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RESUMEN

En la actualidad, cualquier empresa debe afrontar el cambio tecnoldgico, la competencia in-
ternacional y unos mercados cada vez mads exigentes. La innovacién de productos y la expor-
tacion siempre han sido considerados factores clave de la competitividad de la empresa, pero

el actual entorno competitivo les esta otorgando un protagonismo fundamental. Este trabajo

tiene por objeto esclarecer las conexiones entre la innovacion de productos y la exportacion y,
ademas, destacar el papel desempenado por la capacidad de aprendizaje organizativo ala hora

de fomentar la creatividad necesaria para desarrollar nuevos productos que resulten atractivos

en los mercados locales e internacionales.

Palabras clave. Aprendizaje organizativo; innovacion; internacionalizacion.

Clasificacion JEL: 032
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Organizational learning, innovation and export propensity

At present any company must face technological change, international competition and markets’
growing exigencies. Because of these reasons product innovation and exports are more and
more important for companies’ competitiveness. The objective of this article is to ascertain the
connections between product innovation, exports and organizational learning capability. These
connections might be of paramount importance for those managers that could be interested
in fostering the creativity of their companies.

Keywords. Organizational learning; innovation; internationalization.

N B v

Aprendizagem organizativa, inovagdo e propensdo d exportacio

Hoje em dia, qualquer empresa deve enfrentar as mudangas tecnoldgicas, a competéncia
internacional e mercados cada vez mais exigentes. A inovagao dos produtos e a exportagao
sempre foram considerados fatores chave de competitividade da empresa, mas o ambiente
competitivo atual estd lhes concedendo um protagonismo fundamental. Este trabalho pre-
tende esclarecer as conexdes entre a inovagao de produtos e a exportagdo e, também, destacar
o papel desempenhado pela capacidade de aprendizagem organizativa na hora de fomentar
a criatividade necessaria para o desenvolvimento de novos produtos que sejam atrativos nos
mercados locais e internacionais.

Palavras-Chave. Aprendizagem organizativa; inovagio; internacionalizagéo.

42 ESTUDIOS GERENCIALES, VOL. 28, EDICION ESPECIAL, 41-56, 2012



Joaquin Alegre Vidal

Introduccion

Hace ya dos décadas, Wheelwright & Clark
(1992) sefialaban tres grandes fuerzas en el
entorno empresarial: el vertiginoso cambio
tecnoldgico, la creciente competencia inter-
nacional y una segmentacion de los merca-
dos cada vez mas fina. Estas tres fuerzas no
solo siguen siendo rigurosamente vigentes,
sino que han ido tomando una relevancia
cada vez mayor. Como resultado de esta
situacion, el enfoque internacional y la adap-
tacion al cambio son elementos cruciales
parala empresa. En este sentido, muchas de
las decisiones estratégicas que se toman en
empresas de cualquier indole giran en torno
al aprendizaje organizativo, ala innovaciéon y
alas exportaciones (Brouthers, Nakos, Had-
jimarcou & Brouthers, 2009; Lages, Silva &
Styles, 2009; Ochoa, Rios & Solano, 2011).

El aprendizaje organizativo puede ser
definido como un proceso de construccién
colectiva de significados y creencias com-
partidos (Chiva & Alegre, 2005). La capaci-
dad de aprendizaje organizativo facilita los
procesos en el seno organizativo, necesarios
para adaptarse a los cambios del entorno.
Una organizacion que es capaz de aprender
y de asimilar conocimientos de manera
colectiva tiene mas posibilidades de éxito a
la hora de enfrentarse a la complejidad del
entorno y a las exigencias del mercado (Ca-
lantone, Cavusgil & Zhao, 2002). Desarrollar
y promover la capacidad de aprendizaje
organizativo es una iniciativa que puede
emprender la gerencia de la empresa para
favorecer la creatividad necesaria para lle-
var a buen puerto los planes referentes a la
innovacion y la internacionalizacion.

La innovacidén consiste en la implemen-
tacién de una novedad (Amabile, Conti,
Coon, Lazenby & Herron, 1996). Esa no-
vedad puede afectar a cantidad de asuntos
organizativos: los procesos de produccion,
los procedimientos de trabajo, los canales

de distribucidn, o la cartera de productos
y servicios de la empresa (OECD, 2005). No
obstante, la innovacién ocurre de forma mu-
cho mas frecuente en el ambito de los bienes
y servicios ofertados por la empresa. Por
este motivo, el presente articulo se centrara
en la innovacion de producto, entendiendo
producto como lo producido por la empresa,
ya sean bienes tangibles o servicios. Una
empresa innovadora es capaz de adaptar sus
productos a los nuevos requerimientos de la
demanda (por ejemplo, como consecuencia
de una novedad introducida por un compe-
tidor), de introducir mejoras significativas
que supongan una novedad para el mercado,
o incluso de lanzar productos radicalmente
nuevos capaces de generar por si mismos un
mercado propio.

La exportacidn, por su parte, se ha
convertido en un factor crucial de la com-
petitividad de la empresa como resultado
de los cambios en el entorno competitivo,
especialmente de la globalizacion de las
actividades econdmicas. Cada vez mas
empresas deciden atender mercados mas
amplios mediante la exportacion (Golovko
& Valentini, 2011). Se trata del modo de en-
trada mas rapido y eficaz a mercados inter-
nacionales (Hultman, Robson & Katsikeas,
2009; Leonidou, Katsikeas, Palihawadana
& Spyropoulou, 2007) y, por este motivo, es
el mas extendido. La exportacion no sélo
permite elevar el volumen de ventas totales
y mejorar los resultados financieros de la
empresa sino que también tiene efectos
beneficiosos sobre las capacidades de la
empresa y de sus directivos (Anderson &
Gatignon, 1986).

Trabajos previos han resaltado la impor-
tancia de estas tres cuestiones empresariales,
aprendizaje organizativo, innovacién y
exportaciones, y han calibrado sus efectos
positivos sobre los resultados de la empresa.
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Sin embargo, es necesario dar un paso ade-
lante, conectando aprendizaje organizativo,
innovacién y exportaciones en un modelo
mas complejo, mas completo y que tome
en consideracion el factor temporal en las
interacciones. La propuesta que se plantea
en este trabajo recoge los hallazgos previos
y los integra en un modelo Unico desde
el enfoque basado en los recursos. Este
modelo puede contribuir a entender mejor
los vinculos existentes entre aprendizaje
organizativo, innovacién y exportaciones,
de manera que se ofrezcan sugerencias de
interés para la toma de decisiones al interior
de la empresa.

Este articulo se organiza de la siguiente
manera. Luego de esta introduccidn, el si-
guiente apartado desarrolla el marco teérico
y revisa la literatura sobre las relaciones
entre aprendizaje organizativo, innovacion
y propension exportadora. En el segundo
apartado, sobre la base de los estudios
previos analizados, se propone un modelo
tedrico general. En el tercer apartado se
analizan las implicaciones del modelo pro-
puesto para la alta gerencia de la empresa y,
finalmente se concluye con un apartado con
las principales implicaciones académicas
del articulo y se sugieren futuras lineas de
investigacion.

1 Marco tedrico y revision dela literatura
El enfoque basado en los recursos

El marco tedrico de este trabajo es el del
enfoque basado en los recursos. Se trata de
una perspectiva muy influyente en el drea
de organizacion de empresas que trata de
explicar las diferencias en los resultados
empresariales en funcién de la dotacion de
recursos organizativos y del uso que se haga
de ellos (Barney, 1991; Penrose, 1959; Sirmon,
Hitt & Ireland, 2007). Este enfoque asume
que las empresas pueden ser entendidas
como conjuntos de recursos, que estos se

44

Aprendizaje organizativo, innovacién
y propensién exportadora

encuentran heterogéneamente distribuidos
entre las empresas, y que esas diferencias son
susceptibles de perdurar a lo largo del tiem-
po (Amit & Schoemaker, 1993). Basandose
en estas asunciones, se propone que una
empresa que posea recursos valiosos, raros,
inimitables e insustituibles, puede conseguir
ventajas competitivas sostenibles mediante
un uso de estos recursos que sea especi-
fico, original y que aporte valor (Amit &
Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Grant, 1991).

Dentro del enfoque basado en los re-
cursos, Barney (1991) analiza con detalle
las premisas de la ventaja competitiva
sostenible. Una empresa posee una ventaja
competitiva cuando pone en practica una
estrategia creadora de valor que no estd
siendo simultaneamente implantada por un
competidor actual o potencial. Por su parte,
se considera que una empresa posee una
ventaja competitiva sostenible cuando pone
en practica una estrategia creadora de valor
que, ademas de no estar siendo simultanea-
mente implantada por un competidor actual
o potencial, se da la circunstancia que esos
competidores no son capaces de generar los
beneficios propiciados por esa estrategia.

Una ventaja competitiva serd sostenible,
siempre y cuando los competidores ac-
tuales o potenciales no consigan disponer
del recurso estratégico (o combinacion de
recursos) sobre los cuales se fundamenta
la ventaja. En otras palabras, la capacidad
de sostenimiento de la ventaja competitiva
depende de la posibilidad de imitacion del
recurso estratégico o de sustitucién por
otro (Barney, 1991; Dierickx & Cool, 1989).
Una ventaja competitiva es sostenible sdlo
si sigue existiendo una vez han cesado los
esfuerzos para imitarla (ya sea via imitaciéon
o sustitucion del recurso).

Finalmente, se ha de precisar el hecho
que una ventaja competitiva no garantiza
su perpetuidad, sélo significa que no puede

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 EDICION ESPECIAL



Joaquin Alegre Vidal

ser imitada por otras empresas. Por ejemplo,
cambios no anticipados en la estructura
economica de una industria pueden pro-
vocar que lo que era una fuente de ventajas
competitivas deje de serlo. De igual manera,
los recursos de un determinado contexto
industrial pueden volverse irrelevantes o in-
cluso representar debilidades si el contexto
cambia (Barney, 1991).

Los mas recientes desarrollos de este
enfoque se han centrado en dos lineas rela-
cionadas: (1) sefialar, calibrar y modelizar la
relevancia del conocimiento como recurso
(Alavi & Leidner, 2001; Grant, 1996) e (2)
incluir el paso del tiempo a la hora de con-
siderar la dotacion de recursos de la empresa,
introduciendo el concepto de capacidades
dindmicas (Teece, Pisano & Shuen, 1997;
Zollo & Winter, 2002).

Por su parte, cabe destacara que desde
los afos noventa, la consideraciéon de los
activos intangibles, y en particular, la de los
activos basados en el conocimiento (Grant,
1996), gozan de un elevado consenso como
el origen de ventajas competitivas impor-
tantes. El conocimiento, y sobre todo aquel
que es complejo, especifico y tacito, generan
ventajas competitivas mas duraderas porque
es dificil de imitar. Asi, algunos autores con-
sideran que la funcién basica de la empresas
la creacién y aplicacion del conocimiento
(Grant, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995).
Segun esta aproximacion, las diferencias
en resultados empresariales serian conse-
cuencia de la posesion de diferentes bases
de conocimiento y de diferentes capacida-
des en cuanto a desarrollo y aplicacion del
conocimiento. Al respecto, la gestién del
conocimiento puede ser considerada como
la mas importante de las capacidades dina-
micas de la empresa y la base fundamental
para el desarrollo de cualquier otra capaci-
dad (Alegre, Sengupta & Lapiedra, 2012; Lei,
Hitt & Bettis, 1996).

2012

Por otro lado, en entornos dinamicos
y turbulentos, el primer desarrollo del
enfoque de recursos (de caracter estatico)
no explica adecuadamente de qué manera
ciertas empresas obtienen ventajas compe-
titivas en situaciones de cambios rapidos
e imprevisibles. En estos mercados en los
cuales el entorno competitivo es sumamente
cambiante, son las capacidades dindmicas,
aquéllas mediante las cuales los directivos
integran, construyen y reconfiguran compe-
tencias internas y externas para afrontar ra-
pidamente los cambios, las que resultan ser
fuente de ventajas competitivas sostenibles.
Es asi como en la actualidad, el enfoque de
recursos se centra, de manera importante,
en las capacidades dindmicas.

Estas capacidades dinamicas no son otra
cosa que las rutinas organizativas y estra-
tégicas mediante las cuales los directivos
combinan sus recursos para generar nuevas
estrategias creadoras de valor (Grant, 1996).
Teece et al. (1997) definen las capacidades
dindmicas como el conjunto de habilidades
necesarias para identificar las oportuni-
dades y reconfigurar los activos basados
en el conocimiento, las competencias, los
activos complementarios y las tecnologias
con el fin de alcanzar la ventaja competitiva
sostenible. Eisenhardt & Martin (2000), por
su parte, definen las capacidades dinamicas
como aquellos procesos empresariales que
integran, reconfiguran, obtienen y apartan
recursos para ajustarse a los cambios del
mercado o incluso para generarlos.

Finalmente, Zollo & Winter (2002)
definen la capacidad dinamica como una
pauta de actividad colectiva a través de la
cual, la organizacion genera y modifica
sistemdticamente sus rutinas operativas con
el fin de mejorar su eficacia. Recientemente,
Easterby-Smith & Prieto (2008) han unido
ambas lineas de pensamiento destacando
el papel del aprendizaje como puente entre
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la literatura sobre capacidades dindmicas y
la de gestion del conocimiento. Por ultimo,
Es importante resaltar que estudios previos
sobre la tematica de la innovacién y de la
internacionalizacion ya se han servido del
enfoque de recursos como marco general
(Dhanaraj & Beamish, 2003; Fahy, 2002;
Ochoa et al., 2011; Pla-Barber & Alegre,
2007).

Definicion de los conceptos

Las exportaciones son el principal meca-
nismo para la internacionalizacién de la
empresa, especialmente en el caso de las
empresas de menor tamano. Por este mo-
tivo, el analisis se centrara en la propension
exportadora, definida en la literatura como
el porcentaje que representan las exportacio-
nes dentro del monto de las ventas totales
en un aflo para una empresa en particular
(Pla-Barber & Alegre, 2007).

Respecto a la innovacion, se puede
encontrar numerosas definiciones aunque
segn Escorsa & Valls (1997) existe un ele-
mento comun: se trata de una idea nueva
hecha realidad o llevada a la practica. En
este sentido, para Myers & Marquis (1969) la
innovacion consiste en la comercializacion
de una invencion. Gee (1981), por su parte,
la define como el proceso en el cual a partir
de una idea, invencioén o identificacion de
una necesidad, se desarrolla un producto,
técnica o servicio util hasta que sea co-
mercialmente aceptado. Estas definiciones
revelan los dos aspectos fundamentales de la
innovacion: la novedad y la utilidad. Gene-
ralmente, el requisito de novedad se verifica
porque en el proceso de la innovacién se
estd poniendo en practica una invencion,
un descubrimiento cientifico, o una nueva
técnica de produccion o de gestion; el requi-
sito de la utilidad se comprueba mediante
el uso, la adopcidn o el éxito comercial de
esa novedad.
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Al respecto, se ha comparado la activi-
dad innovadora con las dos cuchillas de
una tijera, en el sentido que la innovacién
requiere dos flujos de informacion: la
relativa a la identificaciéon de un mercado
potencial para un nuevo producto (market
pull), y la relativa a la aplicacion de nuevos
conocimientos cientificos y tecnoldgicos
que ofrezcan nuevas soluciones a problemas
particulares (technology push). Asi, la clave
de la innovacion estaria en el ajuste entre
las posibilidades técnicas y el mercado
(Freeman & Soete, 1997).

Dada la alta relaciéon de la innovacién
con el crecimiento econémico, la OEDE ha
fomentado con ahinco la investigacion sobre
lainnovacion tecnologica. Sobre este punto
y con el fin de ofrecer un marco de trabajo
homogéneo para los trabajos empiricos, la
OECD ha editado diversos manuales como el
Manual de Oslo (0ECD, 2005) y el Manual
de Bogota para el contexto latinoamericano
(Red Iberoamericana de Indicadores de
Ciencia y Tecnologia (RicYT), Organizacion
de Estados Americanos (OEA), Programa
cYTED Colciencias & ocyYT (2001). Segun
este organismo, la innovacién de productos
es la implantacion y/o comercializacion de
un producto cuyas caracteristicas de rendi-
miento se han visto mejoradas de manera
que ofrezca al consumidor usos (servicios)
objetivamente nuevos o mejorados (OECD,
2005).

Siguiendo el Manual de Oslo (0oEcD,
2005), Alegre & Chiva (2008) conceptuaron
el desempeno innovador como el grado de
éxito obtenido por una empresa en la inno-
vacion de productos (eficacia en innovacion
de productos) y el esfuerzo realizado para
alcanzar dicho grado de éxito (eficiencia en
innovacion de productos).

La capacidad de aprendizaje organizativo
se define como las caracteristicas o factores
organizativos y de gestiéon que facilitan el
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proceso de aprendizaje organizativo o que
permiten que una organizacién aprenda
(Dibella, Nevis & Gould, 1996; Goh & Ri-
chards, 1997; Yeung, Ulrich, Nason & Von
Glinow, 1999). Sobre este punto, tras una
exhaustiva revision de la literatura, Chiva
& Alegre (2009) identificaron cinco factores
fundamentales que facilitan el aprendizaje
organizativo: experimentacion, aceptacion
del riesgo, interaccion con el entorno, dialo-
go y toma participativa de decisiones.

La experimentacién puede definirse
como el punto hasta el cual se atienden
y se tratan con interés las ideas nuevas y
sugerencias. La experimentacion es la di-
mension que mas respaldo ha recibido en la
literatura del aprendizaje organizativo (Goh
& Richards, 1997; Hedberg, 1981; Pedler, Bur-
goyne & Boydell, 1997; Tannenbaum, 1997).
Nevis, DiBella & Gould (1995) consideran
que la experimentacién implica poner a
prueba ideas nuevas, tener curiosidad so-
bre cémo funcionan las cosas o introducir
cambios en los procesos de trabajo.

La aceptacion del riesgo puede entender-
se como la tolerancia de la ambigiiedad, la
incertidumbre y los errores. En este sentido,
Sitkin (1996) afirma que el fracaso es un
requisito indispensable para que exista un
aprendizaje organizativo efectivo y, para ello,
examina las ventajas e inconvenientes del
éxito y el fracaso.

La interaccion con el entorno se refiere al
alcance de las relaciones con el ambiente. El
entorno de una organizacion se define como
los factores que se encuentran fuera del
control directo de influencia de la organiza-
cion. Las caracteristicas del entorno juegan
un papel importante en el aprendizaje y su
influencia en el aprendizaje organizativo
ha sido estudiada por varios investigadores
(Bapuji & Crossan, 2004).

El didlogo se define como una constante
investigacion colectiva de los procesos,
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suposiciones y certezas que constituyen
la experiencia cotidiana (Isaacs, 1993). Al-
gunos autores (Dixon, 1997; Isaacs, 1993)
consideran el dialogo de vital importancia
para el aprendizaje organizativo. Aunque
a menudo se entiende el didlogo como el
proceso mediante el cual se vinculan el
aprendizaje individual y el aprendizaje
organizativo, Oswick, Anthony, Keenoy &
Mangham (2000) muestran que el didlogo
es lo que genera el aprendizaje individual y
el organizativo, creando asi sentido y enten-
dimiento dentro de la organizacion.
Finalmente, el concepto de toma de de-
cisiones participativa se refiere al nivel de
influencia que tienen los trabajadores en
el proceso de toma de decisiones (Cotton,
Vollrath, Foggat, Lengnick-Hall & Jennings,
1988). Las organizaciones ponen en practica
la toma de decisiones participativa para
beneficiarse de los efectos motivacionales
que tienen una mayor implicacién de los
trabajadores, la satisfaccién laboral y el
compromiso organizativo (Latham, Winters
& Locke, 1994; Scott-Ladd & Chan, 2004).

La relacion innovacion-exportaciones: una
cuestion cldsica a complementar

Existe un buen niimero de empresas inno-
vadoras que llevan a cabo sus actividades de
exportacion con gran éxito. Desde la litera-
tura en innovacién y tecnologia, tradicio-
nalmente se ha predicho un efecto positivo
de la innovacién sobre las exportaciones
por dos motivos: (1) la empresa innovadora
muestra una elevada propension a exportar
para incrementar las ventas y repartir los
costes fijos del proyecto de desarrollo de
la innovacién entre mas unidades (Rogers,
2004) y (2) el caracter innovador, las com-
petencias y los recursos sobre los que éste
estd basado, confieren poder de mercado
a la empresa, lo que facilita la entrada a
mercados internacionales (Ochoa et al.,
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2011; Quintas, Vazquez, Garcia & Caballero,
2009; Roper & Love, 2002). En este sentido,
trabajos empiricos previos han utilizado
diferentes indicadores de la innovacién
tales como las actividades de I+D (Kumar
& Siddharthan, 1994), las actividades inno-
vadoras diferentes de la I+D (Sterlacchini,
1999) v los resultados de la innovacion que
dan soporte a la hipotesis de una relacién
positiva (Atuahene-Gima, 1995; Basile, 2001;
Nassimbeni, 2001; Pla-Barber & Alegre,
2007; Wakelin, 1998).

Por otro lado, algunas investigaciones
en la literatura en internacionalizacién han
apoyado también una relacion positiva entre
exportaciones e innovacion, desde la l6gica
del enfoque de recursos. Segun estos estu-
dios, el perfil tecnoldgico de la empresa o sus
capacidades de innovacion, pueden consti-
tuir un recurso valioso, raro y especifico que
permita ala empresa competir mejor en los
mercados internacionales (Dhanaraj & Bea-
mish, 2003; Fahy, 2002; Lopez-Rodriguez &
Garcia-Rodriguez, 2005).

Igualmente, se debe subrayar que la
literatura en internacionalizacién también
ha pronosticado, de forma consistente,
un vinculo positivo entre la propensioén
exportadora y la innovacién. Bonaccorsi
(1992) sugiere que la conducta exportadora
depende de factores estructurales de la em-
presay de factores relativos a la gerencia, asi
como incentivos y obstaculos en el proceso
de internacionalizacion. El perfil innova-
dor puede constituir un factor estructural
que facilite y fomente las exportaciones
(Nassimbeni, 2001). Ademas, las empresas
exportadoras deben adaptar a menudo sus
productos a las exigencias de los diferentes
mercados internacionales. Satisfacer este
requerimiento de manera continuada en el
tiempo confiere a la empresa exportadora
un caracter innovador (Kafouros, Buckley,
Shapr & Wang, 2008).
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De esta manera, se concluye que cada vez
gana mads aceptacion el vinculo positivo y
reciproco entre propension exportadora e
innovacion (Chiva, Ghauri & Alegre, 2011;
Kafouros et al., 2008). En este contexto,
resultan interesantes los ultimos avances
en esta rama del conocimiento, en donde
el acento se ha puesto en realizar analisis
longitudinales que tengan en cuenta el factor
temporal asi como en incluir variables que
jueguen un papel relevante en la consecu-
cién de los objetivos de innovacién y de
exportacion.

La relacién aprendizaje organizativo-
innovacion: una cuestion cldsica a extender
El aprendizaje organizativo y la innovacién
tienen una conexidén ampliamente reco-
nocida en la literatura. En cierto modo, el
proceso de innovacion es en parte un pro-
ceso de aprendizaje y de creacion de nuevo
conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).
Asi, Zaltman, Duncan & Holbek (1973) se-
falan que una cuestion critica en la primera
fase de cualquier proceso de innovacion es la
apertura hacia lo nuevo, es decir, es impor-
tante que los miembros de la organizacién
se muestren dispuestos s aprender y cambiar.

Siguiendo con este razonamiento, Whe-
elwright & Clark (1992) sugieren que el
aprendizaje organizativo desempefia un
papel crucial en los proyectos de desarro-
llo de nuevos productos porque facilita la
adaptacion rapida a los cambios del entorno
tales como los gustos de los consumido-
res, los nuevos desarrollos tecnolégicos o
la turbulencia competitiva. Por su parte,
McKee (1992) concibe la innovacién de
productos como un proceso de aprendizaje
organizativo en si mismo. Otros autores
han demostrado que la orientacién hacia
el aprendizaje constituye un antecedente
relevante de la innovacion (Calantone et al.,
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2002; Hult, Hurley & Knight, 2004; Hurley
& Hult, 1998).

Estudios empiricos previos han probado
que el aprendizaje organizativo constituye
un antecedente fundamental de la innova-
cion (Alegre & Chiva, 2008; Calantone et
al., 2002; Hult et al., 2004; Hurley & Hult,
1998). Sin embargo, es importante extender
estos resultados sobre la relacién entre
aprendizaje organizativo e innovacién en
dos sentidos. En primer lugar, hay que tener
en cuenta que los proyectos de innovacién
llevados a cabo, sean éxitos o no, pueden
afectar positivamente su capacidad de
aprendizaje organizativo en la medida en
que la empresa se acostumbra a innovar.
En segundo lugar, dejando de un lado la
innovacidn, el aprendizaje organizativo
puede ser considerado antecedente de otros
procesos organizativos, como por ejemplo la
internacionalizacion de la empresa. Asi, en
este trabajo se sugiere que la relacién entre
la capacidad de aprendizaje organizativo y
la innovacion es positiva y reciproca.

La relacion aprendizaje organizativo-
exportaciones: cerrando el tridngulo

Las empresas con capacidad de aprender
pueden asimilar conocimientos provenien-
tes del mercado, de los competidores o de
socios tecnoldgicos, tienen mayor capacidad
para generar nuevos conocimientos y tienen
una mayor facilidad para afrontar el cambio
(Tippins & Sohi, 2003; Toften & Olsen, 2003).
Asi mismo, la capacidad de aprendizaje or-
ganizativo puede resultar de gran utilidad
para aprender de los mercados exteriores y
de los competidores.

De hecho, exportar puede ser concebido
como un proceso de aprendizaje y de acu-
mulacién de conocimiento mediante el cual
las empresas identifican y explotan las opor-
tunidades en los mercados internacionales
(Brouthers et al., 2009). Las empresas que
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aprenden eficientemente de su experiencia
son capaces de exportar mas rapido y come-
ten menos errores. A su vez, esta actualiza-
cién y renovacion del conocimiento sobre
los mercados exteriores es susceptible de
incrementar las exportaciones (Balabanis,
Theodosiou & Katsikea, 2004).

Siguiendo en esta linea de pensamiento,
algunos autores (Petersen, Pedersen & Lyles,
2008) conciben el proceso de exportacion
como una actividad fuertemente guiada
por la prueba y error: las empresas tienen
conocimientos imperfectos sobre cuestiones
extremadamente relevantes y complejas
como los mercados internacionales, las ins-
tituciones locales, la cultura en el ambito de
los negocios en diferentes partes del mundo.
La organizacién aprende con cualquier de-
cision, sea esta acertada o equivocada; fruto
delo cual se generan nuevos conocimientos
que seran tenidos en cuenta a la hora de
tomar decisiones en el futuro. El aprendi-
zaje organizativo modifica el modo en que
la empresa percibe e interpreta el mundo.

2 Propuesta de modelo tedrico general

Se propone un modelo dindmico de rela-
ciones continuadas en el tiempo, positivas y
reciprocas entre la capacidad de aprendizaje
organizativo, la innovacién y la propension
exportadora. Ademas, se sostiene que estas
relaciones pueden ser directas e indirectas.
Por ejemplo, la capacidad de aprendizaje
organizativo seria susceptible de afectar
positivamente a la propension exportadora
de dos maneras: la primera, como se ha visto
en el apartado previo, directa; la segunda
seria indirecta mediante su efecto positivo
sobre la innovacion y el efecto positivo de
ésta ultima sobre la propension exportadora.
A su vez, una elevada propension exporta-
dora podria incrementar la capacidad de
aprendizaje organizativo de forma directa
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y via efectos positivos sobre la innovacion
(ver Grafico 1).

3 Implicaciones para la alta gerencia

El modelo propuesto es de caracter integra-
dor y plantea implicaciones gerenciales de
suma relevancia. Las relaciones reciprocas
y positivas propuestas sugieren una senda
autoalimentada para la competitividad de la
empresa. Un apoyo claro, sélido y sostenido
en el tiempo, por parte de la alta gerencia,
a favor de la innovacidn, el aprendizaje or-
ganizativo y la exportacion, producira muy
probablemente una suerte de ciclo virtuoso
que encamine a la organizacion a ser mas
innovadora, mas creativa, mas flexible y mas
internacional. Esto requiere formular y esta-
blecer una estrategia que incluya todas estas
cuestiones, que anticipe sus relaciones entre
si y que coordine las diversas iniciativas a
tomar en el seno organizativo para que se
produzcan las sinergias deseadas. Ejemplos
recientes como la empresa colombiana
Bico Internacional del Grupo Carvajal S.A.
(Ochoa et al., 2011) 0 como la espaiiola Man-
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go (Chivaetal, 2011) que ilustran esta senda
positiva hacia la competitividad basada en
lainnovacion, la creatividad y el aprendizaje
organizativo y la internacionalizacion.
Habria que tener en cuenta, ademas, dos
cuestiones que no han sido objeto central
de este trabajo pero que se encuentran
estrechamente relacionadas con el modelo
propuesto. En primer lugar, cabe destacar
que la literatura sefiala que el clima creativo
y lleno de desafios que se encuentra en una
empresa innovadora tiene, normalmente,
efectos muy beneficiosos para la motivacion,
el compromiso y el sentimiento de perte-
nencia de los empleados (Chiva & Alegre,
2009; Fisher, 2010; Wheelwright & Clark,
1992). Esto es posible porque los proyectos
de innovacién implican retos importantes
para toda la organizacién y, Cuando estos
culminan con éxito, en el interior de la em-
presa se mejora sustancialmente el ambiente
laboral ya que esto supone un logro para
toda la organizacion. Ademas, en el exterior
de la empresa, puede haber también reper-
cusiones significativas como el aumento

Gridfico 1. Modelo tedrico general para las relaciones entre capacidad de aprendizaje organizativo,

innovacién y propension exportadora

Innovacion de

productos

Propension
exportadora

Capacidad de
aprendizaje
organizativo

Fuente: Elaboracion propia
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de ventas nacionales e internacionales, o
el incremento de la cuota de mercado. Un
producto innovador es siempre mas atrac-
tivo para los usuarios.

No obstante, la innovacion es una acti-
vidad cargada de riesgos e incertidumbres.
Cuando, por el contrario, el proyecto de
innovacion es un fracaso o simplemente no
tiene el retorno deseado, es necesario resal-
tar, en cualquier caso, los aspectos positivos
que se hayan podido producir. Si bien ésta
no es una situacion deseable, es importante
rescatar los aprendizajes obtenidos durante
el proceso, es decir, que es posible conside-
rar un fracaso como el coste de formacién
o aprendizaje (Dess, Lumpkin & Eisner,
2010). En efecto, aprender implica consumir
recursos, tiempo y dinero principalmente.

La segunda cuestién es valorar hasta
qué punto apostar por la creatividad, la
innovacion y una vision internacional de
los negocios, es una opcién adicional o la
unica opcién sostenible en el tiempo para
la alta gerencia. El mundo cambia cada vez
mas rapido y es necesario gestionar adecu-
adamente los conocimientos de la empresa
para adaptarse a esos cambios. Senge (1992)
sefiala que los dias en que la tnica respon-
sable de aprender constantemente para la
organizacion era la alta gerencia se han aca-
bado. El perfil del empleado en los tiempos
de Ford y Sloan es muy diferente del perfil
del empleado actual. Hoy en dia, conceptos
tradicionales como mano de obra pierden
sentido. La base operativa de la empresa esta
mads formada. A los empleados se les pide
habilidades, no sélo manuales y de fuerza
fisica, sino también claramente intelectuales.
Los trabajos donde el individuo involucra
poco su capacidad intelectual tienden a
desaparecer a causa de la mecanizacién y
automatizaciéon de muchos procesos. Por
ejemplo, los sistemas de produccion como
la Produccion Justo a Tiempo (o jIT por
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sus siglas en inglés) requieren niveles de
compromiso y creatividad impensables hace
tres décadas.

En este sentido, hay toda una corrien-
te que aboga por la Organizacion que
Aprende (The Learning Organization)
para hacer frente al contexto actual. Para
Dess et al. (2010), la mayoria de empresas
estarian situadas en algiin punto entre dos
extremos: la concepcion tradicional de la
organizacion y la de la organizacién que
aprende. La concepcion tradicional de la
organizacién entiende las organizaciones
como jerarquias y burocracias creadas
para lograr el orden y mantener el control;
estructuras construidas para obtener
estabilidad. Por el contrario, la organizacién
que aprende concibe la empresa como una
organizacion que se adapta a las nuevas
condiciones y que es capaz de beneficiarse de
la diversidad de conocimientos, experiencias
y cualificaciones de los individuos, gracias a
una cultura que admite y fomenta la duda
y el cuestionamiento para crear nuevos
conocimientos.

Corresponde a la alta gerencia decidir
cuan creativa ha de ser su organizacién.
Las circunstancias actuales apoyan, en tér-
minos generales, una postura creativa que
consiga aportar mas valor. Este tipo de es-
trategias creativas basadas en el aprendizaje
organizativo no siempre requieren grandes
inversiones en I+D o en nuevas tecnologias.
En muchas ocasiones, basta con cuestionar,
repensar y redisefiar el modelo de negocios
de la empresa para hallar nuevas alternativas
que aun estan por explorar (Amit & Zott,
2001; Zott & Amit, 2007, 2009, 2010).

4 Discusion

El modelo propuesto constituye una iniciati-
va integradora de diversos enfoques vigentes
en diferentes literaturas (innovacion, apren-
dizaje organizativo, internacionalizacion).
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Tiene implicaciones académicas importan-
tes ya que invita a disminuir el reduccionis-
mo adoptado en muchos trabajos previos
ampliando el modelo de efectos entre varia-
bles claramente relacionadas e incluyendo
el aspecto temporal en las interacciones.
Asi, desde un punto de vista metodoldgico,
este trabajo sugiere disefiar trabajos empi-
ricos que tomen en consideracion tanto la
posibilidad de relaciones reciprocas como
el paso del tiempo. En este sentido, se reco-
miendan estudios longitudinales con datos
de panel (Vega-Jurado, Gutiérrez-Gracia
& Fernandez-de-Lucio, 2009) y analisis
mediante simulaciones (Arenas, 2011; Davis,
Eisenhardt & Bingham, 2007; Zott, 2003).

Desde el punto de vista de los contenidos,
se sugieren dos lineas de investigacion. La
primera se centra en ahondar sobre el papel
ejercido por las capacidades dindmicas en
materia de tecnologia, disefio y mercadeo.
La literatura en Direccién de la Innovacion
reconoce dos grandes fuentes de ideas para
lainnovacién: la tecnologia y el mercado. En
este trabajo, se sugiere que el disefio podria
constituir una tercera fuente de ideas para
la innovacién (Alegre & Chiva, 2010). Se
trata de un elemento crucial para industrias
de cualquier nivel tecnoldgico. Las capaci-
dades dinamicas constituyen un elemento
esencial de la competitividad de la empresa
ya que favorecen el cambio, la adaptacién y
la flexibilidad. Ademds, tienen una fuerte
conexion con el aprendizaje organizativo
(Zollo & Winter, 2002).

Una segunda linea de investigacion que
se sugiere estaria encaminada a desarrollar
un marco para la formulacion e implemen-
tacion de la estrategia de conocimiento de
la empresa. El conocimiento es un recurso
valiosos y que tiene un uso transversal a lo
largo de las diferentes areas o departamentos
de la empresa. Es importante contar con
una fuerte coordinacion en la gestion del
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conocimiento asi como plantear objetivos
de caracter estratégico respecto al tipo de
conocimientos que la empresa necesita
absorber y usar, y como adquirirlos. A este
respecto se abren una serie de opciones a
la alta gerencia relativas al tipo de aprendi-
zaje a fomentar: explorador y/o explotador,
interno y/o externo, lento o rapido, amplio
y poco profundo o estrecho y profundo
(Bierly & Chakrabarti, 1996; Bierly & Daly,
2007; McDonough, Zack & Hsing-Er Lin,
2008).
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