación no tecnológica.  

El estudio empírico realizado nos muestra una relación positiva entre la 

variable innovación no tecnológica y performance en empresas internacionales, 

validando la hipótesis 3b, sin embargo la relación existente entre la innovación 

tecnológica y la performance no ha sido significativa por lo que desestimamos la 
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hipótesis 3a. Esto es así porque en un mercado tan dinámico como el actual la 

innovación es considerada uno de los factores básicos del éxito empresarial en 

mercados globalizados y, según se ha demostrado, la innovación no consiste 

únicamente en la incorporación de tecnología, sino que debe ir más allá, 

previniendo las necesidades de los mercados, detectando nuevos canales de 

distribución y organizando la empresa de manera que se produzca con la máxima 

calidad y al menor coste. Este tipo de innovación, no tecnológica, se basa en el 

conocimiento, lo que implica gestionar de forma eficiente una cantidad importante 

de información, que al tratarse de recursos intangibles los hacen más difíciles de 

imitar y por tanto son estas innovaciones las que aportarán ventajas competitivas 

sostenibles que mejorarán los resultados de las empresas internacionales, ya que 

las innovaciones tecnológicas, basadas en productos y procesos precisarán muchos 

más ajustes para ser aprovechables en los diferentes mercados internacionales en 

los que operan las empresas globales, por lo que su influencia en los resultados no 

es tan evidente. 

El hecho de que la innovación tecnológica no influya en la performance de las 

empresas, nos lleva a modificar nuestro modelo puesto que si bien  hay influencia 

del aprendizaje por exploración con la innovación tecnológica, pero esta no influye 

en los resultados empresariales, la relación entre aprendizaje por exploración e 

innovación tecnológica deja de tener relevancia en nuestro estudio, aunque a nivel 

académico sigue aportando valor ya que hemos demostrado la influencia de la 

innovación y el aprendizaje como antecedentes del éxito en los procesos de 

internacionalización conectando dos áreas importantes de investigación planteadas 

en la literatura (Hutzschenreuter et al., 2007) 

 

 Orientación internacional, innovación tecnológica y no tecnológica y 

performance 

No hemos encontrado evidencia empírica que demuestre un impacto 

significativo de la orientación internacional sobre la innovación, tanto tecnológica 

como no tecnológica, por lo que desestimamos la hipótesis 4a y 4b, sin embargo 

hemos detectado que existe un efecto mediador, puesto que aunque la orientación 
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internacional no influye directamente en la innovación no tecnológica, al incluir la 

variable exploración observamos que está mediando la relación directa entre la 

orientación internacional y la innovación no tecnológica, esto ocurre porque todos 

los recursos que destinan las empresas que presentan dicha 

orientación/compromiso internacional se guían por el efecto exploración, ya que se 

destinan a la búsqueda de nuevos mercados, nuevas tecnologías, canales de 

distribución etc.   

Por último hacemos referencia a la hipótesis 6 puesto que se ha demostrado el 

impacto de la orientación internacional de las empresas sobre los resultados de las 

mismas en mercados internacionales. Esta relación nos confirma que cuanto  

mayores sean los recursos destinados por la empresa para atender sus procesos de 

internacionalización, mejores serán los resultados alcanzados por esta en dichos 

mercados. En función de los resultados del trabajo empírico, y tal como hemos 

especificado en las conclusiones, las relaciones que consideramos válidas de 

nuestro modelo son las que figuran a continuación: 

Figura 6.2. Modelo final 

 

 

 

 

 

 

Fuente. Elaboración propia  

H4b 
 

 H3b 

 Orientación 
Internacional 

 Modos entrada alto 
compromiso 

Innovación NO 
tecnológica  Aprendizaje a través 

exploración 

 
PERFORMANCE 

H1b 
H2b 
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6.2.1. Contribuciones académicas  

 

Consideramos que la investigación presentada puede realizar diversas 

contribuciones a la literatura. El análisis de las relaciones entre las estrategias de 

internacionalización e innovación constituye un área de estudio de creciente 

interés, pero cuyas relaciones no han sido totalmente clarificadas. Asimismo, la 

literatura muestra una fuerte orientación hacia el estudio de la innovación y su 

influencia en la internacionalización (Basile, 2001; Wakelin, 1998; Pitiglio, Sica y 

Villa Cassiman et al., 2009). En esta tesis doctoral se ha planteado el lado 

contrario: la internacionalización como input de la innovación, que en última 

instancia impactaría positivamente en los resultados. Se trata de una línea de 

investigación en la que las aportaciones han sido escasas, y comienzan a 

desarrollarse en los últimos años (por ejemplo, Araujo y Salerno, 2015; Golovko, 

2014). Asimismo, muchos de estos estudios se centran en el análisis del 

aprendizaje a través de la exportación, lo que resulta en un enfoque más limitado. 

 En nuestro caso, tratamos de ampliar esta perspectiva al integrar las formas 

de entrada en nuestro modelo como variable exógena, de tal manera que el 

aprendizaje a partir de  los modos de entrada permite concentrar los esfuerzos en 

las actividades de explotación o exploración, con distintos efectos en el desempeño 

organizativo. El planteamiento de las formas de entrada como una decisión que, 

más allá del coste que conlleva, impacta en el aprendizaje organizativo permitiría 

conectar a su vez líneas de investigación recientes. En este sentido, consideramos 

que ésta puede constituir una primera aportación.  

Adicionalmente, se proporcionan evidencias empíricas también sobre el rol 

de la explotación y exploración sobre la internacionalización y la innovación. La 

literatura sobre capacidades dinámicas se encuentra todavía en un estadio 

fundamentalmente teórico, y especialmente en su relación con los procesos de 

internacionalización (Prange y Verdier, 2011). Por tanto, este estudio puede 

realizar una aportación en esta línea.  Por último, cabe destacar también que en la 

literatura encontramos una gran diversidad de formas de medición de la 

innovación de carácter primario y secundario. En este trabajo hemos querido 
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aportar una medida de innovación de carácter global que ha sido validada, 

incluyendo no solamente las tipologías de innovación más novedosas, sino 

también su grado de novedad. Todavía son pocos los estudios que distinguen entre 

innovación tecnológica no tecnológica; no obstante, como se ha expuesto, existen 

notables diferencias sobre su efecto en las variables analizadas.  

6.2.2. Contribuciones prácticas 

 Desde nuestro punto de vista, el desarrollo del estudio empírico de esta 

tesis doctoral en sectores manufactureros tradicionales nos permite obtener 

interesantes conclusiones de aplicación práctica para estas empresas. Como 

conclusion general, hemos identificado el camino para mejorar su performance en 

mercados internacionales, el cual pasa por elegir modos de entrada de alto 

compromiso que generarán innovaciones no tecnológicas a través del aprendizaje 

por medio de la exploración. Estas recomendaciones contrastan considerablemente 

con la visión predominante en este tipo de sectores, con tendencia a orientarse al 

mercado doméstico, aí como a innovar en producto o proceso, y al control de 

costes. Nuestros resultados indican por tanto que para lograr la competitividad en 

mercados internacionales es necesario concentrar esfuerzos y recursos invirtiendo 

en áreas que fortalecerán el aprendizaje de la empresa y su ajuste en mercados 

internacionales, y su resultado en el largo plazo. 

Por otro lado, las variables de control arrojan también resultados 

interesantes, puesto que estas relaciones se dan con independencia de la 

experiencia internacional de la empresa, su tamaño y la pertenencia a un cluster o 

no, variables ampliamente citadas en los estudios sobre sectores manufactureros 

tradicionales. En resumen, a pesar de que estas organizaciones presentan claras 

deficiencias en recursos, el análisis indica que los resultados en su desempeño son 

independientes de estas variables. Por tanto, esto parece indicar que para mejorar 

su desempeño a través de la vías propuestas, una actitud proactiva puede ser más 

importante que las restricciones derivadas de la estructura organizativa.  
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6.3. Principales limitaciones y futuras líneas de investigación 

 

Nuestro trabajo no está exento de limitaciones, lo cual abre nuevas 

posibilidades de ampliar nuestro estudio y mejorar las conclusiones obtenidas.  

En primer lugar queremos destacar el hecho de que hemos utilizado como 

empresas representativas de los sectores manufactureros tradicionales a empresas 

del sector textil, calzado y mueble; cuando existen otros sectores enmarcados en 

esta clasificación cuyas respuestas no han sido tenidas en cuenta y que, tal vez, 

podrían aportar alguna conclusión interesante. Además, aunque el estudio pretende 

ofrecer un análisis a nivel del estado español, la mayoría de las empresas que han 

participado en el estudio son empresas valencianas. Sabemos que en la Comunidad 

Valenciana estaban dispuestos varios clústeres de sectores manufactureros 

tradicionales y entre ellos destacaban: 

 Clúster textil, ubicado en las comarcas de la Vall de Albaida, Alcoià y 

Comptat. 

 Clúster del calzado, ubicado en las comarcas del Medio Vinalopó y del 

Bajo Vinalopó  

 Clúster del mueble que se ha concentrado en L’Horta Sud, L’Horta Oest, 

València, El Baix Maestrat y La Costera. 

 

El hecho de que las respuestas se centren, mayoritariamente, en empresas 

ubicadas en estos territorios,  ha podido influir en los resultados obtenidos, y 

aunque hemos evidenciado que el efecto clúster no afecta a las decisiones sobre el 

modo de entrada, no podemos obviar las aportaciones de Becattini (1979) 

evidenciado las ventajas competitivas que las empresas registraban por estar 

aglomeradas geográficamente junto a otras de su mismo sector de actividad en los 

denominados clusters. El hecho de que todas las empresas participantes sean 

españolas puede provocar un sesgo en las conclusiones, sin embargo el tiempo y 

los recursos disponibles no han hecho posible ampliar el campo de estudio hacia 

otros países con sectores similares como es el caso de Italia. 
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Otra posible limitación deriva de la utilización de la base de datos ORBIS, que 

si bien la consideramos una de las fuentes más fiables para la obtención de los 

datos, por su tamaño y baja facturación algunas empresas no aparecen reflejadas 

en ella, por lo que hemos trabajado con empresas que tuvieran una plantilla media 

comprendida entre 10 y 400 trabajadores. Consideramos que empresas de menos 

de 10 trabajadores no tendrán una actividad internacional que pudiera aportar datos 

significativos y tampoco hemos querido trabajar con empresas grandes para evitar 

distorsionar los resultados, sin embargo consideramos que se trata de una 

limitación que en posteriores estudios se podría suplir. 

Queremos hacer mención al hecho de que pretendíamos que el encuestado 

fuera el director de exportación o el director general puesto que una gran cantidad 

de trabajos basados en la teoría de los niveles directivos superiores toman como 

unidad de análisis al equipo directivo (Herrman y Datta, 2005; Lee y Park, 2006). 

Y como la mayoría de las empresas entrevistadas eran PYMES es posible que 

estas decisiones sean tomadas por el director general o, en el caso de empresas de 

mayor tamaño e implicación internacional, por el director de exportación. A pesar 

de ello el 42% de las respuestas las han aportado cargos directivos sin especificar y 

otros profesionales de la empresa. Esta dificultad a la hora de obtener las 

respuestas de las personas con mayor conocimiento sobre los procesos de 

internacionalización de la empresa puede haber distorsionado, algo, los resultados.  

Para superar las posibles limitaciones descritas y como futura investigación 

pensamos que una línea de interés sería aplicar el modelo en otros países y realizar 

los correspondientes estudios comparativos, así como un refinamiento de las 

medidas y la búsqueda de nuevas fuentes de datos. 
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Anexo 1. Cuestionario 

La Universidad de Valencia está realizando un trabajo de investigación a través del cual pretende 

determinar que capacidades son las que aportan una ventaja competitiva a las empresas de sectores 

manufactureros tradicionales cuando tienen que afrontar procesos de internacionalización.  

 

 

 

 

  

Cómo considera que se encuentra su empresa respecto a la de su principal competidor en cada 

uno de los siguientes aspectos? Valore del 1 al 7, siendo 1= mucho peor que la competencia y 7=  

mucho mejor 

1. Adaptan su oferta para mantener satisfechos a sus clientes actuales 1 2 3 4 5 6 7 

2. Se compromete a mejorar la calidad y la reducción de costes 1 2 3 4 5 6 7 

3. Continuamente mejoran la fiabilidad de sus productos y servicios 1 2 3 4 5 6 7 

4. Crean productos o servicios innovadores para la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

5. Incrementan el nivel de automatización de sus operaciones 1 2 3 4 5 6 7 

6. Basan su éxito en su habilidad para explorar nuevas tecnologías 1 2 3 4 5 6 7 

7. Buscan formas creativas para satisfacer las necesidades de los 

consumidores 

1 2 3 4 5 6 7 

8. Constantemente desarrollan investigación de mercados para evaluar  la 

satisfacción de los clientes actuales 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Se aventuran de forma agresiva en nuevos segmentos de mercado 1 2 3 4 5 6 7 

10. Buscan activamente nuevos grupos de clientes  1 2 3 4 5 6 7 

11. Buscan nuevas ideas de carácter tecnológico en el exterior de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 

Si hablamos de sus actividades de marketing  ¿Cómo considera que se encuentra su empresa 

respecto a la de su principal competidor en cada uno de los siguientes aspectos? Valore del 1 al 7, 

siendo 1= mucho peor que la competencia y 7=  mucho mejor 

12. Tienen capacidad de fijar los precios para responder rápidamente a los 

cambios del mercado 

1 2 3 4 5 6 7 

13. Conocen las tácticas de precios de la competencia 1 2 3 4 5 6 7 

14. Fijan eficazmente los precios de los productos 1 2 3 4 5 6 7 

15. Comprueban los precios de los competidores y sus cambios de precio 1 2 3 4 5 6 7 

16. Cuentan con habilidad para desarrollar nuevos productos/servicios 1 2 3 4 5 6 7 

17. Desarrollan nuevos productos/servicios aprovechando la inversión en I+D 1 2 3 4 5 6 7 

18. Consiguen el éxito en el lanzamiento de nuevos productos/servicios 1 2 3 4 5 6 7 

19. El desarrollo de nuevos productos/ servicios responde a las necesidades de 

los clientes. 

1 2 3 4 5 6 7 

20. Mantienen relaciones sólidas con los distribuidores 1 2 3 4 5 6 7 

21. Atraen y retienen a los mejores distribuidores 1 2 3 4 5 6 7 

22. Añaden valor a los negocios de sus distribuidores 1 2 3 4 5 6 7 

23. Proporcionan soporte a sus distribuidores 1 2 3 4 5 6 7 

24. Realizan campañas publicitarias 1 2 3 4 5 6 7 

25. Hacen una buena gestión publicitaria y disponen de habilidades creativas 1 2 3 4 5 6 7 

26. Cuentan con habilidades en relaciones públicas 1 2 3 4 5 6 7 

27. Disponen de habilidades en gestión de marcas 1 2 3 4 5 6 7 
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Valore cómo es la relación con sus socios, siendo 1= Muy mala y 7=  Muy buena 

 

Si hacemos referencia a sus capacidades de INTERNACIONALIZACIÓN. Como valoraría 

sus actuaciones en mercados internacionales en comparación con su principal competidor. 

Valore del 1 al 7, siendo 1= mucho peor que la competencia y 7=  mucho mejor 

 

Valore la utilización de las siguientes estrategias en mercados internacionales.  Valore del 1 al 

7, siendo 1= Muy poco utilizada y 7=  Muy utilizada 

 

 

 

Por favor, piense en las actividades de innovación que su empresa ha desarrollado en los 

últimos 5 años y evalúe su intensidad, siendo 1= realizamos una actividad limitada;  5= 

realizamos una actividad intensiva  

 

28. Existe confianza mutua con los socios estratégicos 1 2 3 4 5 6 7 

29. comparten compromisos y objetivos con socios estratégicos 1 2 3 4 5 6 7 

30. Trabajan en equipo con los socios estratégicos 1 2 3 4 5 6 7 

31. Utilización de la exportación indirecta con agentes indirectos o 

distribuidores como modo de entrada 

1 2 3 4 5 6 7 

32. Utilización de la exportación directa con red propia  como modo de 

entrada 

1 2 3 4 5 6 7 

33. Utilización de acuerdos de franquicia en el nuevo mercado  como 

modo de entrada 

1 2 3 4 5 6 7 

34. Crear una nueva empresa o una filial con capital exclusivo de la 

matriz para acceder al nuevo mercado 

1 2 3 4 5 6 7 

35. Crear una joint venture en el nuevo mercado 1 2 3 4 5 6 7 

36. Adquirir una participación mayoritaria o  una empresa que ya opera en 

el nuevo mercado.  

1 2 3 4 5 6 7 

37. Han Incrementado la rentabilidad de su actividad internacional  1 2 3 4 5 6 7 

38. Aumento del volumen de ventas en el exterior 1 2 3 4 5 6 7 

39. Ha crecido su cuota de mercado internacional 1 2 3 4 5 6 7 

40. Se preocupan de buscar información sobre las condiciones del 

mercado, la demanda, o el grado de competencia en uno o más 

países extranjeros 

1 2 3 4 5 6 7 

41. Comprometen los recursos financieros y humanos suficientes en 

operaciones internacionales  

1 2 3 4 5 6 7 

42. Adaptan los productos para satisfacer las necesidades en mercados 

exteriores. 

1 2 3 4 5 6 7 

43. Innovaciones de producto (p.ej. desarrollo de nuevos productos o 

servicios) 

1 2 3 4 5 

44. Innovaciones de proceso (p.ej. desarrollo de nuevos sistemas o procesos de 

producción) 

1 2 3 4 5 

45. Innovaciones organizativas (p.ej. desarrollo de nuevas formas de gestión 

en administración, RRHH, finanzas...) 

1 2 3 4 5 

46. Innovaciones en MK  (p.ej. desarrollo de nuevos métodos en distribución, 

fijación de precios, mercados) 

1 2 3 4 5 
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Por favor, evalúe el carácter de dichas actividades de innovación, siendo 1= incremental 

(pequeñas modificaciones sobre productos, procesos o sistemas ya existentes en la empresa); 

5= radical (nuevos productos, procesos o sistemas en la empresa) 

 

47. Innovaciones de producto (p.ej. desarrollo de nuevos productos o 

servicios) 

1 2 3 4 5 

48. Innovaciones de proceso (p.ej. desarrollo de nuevos sistemas o 

procesos de producción) 

1 2 3 4 5 

49. Innovaciones organizativas (p.ej. desarrollo de nuevas formas de 

gestión en administración, RRHH, finanzas...) 

1 2 3 4 5 

50. Innovaciones en MK (p.ej. desarrollo de nuevos métodos en 

distribución, fijación de precios, mercados) 

1 2 3 4 5 

En cuanto a los RESULTADOS. Evalúe la situación de su empresa respecto de sus 

competidores en cuanto a los siguientes aspectos. siendo 1= mucho peor que la competencia y 

5=  mucho mejor 

 

51. Crecimiento de sus ventas en miles de euros 
1 2 3 4 5 

52. Productividad 
1 2 3 4 5 

53. La satisfacción de sus clientes  
1 2 3 4 5 

54. Cuota de mercado 
1 2 3 4 5 

 

55.Por último, en el caso de que haya deslocalizado o multilocalizado actividades de su cadena de valor, 

¿tiene previsto volver  a realizar en España las actividades que había deslocalizado a otros países? 

1 SI (Pasar a p.56) 

2  NO ¿Por qué motivos? 

1 Incremento de los costes      

2 Falta de personal cualificado   

3 Problemas de gestión en el país    

4 Control de la calidad 

                     5 Mejorar la imagen de marca   

6 Cercanía con el cliente              

7 Cercanía con actividades relacionadas en el cluster 

8 

Otros:_____________________________________________________________ 
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                   DATOS IDENTIFICACIÓN 

56. Porcentaje aprox. de gasto en I+D sobre ventas: __________%   

57. % aprox. de ventas debido al desarrollo de nuevos productos______% 

58.¿Tienen actividad internacional? 

        1 SI  Desde que año?_________        2 NO (Pasar a P.63) 

59. Porcentaje aprox. de  exportaciones sobre ventas________________% 

60. Principales áreas geográficas:   

1 Europa    

2 América  

3 Asia    

4 Resto 

61 Número de países en los que opera____________________________ 

62. ¿Su empresa cuenta con filiales en el exterior? 

 1 SI    ¿ De qué tipo?    1 Comerciales    2 Productivas 

 2 NO    

63. ¿Su empresa es familiar? 

      1 SI    

2 NO 

 

Persona de contacto:______________________________Cargo en la 

empresa:_________________________________ 

Años de experiencia en el cargo: ____________  Nivel de estudios:    1 Básico     2 Medios  3 Superiores 

(Diplomatura/Licenciatura/Ingeniería) 

Edad: ___________años        Sexo :   1 H   2 M 

Empresa:__________________________________________ Tfno:____________________ 

Mail____________________________________ 

 

Desea recibir los resultados que se extraigan del presente trabajo? 1 SI    2 NO  

 

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO 
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Anexo 2. Carta de presentación 

Valencia, 27 de enero de 2014 

 

Muy Sres. nuestros: 

 

Nos ponemos en contacto con ustedes porque el departamento de Dirección de 

Empresas de la Facultad de Economía de la Universidad de Valencia, está 

realizando un trabajo de investigación a través del cual pretende determinar que 

capacidades son las que aportan una ventaja competitiva a las empresas de 

sectores manufactureros tradicionales cuando tienen que afrontar procesos de 

internacionalización. 

Puesto que los sectores clave de la economía valenciana son los sectores 

manufactureros tradicionales, creemos que sus experiencias pueden resultar 

fundamentales para los fines de este trabajo, por este motivo hemos elaborado un 

cuestionario de investigación para que responda a las preguntas que en él se 

reflejan.  

La recogida de información se llevará a cabo a través de dicho cuestionario, que 

les adjuntamos para que lo valoren. Próximamente nos pondremos en contacto con 

ustedes.  Asimismo, si están interesados le haremos llegar un informe con las 

principales conclusiones del estudio.  

 

Para cualquier aclaración o consulta puede ponerse en contacto con nosotros. 

Esperamos que la información que les podamos proporcionar sea de utilidad en la 

toma de decisiones de su empresa y agradecemos de antemano su colaboración. 

Atentamente 
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