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INTRODUCCIÓN 
 

 

Las Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras (PYMEX) se han convertido en 

actores cada vez más importantes en el comercio internacional (Knight, 2001; knight  & 

Cavusgil, 2005; Rialp et al., 2005; Wu, 2007; Casillas et al., 2010; Gnizy et al., 2014; 

Torres et al., 2015). Los procesos de globalización tales como avances en tecnología, 

comunicación y transporte han debilitado las barreras de comercio y han generado un 

cambio en las cadenas de valor globales, resultando en un número creciente de 

empresas que expanden sus actividades internacionalmente (Covin & Miller, 2014). En 

años recientes, dentro de las PYMEX ha surgido un tipo de empresa, generalmente 

emprendedora, que se internacionaliza rápida y tempranamente denominada “Born 

Global”, en línea con los estudios seminales de Renie (1993) y Knight & Cavusgil (1996).  

 

De acuerdo a diversos autores, tanto este tipo Pequeñas y Medianas Empresas Born 

Global como las tradicionales exportadoras, deben de aprender a desarrollar 

determinados tipos de capacidades de reconfiguración para lograr ser exitosas en su 

proceso de Internacionalización. A este tipo de Capacidades se le ha denominado 

“Capacidades Dinámicas”, las cuáles surgen como potenciadoras del Desempeño en los 

mercados internacionales (Jantunen et al., 2005; Mort & Weerawardena, 2006; Wu, 

2007; Zhang et al., 2009; Zhang et al., 2009; Kuivalainen et al., 2010; Zhou et al., 2010; 

Teece, 2012b; Weerawardena et al., 2014). Las Capacidades Dinámicas demandan por 

parte de los directivos tanto orientación al aprendizaje interna como externa, que 

apuntala la transformación (estas Orientaciones de Aprendizaje son consideradas más 

generalmente como Capacidades Dinámicas) y contribuyen al establecimiento de 

ventajas competitivas duraderas para aquellas empresas que compiten 

frecuentemente en mercados globales (Teece, 2014).  

 

Con el objetivo de ser capaces de identificar oportunidades que la intensa dinámica 

operativa en el contexto internacional demanda, las Pequeñas y Medianas Empresas 

tienen que ser emprendedoras para aprender nuevos conocimientos y capacidades 
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con la finalidad reconfigurar su base existente de activos y procesos (Teece et al. 1997; 

Teece, 2012b; Teece, 2014). Este estudio explora el efecto de la Orientación 

Emprendedora Internacional y sus capacidades de reconfiguración (Capacidades 

Dinámicas) sobre el Desempeño Internacional, utilizando una muestra de empresas 

exportadoras tradicionales y otra compuesta por empresas exportadoras Born Global y 

examina la relación entre la Orientación Emprendedora de una empresa, sus 

capacidades de aprendizaje y su Desempeño en un ambiente de operación altamente 

dinámico, como es el contexto internacional.  

 

Con este fin, el capítulo primero adopta como marco de referencia el Aprendizaje 

Organizativo y la Internacionalización (Cohen & Levinthal, 1990; Autio et al., 2000; 

Knudsen & Madsen, 2002; Saarenketo et al., 2004; Oviatt & McDougall, 2005; Rialp et 

al., 2005; Kuivalainen, 2010; Casillas et al., 2010; Weerawardena et al., 2014); el 

Proceso de Internacionalización gradual (Johanson & Vahlne, 1977; Czinkota, 1982; 

Cavusgil, 1984, Welch & Loutarinen, 1988) vs. acelerado (Renie 1993; Oviatt & 

McDougall, 1994; McDougall et al., 1994; Knight & Cavusgil, 1996; McDougall & Oviatt, 

1996;  Knight, 1997; Coviello & Munro, 1997; Moen & Servais, 2002; Hashai & Almor, 

2004; Knight et al., 2004; Apselund & Moen, 2005; Knight & Cavusgil, 2005; Freeman et 

al., 2006; Freeman, et al., 2010;  Kim et al., 2011; Spence et al, 2011; Freeman et al., 

2012); y el Enfoque de Recursos y Capacidades en la internacionalización a partir de los 

escritos seminales de Penrose (1959), Richardson (1972) y Nelson & Winter (1982). Y 

en particular, aborda a profundidad el estudio de las variables Orientación 

Emprendedora Internacional y el Desempeño para las empresas exportadoras 

tradicionales y Born Global. Para cada una de estas variables se estudia el concepto, 

dimensiones y relaciones con otras variables (antecedentes y consecuencias).  

 
El capítulo segundo, partiendo del paradigma de Capacidades Dinámicas que concibe a 

las capacidades de una empresa como determinantes en la creación y el 

mantenimiento de una ventaja competitiva que lleva a un desempeño superior (Teece 

et al., 1997; Teece, 2007; Teece, 2011) y que visualiza a la acumulación del 

conocimiento de una empresa como el fundamento del desarrollo de estas 

capacidades (Zander & Kogut, 1995), aborda dentro la literatura de 
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internacionalización tres orientaciones estratégicas: la Orientación al Aprendizaje 

(Baker & Sinkula, 1999a), la Orientación al Mercado (Narver & Slater 1990) y la 

Orientación a las Redes Empresariales (Wang, 2008), como Capacidades Dinámicas que 

llevan a un alto desempeño a nivel internacional. Con ello se pretende cubrir el “gap” 

existente en la literatura de internacionalización, ya que muy pocos autores han 

abordado el Desempeño Exportador de la empresa desde el punto de vista de 

Capacidades Dinámicas (Baker et al. 2014; Monferrer et al. 2014; Weerawardena et al., 

2014; Torres et al., 2015). Así, tomando como base las Orientaciones Estratégicas 

anteriormente mencionadas, este capítulo estudia y profundiza en la influencia de las 

tres Capacidades Dinámicas mencionadas -Capacidad Dinámica de Aprendizaje, 

Capacidad Dinámica de Marketing y Capacidad Dinámica de Redes Empresariales- en el 

proceso de internacionalización y en el Desempeño Exportador.   

 

El Capítulo tercero, sobre la base de la revisión teórica efectuada en los capítulos 

anteriores, propone un modelo teórico para explicar el Desempeño Exportador basado 

en la Perspectiva de Capacidades Dinámicas y se establecen las correspondientes 

hipótesis de investigación. Dado que la firma emprendedora se distingue 

generalmente por su habilidad de innovar, iniciar el cambio, y reaccionar rápidamente 

al cambio en forma flexible y hábilmente (Naman & Slevin, 1993), se pretende analizar 

cuál es el efecto de la Orientación Emprendedora Internacional sobre las tres 

Capacidades Dinámicas analizadas y de éstas, a su vez, sobre el Desempeño 

Exportador. Con el objetivo de dar respuesta a estas cuestiones, en la segunda parte 

del Capítulo, se detalla la metodología empleada en la Tesis Doctoral, en la cual se 

realiza una investigación cuantitativa mediante un cuestionario personal dirigido a 

dueños/ejecutivos de Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras (PYMEX) en 

México. 

 

El Capítulo Cuarto, recoge los resultados del análisis cuantitativo y la interpretación de 

los mismos en relación con las hipótesis de investigación propuestas. En primer lugar, 

se realiza un estudio descriptivo de las variables de medida del Modelo. A 

continuación, se procede a estimar el modelo de Desempeño Exportador propuesto, 

comenzando con la validación individual de las escalas de medida para, a continuación, 



Introducción 

-iv- 

plantear los correspondientes modelos de ecuaciones estructurales que permiten 

contrastar las hipótesis de investigación. Para concluir, se presenta un análisis del 

efecto del Factor Born Global sobre el Desempeño Exportador como fuente potencial 

de ventaja competitiva sobre las empresas exportadoras tradicionales. 

 

El Capítulo Quinto incluye las conclusiones finales de la Tesis Doctoral. En particular, 

partiendo de una breve referencia a la revisión de la literatura realizada, se presta 

especial atención a la evidencia empírica obtenida en relación con el efecto de la 

Orientación Emprendedora Internacional sobre las tres Capacidades Dinámicas 

analizadas y de éstas, a su vez, sobre el Desempeño Exportador; proporcionando 

soporte empírico a la Perspectiva de Capacidades Dinámicas de la Empresa. Más allá 

de las conclusiones de carácter científico, se plantean también las implicaciones 

empresariales de los resultados obtenidos, indicando su posible utilidad para la gestión 

de las organizaciones involucradas en iniciativas de Pequeñas y Medianas Empresas 

Exportadoras. Finalmente, se comentan las principales limitaciones de la investigación 

desarrollada y se proponen futuras líneas de estudio dentro del campo del 

Emprendimiento Internacional, las Capacidades Dinámicas y el Desempeño 

Exportador. 



	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

	  

CAPÍTULO	  1	  
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en	  el	  desempeño	  internacional	  
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CAPÍTULO 1: CAPACIDADES DE APRENDIZAJE EN EL PROCESO DE 

INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS: EL PAPEL DE LA 

ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA Y LAS CAPACIDADES DINÁMICAS EN EL 

DESEMPEÑO INTERNACIONAL 

 

Tanto el Conocimiento como el Aprendizaje constituyen dos de las dimensiones más 

estudiadas  dentro del campo de la Administración así como, específicamente, dentro 

del campo de los Negocios Internacionales. De acuerdo a la perspectiva basada en 

Recursos y Capacidades de la empresa, la mayoría de la literatura considera que el 

Conocimiento constituye un recurso mientras que el Aprendizaje constituye una 

capacidad (Hsu & Pereira, 2008). Se ha sugerido que los recursos de una empresa 

determinan su elección de la forma de entrada al mercado. Sin embargo, la ventaja 

sobre los recursos puede no ser suficiente y la empresa necesita de capacidades 

distintivas para hacer un mejor uso de los recursos (Prange & Verdier, 2011). Y es en 

este contexto de desarrollo de capacidades que emergen la Capacidades Dinámicas 

(Teece et al., 1997).  

 

En este sentido, la perspectiva de Capacidades Dinámicas, ofrece un fundamento 

teórico para observar la evolución de las capacidades de aprendizaje (Internas y 

Externas) de una empresa partiendo del Enfoque de Recursos y Capacidades, el cuál en 

esencia, enfatiza la gran diferencia existente entre los Recursos y las Capacidades de 

una empresa (Teece et al., 1997). En contraste a la naturaleza estática, la Perspectiva 

de Capacidades Dinámicas realiza dos aportaciones valiosas en la evolución de este 

Enfoque de Recursos y Capacidades (Kuivalainen et al., 2010); en primer lugar, destaca 

la importancia del proceso dinámico de construcción de capacidades para obtener una 

ventaja competitiva; y segundo, resalta la necesidad de la empresa de desarrollar 

nuevas capacidades para identificar oportunidades y responder rápidamente a ellas 

(Weerawardena, 2007). 
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En esta investigación se propone que una fuente del desempeño existoso de las 

empresas en su internacionalización reside en el desarrollo y la aplicación de 

diferentes capacidades dinámicas, las cuales se definen como “la capacidad para 

reconfigurar los recursos y las rutinas de una empresa en la forma prevista y 

considerada por sus directivos para la apropiada toma de decisiones”. De hecho, la 

creación y el uso posterior de las capacidades dinámicas corresponden al empresario, 

el equipo empresarial, o la percepción de los directivos respecto de las oportunidades 

que puedan cambiar de forma productiva rutinas o configuraciones de recursos 

existentes, su disposición para llevar a cabo ese cambio, y su capacidad para poner en 

práctica estos cambios (Katona, 1951; Penrose, 1959). 

 

Estas capacidades están determinadas en gran medida por la motivación, las 

habilidades y experiencias de los directivos clave de la empresa (Penrose, 1959). Se 

propone además que, a pesar de que las Capacidades Dinámicas pueden permitir a las 

empresas aprovechar las oportunidades internacionales de nuevas maneras 

potencialmente eficaces, no garantizan el éxito de la organización o la supervivencia. 

En consecuencia, se estudia el desempeño internacional de las empresas y los efectos 

de las capacidades dinámicas sobre éste. 

 

Este capítulo explora la relación entre la Orientación Emprendedora de una empresa, 

sus capacidades de aprendizaje y su Desempeño en un ambiente de operación 

altamente dinámico, como lo es el contexto internacional. En los siguientes epígrafes 

se abordan las capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización de las 

empresas; y se estudia el rol de la Orientación Emprendedora y el Desempeño como 

fuente de ventaja competitiva en los mercados extranjeros. 

 

 

1.1. Aprendizaje Organizativo y la Internacionalización 
 

El rol del conocimiento y el aprendizaje en la internacionalización ha sido abordado por 

varios autores (Zahra et al., 2004; Oviatt & McDougall, 2005), si bien no se define el 

concepto de “conocimiento” y su marco teórico, como sí lo hace la Perspectiva de 
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Aprendizaje Organizativo. Los enfoques actuales tampoco capturan cómo estos 

aprendizajes conllevan al desarrollo de nuevas rutinas y sistemas que resultan en 

mejor efectividad y una acelerada internacionalización (Casillas et al., 2010). 

 

A pesar de que el rol del conocimiento en el proceso de internacionalización está 

recibiendo una gran atención por un número creciente de investigadores (Autio et al., 

2000; Casillas et al., 2009), se conoce muy poco acerca de cómo ocurre este proceso; 

es decir, cómo se produce el proceso de adquisición de nuevo conocimiento, cómo se 

integra este conocimiento al conocimiento existente y cuál es el rol del contexto del 

aprendizaje en dicho proceso (Casillas et al., 2010). Varias investigaciones proponen 

que la incorporación efectiva del conocimiento requiere de un contexto de 

desaprendizaje del conocimiento no efectivo y obsoleto, así como de la incorporación 

de rutinas (Knight & Cavusgil, 2004). 

 

Analizando el proceso de internacionalización a través del lente de Recursos y 

Capacidades, el Conocimiento se presenta como un recurso clave de las empresas y se 

relaciona como un proceso de Aprendizaje (Blomstermo et al., 2002; Casillas et al., 

2009). En el primer enfoque, desde el punto de vista gradual, la internacionalización se 

describe como un proceso de trayectoria dependiente en el cual la empresa aprende 

de su propio comportamiento en el extranjero y este proceso de aprendizaje es el 

principal determinante de su futuro comportamiento (Johanson & Valhne, 1990). Y el 

otro enfoque, la línea de investigación en internacionalización acelerada (Oviatt & 

McDougall, 1994), también insiste en la importancia del aprendizaje como un factor 

explicativo en la rápida internacionalización, como es el caso de las empresas Born 

Global. 

 

En ambos enfoques gradual y acelerado el proceso de internacionalización debe 

entenderse como un proceso de aprendizaje a través de las experiencias individuales 

de los emprendedores, la experiencia internacional desarrollada por la compañía y el 

aprendizaje derivado de las redes sociales e institucionales de la empresa (Casillas et 

al., 2010).  
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En el caso de la teoría del Aprendizaje Organizativo, los roles de Aprendizaje y 

Conocimiento se examinan desde su fundamento y se expanden en un contexto que 

captura todas las formas de conocimiento, así como el tiempo requerido para el 

desarrollo de ambos (Aprendizaje y Conocimiento) en empresas que viven un proceso 

de internacionalización acelerada (Weerawardena et al., 2007).  

 

En el siguiente epígrafe se enmarcan la teorías económicas que sustentan las 

Capacidades de Aprendizaje Organizativo sobre la internacionalización desde la 

Perspectiva de Recursos y Capacidades (Penrose, 1959). 

 

1.1.1. Teorías Económicas sobre el Aprendizaje Organizativo 
 

El Enfoque de Recursos y Capacidades (Penrose, 1959) descansa sobre los postulados 

de las teorías económicas que fundamentan las capacidades dinámicas: la Teoría del 

Comportamiento (Barnard & Simon, 1947; Cyert & March, 1963), la Teoría de los 

Costes de Transacción (Williamson 1975, 1985), la Teoría Evolutiva (Nelson & Winter, 

1982) y la Teoría Económica de la Coordinación (Augier & Teece, 2006; Teece & Pisano, 

1994; Teece et al., 1997). 

 

Aunque el paradigma de las capacidades dinámicas tiene apenas dos décadas de 

antigüedad, sus fundamentos conceptuales son mucho mayores. Sus raíces se 

encuentran en los conceptos que emanan de la Escuela Carnegie a partir de la década 

de 1950 y 1960. Estos conceptos han sido entrelazados con las ideas contemporáneas 

sobre la tecnología, la innovación, la teoría de la empresa y la estrategia empresarial. 

Las ideas de la Escuela Carnegie han sido cruciales para la evolución de la economía, 

los modelos de simulación, la teoría de la organización y la gestión (Augier &  

Sarasvathy, 2004).  

 

Considerando los fundamentos de las teorías Carnegie y post-Carnegie como base del 

desarrollo de capacidades dinámicas, el siguiente epígrafe explica cómo estas teorías 

de raíz económica proporcionan una base interdisciplinaria para entender la gestión 

estratégica y la forma en que se integran con las capacidades dinámicas. 
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1.1.1.1. Teoría del Comportamiento 
 

La Teoría del Comportamiento de la empresa fue construida alrededor de una 

concepción política enfocada en las metas de la organización, una concepción de 

racionalidad limitada de las expectativas, una visión adaptativa de las normas y 

aspiraciones, y a un conjunto de ideas sobre cómo las interacciones entre estos 

factores influyen en las decisiones en una empresa (Cyert & March, 1963; Armour, 

1978).  

 

La toma de decisiones en la Teoría del Comportamiento se utiliza para dar respuesta a 

un problema a través del uso de procedimientos operativos estándar y otras rutinas, 

así como a través de la búsqueda de una alternativa que sea aceptable desde el punto 

de vista de los niveles de aspiración con el cual se postularon los objetivos iniciales. La 

elección se ve afectada, por lo tanto, por la definición del problema, por las normas 

existentes (que reflejan el aprendizaje pasado por la organización), por el orden en el 

que las alternativas se consideran (que reflejan la ubicación de la toma de decisiones 

en la organización y la experiencia pasada), y por cualquier otra cosa que afecte las 

aspiraciones y la atención (Augier & Teece, 2009). 

 

Cyert & March (2009) hicieron énfasis en la singularidad de las empresas, expresando 

que las organizaciones y los actores organizacionales difieren en términos de sus 

aspiraciones, sus conocimientos y sus decisiones. En términos de relevancia para la 

estrategia, el aporte fundamental de la Teoría del Comportamiento de la empresa 

radica en la importancia de la heterogeneidad de las empresas (Pierce et al., 2002) y 

por lo tanto, su necesidad de desplegar capacidades diferentes para solucionar sus 

problemas. 

 

Desde el punto de vista de la Perspectiva del Comportamiento, se utilizan muchos 

enfoques para analizar el campo de la gestión estratégica, incluyendo el Enfoque 

Basado en Recursos y la Teoría de las Capacidades Dinámicas (Penrose, 1959; Porter, 

1991; Teece et al., 1997). De hecho, las capacidades dinámicas pueden ser vistas como 

la "Nueva” Teoría del Comportamiento de la empresa extendida para reconocer la 
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importancia de los activos intangibles, la externalización, la deslocalización y los 

cambios rápidos; fenómenos que ahora son el centro de las características de las 

economías mundiales en los que las empresas compiten (Augier & Teece, 2009). 

 

1.1.1.2. Teoría de los costes de transacción 
 

De acuerdo a Williamson (1975), la empresa es un conjunto de recursos internalizados 

que pueden asignarse a diferentes mercados. Cuanto mayor sea el coste de ciertas 

transacciones, mayor el incentivo de expansión para internalizarlas. La expansión en el 

exterior se da en función de dos criterios: la existencia de ventajas de localización y la 

rentabilidad de la internacionalización frente a la venta o cesión al extranjero. 

 

El enfoque principal de la de la Teoría de los Costes de Transacción radica en la 

Gobernabilidad, es decir, cómo deben de ser organizadas las empresas de forma 

eficiente. El Gobierno es un elemento importante de la gestión, pero el buen gobierno 

es poco probable que sea suficiente para mantener una ventaja competitiva sostenida. 

Es importante definir el mecanismo de gobierno correcto pero también tomar las 

decisiones correctas de inversión, seleccionar los activos correctos para "gobernar" la 

relación, crear y capturar la complementariedad, y establecer el modelo de negocio 

correcto. Por lo tanto, las capacidades organizacionales superiores requieren no sólo 

de la selección astuta de los activos iniciales, sino también necesitan la reconfiguración 

y mejora continua de éstos (Augier & Teece, 2009). 

 

El marco teórico establecido por la Teoría de los Costes de Transacción aporta una 

base de referencia para el estudio de las capacidades dinámicas, al referirse 

primordialmente a la protección del activo como capacidad aunque no a la creación de 

éste, situación que tiende a ser estática, y no dinámica. Basándose en lo anterior, 

Teece (1990) observa que, para que una empresa desarrolle plenamente sus 

capacidades, la economía de costes de transacción debe unirse con una teoría del 

conocimiento y de producción (Winter, 1988). Como resultado, los investigadores 

comenzaron a buscar otros lugares para desarrollar teorías más sólidas de la empresa 
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que permitieran construir capacidades superiores que le proporcionarán a la empresa 

una naturaleza dinámica. 

 

El marco teórico de las capacidades dinámicas sugiere que la esfera de acción de una 

compañía no puede ser explicada únicamente por las consideraciones en costes de 

transacción. En su lugar, la decisión en selección de activos (intencionales) debe tomar 

en cuenta economías co-especializadas, de aprendizaje y la apropiación de las 

ganancias a través de la innovación (Teece 1986; 2006a, b). 

 

1.1.1.3. Teoría evolutiva  
 

En un primer intento para crear un marco teórico que sustentase la evolución de la 

empresa, Nelson & Winter (1982) desarrollaron una teoría “Neo-Shumpeteriana de la 

Empresa”, integrando los primeros descubrimientos de Shumpeter (1945) con ideas de 

Alchain (1950), Hayek (1945) y Cyert & March (1963). En este enfoque, la empresa se 

concibe como una entidad que busca ganancias económicas, construyendo para ello 

procesos de aprendizaje organizacional y explotando los activos de conocimiento más 

valiosos. Las empresas, desde este punto de vista, también tienen “rutinas” o 

“competencias”, que son patrones recurrentes de acción que pueden cambiar a través 

de la búsqueda y el aprendizaje.  

 

De acuerdo a March (1991), las rutinas rara vez son “óptimas” y varían dependiendo el 

agente. Según este autor, los comportamientos son difícilmente deducibles a través de 

la observación de las señales, como son por ejemplo, los precios u otro tipo de 

indicadores a los que los agentes están expuestos y tienen que reaccionar. Las 

variantes resultantes contribuyen al proceso evolucionario porque las empresas 

desarrollan estrategias de búsqueda rentables en base a sus rutinas y competencias, 

de manera que estas rutinas se convierten en procesos de aprendizaje organizacional, 

que contribuyen al desarrollo de capacidades dinámicas que cristalizan como la fuerza 

motora para sobrevivir y evolucionar en el ambiente nacional e internacional (Huber, 

1991). 
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1.1.1.4. Teoría económica de la coordinación 

 
La esencia del enfoque de las capacidades dinámicas consiste en que el éxito 

competitivo surge del desarrollo continuo, alineación y reconfiguración de los activos 

específicos de las empresas (Teece & Pisano 1994; Teece et al., 1997; Augier & Teece, 

2006). Mientras que Penrose (1959) y los investigadores basados en el enfoque de 

recursos reconocen la importancia competitiva de las capacidades específicas de la 

empresa, los investigadores dentro del paradigma de las capacidades dinámicas tratan 

de esquematizar cómo las organizaciones pueden reconocer (y dar forma) las nuevas 

oportunidades de negocio, aprovecharlas y después transformarlas de nuevo, 

conforme a los cambios producidos en el entorno. Este último enfoque analiza por 

tanto cómo las empresas crean y/o acceden a nuevo conocimiento, toman decisiones 

en inversiones y desarrollan los modelos de negocios necesarios para la transformación 

organizacional en forma coordinada (Autio et al., 2000; Jones & Coviello 2005; Teece, 

2007). 

 

Las capacidades de coordinación y la asignación de recursos que protagonizan el marco 

teórico de las capacidades dinámicas cambian los mercados, tanto como los mercados 

cambian a las empresas (Chandler, 1990; Teece, 1993; Simon, 1991). En definitiva, las 

empresas y los mercados co-evolucionan, es decir, las capacidades dinámicas –las 

cuales atacan particularmente la habilidad de las empresa para introducir nuevos 

productos y servicios en el mercado nacional o internacional– por sí solas no pueden 

cambiar mercados, ya que también éstas requieren de la retroalimentación de los 

competidores, proveedores y el cliente (Augier & Teece, 2009).  

 

1.1.2. El Proceso de Internacionalización y Aprendizaje Organizativo 
 

La expansión internacional y los procesos relacionados con la internacionalización 

parecen ser entendidos en una forma más sencilla en los términos de acumulación de 

conocimiento de una empresa (Knudsen & Madsen, 2002). De acuerdo con Johanson & 

Valhne (1977,1990), el aprendizaje acerca de la internacionalización es un proceso 

acumulativo en el cual todos los pasos o actividades en los mercados internacionales 

incrementan el aprendizaje experiencial de la empresa. Adicionalmente, Johanson & 
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Valhne (2007) establecen que la internacionalización de una organización es resultado 

de un proceso conducido por la interacción entre el aprendizaje sobre las operaciones 

internacionales así como el compromiso con los negocios internacionales de la 

compañía. Por consiguiente, para implementar el proceso de internacionalización 

desde el punto de vista del modelo de construcción del conocimiento de estos autores, 

es necesario abarcar cada una de las etapas que se describen a continuación y en la 

Figura 1:  

a) Adquisición de experiencia: La adquisición de experiencia requiere de un 

desarrollo gradual el cual permite perfeccionar las habilidades para negociar 

internacionalmente a través del aprendizaje basado en las reacciones en 

distintas situaciones de los clientes, intermediarios, competidores y 

autoridades públicas. El conocimiento acumulado de fundadores y directivos de 

la empresa es crucial para el futuro desempeño internacional de la misma, ya 

que de la acumulación de experiencia se generan conocimientos para la 

organización (Zahra & George 2002; Rialp et al., 2005). 

b) Compromisos adicionales y decisiones de compromiso: A través del incremento 

de la experiencia así como de las relaciones comerciales con otros países, las 

organizaciones comienzan a incrementar sus obligaciones con aquellos 

mercados. La internacionalización de las compañías conlleva decisiones de 

compromiso relacionadas con las inversiones, acuerdos con distribuidores en 

mercados extranjeros, acuerdos de cooperación con otras firmas, adquisición 

de otras compañías, etc. Esta información se transforma en conocimientos 

obtenidos por la activa participación en todo tipo de redes organizacionales 

establecidas con distribuidores, clientes, proveedores, invesionistas, etc. 

(Etemad & Lee, 2003). 

c) Superación de barreras de mercado: De acuerdo a la literatura (Johanson & 

Valhne (2000, 2009) cada país está rodeado de barreras que corresponden a los 

ámbitos económicos, institucionales, culturales y de negocio. Cada una de esas 

barreras se mide de acuerdo a su distancia física o cultural. La distancia cultural 

se refiere a las diferencias entre países en términos de dimensiones culturales, 

mientras que la distancia física se refiere a los obstáculos entre los países 

referentes a las leyes, niveles de educación, lenguaje de negociación, etc. El 
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éxito de la tarea de superar las barreras del mercado depende en gran medida 

de la flexibilidad de la empresa, de su apertura hacia el conocimiento en el 

proceso de adquisición de experiencia y de los compromisos adicionales. Estas 

barreras siempre van a estar presentes, aunque las físicas en menor medida; 

las culturales perdurarán más, y el poder superarlas se debe en gran medida a 

la capacidad de entender la generación y procesamiento del conocimiento 

adquirido en las fases anteriores de adquisisicón de conocimiento y del 

incremento de los compromisos.  

 

 
 

Una vez adquiridos y asimilados estos niveles de conocimiento, se llega a la 

internacionalización de la organización. Las implicaciones del proceso de aprendizaje 

radican en que las pasadas contribuciones a la base de conocimiento actual y el hecho 

de ser internacional incrementan el conocimiento con respecto al proceso de 

internacionalización y al conocimiento del mercado (Kuivalainen et al., 2010).  

 

Un concepto clave para entender el desarrollo de las capacidades de una empresa y los 

patrones de internacionalización es la denominada Capacidad Absortiva (Cohen & 

Levinthal, 1990); como por ejemplo, la capacidad de reconocer, asimilar y aplicar 

información. La Capacidad Absortiva también puede ser adquirida por medio de la 

replicación. Por ejemplo, al operar en ambientes internacionales y conducir 

Figura 1 : Proceso de Internacionalización Enfocado en el Conocimiento 

Fuente: Johanson & Vahlne (2003). 
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operaciones de negocios en varias locaciones de la empresa, con la finalidad de ser 

exitosos la empresa debe de ser capaz de desarrollar sus habilidades de transferir 

conocimiento y hacer uso de ese conocimiento (Kuivalainen, 2010). Por lo tanto, 

aquellas empresas que se han internacionalizado pueden ser vistas como 

emprendedores que pueden crear “nuevas combinaciones” de la experiencia adquirida 

y desarrollar un acervo de capacidades (Saarenketo et al., 2004). 

 

Autio et al., (2000) sugieren que “la intensidad de Conocimiento” refleja la medida en 

la cual una empresa depende del conocimiento inherente a sus actividades y 

productos como una fuente de ventaja competitiva. Esta característica genera un 

nuevo cuerpo de investigación orientado a estudiar un tipo de empresa que se 

caracteriza por aprender y adicionalmente, innovar creando nuevo conocimiento 

continuamente; y que por lo tanto, es capaz de sostener su ventaja competitiva 

engranada en capacidades y rutinas. 

 

Sin embargo, en este nuevo foco de estudio, el aprendizaje organizacional mantiene 

un rol clave como una dimensión fundamental para entender la rápida 

internacionalización (Oviatt & McDougall, 2005; Rialp et al., 2005; Casillas et al., 2010) 

explicada desde diferentes puntos de vista. En este sentido, la perspectiva de 

Capacidades Dinámicas ayuda a capturar el rol del conocimiento en el proceso de 

internacionalización acelerada de las empresas (Zahra et al., 2006; Prange & Verdier, 

2011). Esta perspectiva argumenta que el proceso de desarrollo de capacidades en 

este tipo de empresa se conduce por los emprendedores propietarios de la empresa, 

quienes construyen y alimentan las capacidades distintivas para desarrollar productos 

de vanguardia intensivos en Conocimiento. La combinación de estas capacidades 

facilita el rápido posicionamiento en nichos de mercado y produce una rápida 

internacionalización (Augier & Teece, 2009; Knight & Cavusgil, 2004). 

 

Fundamentados en la teoría de aprendizaje organizacional, Weerewardena et al., 

(2007) argumentan que, para obtener una internacionalización rápida, la empresa 

debe de aprender de múltiples fuentes, y que el conocimiento resulta de este 

aprendizaje. Las Capacidades Dinámicas son rutinas de aprendizaje a través de las 
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cuales la empresa aprende, y su conceptualización se orienta en tres aspectos 

complementarios: el mercado, las redes empresariales y el aprendizaje que es extraído 

de la propia empresa. 

 

Tomando como referencia a la internacionalización como el proceso por el que las 

empresas aumentan su participación en las operaciones a través de las fronteras 

(Welch & Luostarinen, 1988), el estudio de la participación transfronteriza se centra en 

descubrir cómo los actores aprueban, evalúan y aprovechan las oportunidades en el 

extranjero (Oviatt & McDougall, 2005). En este sentido, la investigación que analiza la 

internacionalización como un proceso a través del tiempo ha sido enriquecida por 

varios modelos hasta el momento (Prange & Verdier, 2011), siendo pionero el modelo 

de Uppsala.  

 

El Modelo de Uppsala tiene su origen en el trabajo desarrollado por Johanson & Valhe 

(1977), donde sostienen que la internacionalización de una organización se desarrolla 

como un proceso que, previamente al lanzamiento a mercados exteriores, requiere 

conocer a profundidad el mercado doméstico para, posteriormente y de forma 

gradual, establecerse en otros países con características similares. Así, la empresa se 

desarrolla tomando como primer plano su mercado doméstico y la 

internacionalización es la consecuencia de una serie de etapas. Para llevar a cabo el 

proceso de internacionalización es necesario pasar por cuatro etapas a las cuales se les 

denomina Cadena de Establecimiento (Johanson & Valhe, 1977): 

1. Actividades esporádicas o no regulares de exportación: Etapa que se caracteriza 

por las exportaciones que se realizan de manera irregular en el mercado 

extranjero. En esta etapa los conocimientos del mercado son muy limitados, ya 

que las actividades son a corto plazo y hay un compromiso moderado con el 

mercado (Zahra & George, 2002). 

2. Exportaciones a través de representantes independientes: Etapa que se 

caracteriza por la creación de alianzas que permitan introducirse en un país 

seleccionado al cual es complicado penetrar por razones de distinta índole. En 

esta etapa la obtención de conocimientos del mercado es mayor que en la 

etapa anterior, ya que el compromiso de la empresa proviene de la 
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involucración con aliados estratégicos internacionales que comparten su 

experiencia con la empresa (Etemad & Lee, 2003). 

3. Establecimiento de una sucursal comercial en el país extranjero: Etapa que se 

caracteriza por la materialización de la presencia organizacional en el país 

seleccionado. La generación y obtención del conocimiento es mucho mayor 

que en las dos anteriores etapas, debido a que la inversión extranjera implica 

un nivel de compromiso y riesgo que para ser asumido requiere de la 

generación de conocimiento del mercado, de las instituciones y del proceso de 

internacionalización (Casillas et al., 2010). 

4. Establecimiento de unidades productivas en el país extranjero: Etapa que se 

caracteriza por la expansión de las operaciones de la organización en el país 

seleccionado. Esta etapa implica la interpretación de una serie de información, 

generación de redes de trabajo y “know-how” en la cual, además de 

desarrollarse un mayor conocimiento, éste se replica sobre el mercado 

extranjero (Casillas et al., 2010). 

 

Cada una de las etapas anteriores constituye un grado mayor de conocimiento del 

mercado, así como de los recursos comprometidos, la experiencia adquirida y el 

compromiso que la organización adquiere respecto al mercado. De esta manera, La 

teoría secuencial visualiza a la internacionalización como un proceso de aprendizaje en 

etapas que constituye un proceso de trayectoria dependiente, en el cual una empresa 

aprende de su propio comportamiento en el extranjero; y este proceso de aprendizaje 

es el determinante principal de su futuro comportamiento (Johanson & Valhne, 1990). 

La Figura 2 ilustra estas etapas de internacionalización de acuerdo al Modelo Upsala:  
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Durante un largo periodo de tiempo, una gran parte de la investigación científica sobre 

los procesos de internacionalización de las pequeñas y medianas empresas se centró 

en validar empíricamente el enfoque basado en el comportamiento secuencial o 

gradual inicialmente postulado por este Modelo de Proceso de Internacionalización o 

Modelo de Uppsala (Zahra, 2005). De esta forma, surge una corriente teórica en torno 

al fenómeno de internacionalización incremental que muestra una participación lenta 

y paso a paso hacia el exterior, vinculada con un aumento gradual en el compromiso 

internacional de la empresa (Cavusgil, 1980). 

 

1.1.3. Internacionalización gradual versus acelerada: Aprendizaje y generación de 
conocimiento 

 

El Modelo Uppsala considera a la internacionalización como un largo proceso que se 

desarrolla en etapas, asumiendo que el conocimiento del mercado se adquiere 

principalmente a través de la experiencia de las actividades empresariales existentes 

en el mercado extranjero en particular (Pedersen & Petersen, 1997), y sugiere que las 

Figura 2 : Modelo Upsala 

Fuente: Johanson, J. y Vahlne J. (2009). 
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empresas eligen los mercados de forma secuencial según su proximidad percibida, es 

decir, con un bajo grado de distancia física (Child et al., 2009). Para muchas empresas, 

las condiciones cambiantes de la década de 1980 introdujeron la necesidad de acelerar 

las estrategias internacionales de acceso al mercado que no son capturadas por las 

explicaciones de la modelo incremental (Prange & Verdier, 2011).  

 

La Internacionalización Acelerada corresponde a un fenómeno reciente dentro del 

Emprendimiento Internacional (Coviello et al., 2011). Es a partir del estudio de Oviatt & 

McDougall (1994), donde se desarrolla el primer marco teórico con respecto a la 

Internacionalización Acelerada, la cual se inicia en forma empírica y luego es 

desarrollada a nivel teórico (Weerawardena et al., 2007; Madsen, 2011). 

 

El fenómeno de la Internacionalización Acelerada tiene su origen hacia el final de la 

década de 1980, cuando la prensa popular de negocios señala que la 

internacionalización de algunas empresas se desarrolló a una edad más joven y con un 

tamaño más pequeño de lo acostumbrado por lo general (Gupta, 1989; Mamis, 1989; 

Brokaw, 1990; Economist, 1992, 1993), generando una serie de especulaciones acerca 

de una nueva tendencia. 

 

Adicionalmente, un estudio de la compañía consultora internacional McKinsey con 

respecto a nuevas empresas en Australia puso de manifiesto el desarrollo de 

actividades internacionales sorprendentemente agresivas, denominando por primera 

vez a estas empresas como Born Global Firms o BGFs (McKinsey & Co, 1993). Al mismo 

tiempo, las Naciones Unidas encuestaron pequeñas empresas transnacionales en todo 

el mundo encontrando una caída de las barreras a la internacionalización para las 

pequeñas empresas, y revelando que un número creciente de éstas pasaban por alto 

el patrón tradicional de una internacionalización incremental (Conferencia de las 

Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo UNCTAD, 1993). 

 

En la misma línea, los académicos comenzaron a advertir que un número significativo 

de nuevas empresas, especialmente en las industrias de alta tecnología, eran 

internacionales (McDougall, 1989). Esta internacionalización se realizó para 
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proporcionar a esas empresas una oportunidad importante para su crecimiento 

(Brush, 1992) que, debido a su habitual escasez de recursos, la mayoría de las veces se 

llevó a cabo a través de alianzas entre organizaciones (Coviello & Munro, 1997).  

 

El primer marco teórico para la comprensión de la existencia de la Internacionalización 

Acelerada fue desarrollado por Oviatt & McDougall (1994), quienes tratan de ampliar 

los límites de este campo de investigación al incluir empresas potenciales que no sean 

aquellas que se internacionalizan de manera gradual en el estudio del emprendimiento 

internacional, denominándolas International New Ventures o INVs. Derivado de este 

comportamiento, el tema del descubrimiento, aprobación, evaluación y explotación de 

oportunidades en el extranjero con el propósito de alcanzar mayor valor, resulta ser 

clave en las empresas International New Ventures, INVs (Oviatt & McDougall, 2005; 

Zahra, 2005). 

 

La corriente de investigación de Internacionalización Acelerada tiende a construirse en 

dos perspectivas teóricas generales. La primera está enfocada en el emprendimiento, e 

intenta explicar la internacionalización de nuevas empresas como una forma de 

comportamiento emprendedor (Oviatt & McDougall, 1994). La segunda perspectiva 

está basada en el aprendizaje y el esfuerzo requeridos para la adquisición de 

conocimientos para acceder a nuevos mercados, utilizando el enfoque de recursos y 

capacidades de la empresa (Autio et al., 2000; Sapienza et al., 2005; Zahra et al., 2000). 

A pesar de que se han desarrollado modelos teóricos para ambas perspectivas que 

explican los factores que influyen en los resultados de las empresas que se 

internacionalizan en forma acelerada, no existen muchas pruebas empíricas al 

respecto. Los autores sugieren probar empíricamente estos modelos utilizando 

variables medibles y aplicadas directamente al desempeño de este tipo de empresas 

(Rialp et al., 2010; Prange & Verdier, 2011). 

 

En definitiva, ambas corrientes de investigación en los procesos de 

internacionalización gradual (Johanson & Valhne, 1977) y acelerada (Oviatt & 

McDougall, 2005), proporcionan información sobre el tiempo y el alcance de las 

estrategias de entrada a los mercados extranjeros de manera bien diferenciada; 
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poniendo en forma explicita y de manifiesto ésta última (la internacionalización 

acelerada), el rol fundamental del aprendizaje en el proceso de internacionlización.  

 

1.1.4. El Enfoque de Recursos y Capacidades en la Internacionalización acelerada 
 

Una premisa que sostiene a estas dos perspectivas (gradual vs. acelerada) considera 

que las empresas que se internacionalizan pueden implementar un paquete único de 

recursos y capacidades con el fin de evitar la acumulación basada en el tiempo de 

experiencia y conocimientos que históricamente ha servido como un requisito previo 

para la expansión internacional (Jones & Coviello, 2005; Oviatt & McDougall, 2005).  

 

El Enfoque Basado en Recursos argumenta que los recursos y capacidades que posee 

una empresa deben de definir la estrategia de ésta (Prashanthaman, 2005). Se ha 

sugerido que los recursos de una empresa determinan su elección de la forma de 

entrada al mercado. Sin embargo, las ventajas sobre los recursos pueden no ser 

suficientes y la empresa necesita de capacidades distintivas para hacer un mejor uso 

de los recursos (Prange & Verdier, 2011). En el caso de la internacionalización 

acelerada, los recursos que tienen mayor influencia son aquellos relacionados con el 

proceso de adquisición y construcción del conocimiento, más específicamente, son 

aquellas capacidades de aprendizaje de la organización como por ejemplo, las 

orientadas al mercado, las redes y la innovación; las que permiten el desarrollo de 

nuevas rutinas y sistemas que producen como resultado, efectividad y rapidez en la 

internacionalización (Weerawardena et al., 2007). 

 

De acuerdo al Enfoque de Recursos y Capacidades de la estrategia competitiva de la 

empresa, las capacidades se diferencian de los activos, y constituyen una fuente de 

ventaja competitiva (Penrose, 1959). Los activos son dotaciones de recursos que el 

negocio ha acumulado; por ejemplo, inversiones en escala, eficiencia o facilidades en 

los sistemas, marcas, apoyos del gobierno, etc. Por su parte, las capacidades son el 

elemento que los aglutina y les permite desplegarse de manera ventajosa. Las 

capacidades difieren de los activos debido que a los primeros no se les puede otorgar 

un valor monetario directo, como las plantas y los equipos, que son bienes tangibles; 
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adicionalmente, se encuentran profundamente arraigadas en las prácticas y rutinas 

organizacionales, las cuales no pueden ser negociadas ni imitadas (Dierkx & Cool, 

1989). 

 

En contraste con el modelo de ventaja competitiva industrial (Porter, 1990), el enfoque 

de capacidades coloca las fuentes para defender la posición competitiva de la empresa 

en los recursos distintivos y difíciles de duplicar que la empresa ha desarrollado; y no 

en su posición en el mercado, lo que le permite contrarrestar las fuerzas competitivas 

de la industria (Teece, 1991). Por otro lado, estos recursos que están elaborados de la 

integración de activos y recursos combinados, son cultivados lentamente a través del 

tiempo y limitan la habilidad de la empresa para adaptarse al cambio (Zahra et al., 

2000). 

 

Las capacidades se presentan confusas debido a que mucho del componente de 

conocimiento es tácito y disperso. El conocimiento, de acuerdo a Leonard-Barton 

(1992), está distribuido a lo largo de cuatro dimensiones:  

a) La primera dimensión, el conocimiento y las habilidades del empleado 

acumuladas por éste, a partir del conocimiento técnico, entrenamiento y una 

larga experiencia en el proceso.  

b) La segunda dimensión, el conocimiento que se encuentra sumergido en los 

sistemas técnicos, que comprende información en bases de datos, 

procedimientos formales y rutinas establecidas para resolver determinados 

problemas  y los sistemas computacionales.  

c) La tercera dimensión son los sistemas administrativos que representan los 

métodos formales e informales para crear y administrar la información.  

d) Y la cuarta dimensión, son los valores y normas que dictan, qué información 

será recolectada, cuál es la más importante, quién tiene acceso a esa 

información y cómo debe de ser usada; los cuales forman parte de la cultura 

empresarial. 

 

De acuerdo a Day (1994), cuando las capacidades se expanden y soportan múltiples 

líneas de negocio en una empresa, estas capacidades se denominan “competencias 
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clave”. Cuando las capacidades hacen una contribución desproporcionada para 

proveer al consumidor un valor superior -definido desde la perspectiva del 

consumidor- o permiten al negocio entregar un mayor valor al consumidor en 

términos de costo-efectividad, éstas se denominan “capacidades distintivas” y 

funcionan como un factor de éxito. Las capacidades distintivas se basan en una 

superioridad en el proceso administrativo debido a la integración de conocimiento y la 

difusión del aprendizaje que le permite una posición de ventaja a la empresa y como 

consecuencia, resultados superiores en su desempeño. En la Figura 3 se puede 

apreciar este esquema de capacidades que, de acuerdo a este autor, son fuentes de 

ventaja competitiva y desarrollo superior. 

 

Figura 3: Fuentes de Ventaja Competitiva y Desarrollo Superior 

 

 

 

 

 

Fuente: Day (1994). 



Capítulo 1. Capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización… 

-22- 

Por otro lado, March (1991) argumenta que las capacidades pueden organizarse 

dentro de dos categorías, dependiendo de la orientación y concentración de los 

procesos: las capacidades explotativas y las capacidades explorativas (Baum et al., 

2000; Prange & Verdier, 2011). En un punto del espectro, se encuentran aquellas que 

van de adentro hacia afuera y que se activan por los requerimientos del mercado, 

retos competitivos así como de oportunidades externas. Ejemplos son la manufactura 

y otras actividades de transformación, logísticas, administración de recursos humanos, 

incluyendo reclutamiento, entrenamiento y motivación de empleados. A este tipo de 

capacidades internas, March (1991) las denomina explotativas en su contribución 

fundamental y destaca que “la esencia de la explotación es el perfeccionamiento y la 

ampliación de las competencias, las tecnologías y paradigmas existentes.” 

 

Del otro lado del espectro, podemos encontrar aquellas actividades que se centran en 

el exterior de la organización. El propósito de estas capacidades que van de a fuera 

hacia adentro, es conectar los procesos que definen las otras capacidades 

organizacionales al entorno exterior y permiten al negocio competir a través de la 

anticipación de los requerimientos del mercado delante de sus competidores y crear 

relaciones duraderas con los clientes, miembros de los canales así como con los 

distribuidores. A este tipo de capacidades externas, March (1991) las denomina 

explorativas. Baum et al., (2000) apuntan que la exploración “se refiere a los 

conocimientos obtenidos a través de procesos de variación concertada, la 

experimentación planificada y el juego”. 

 

Finalmente, para extender las habilidades se necesitan integrar las capacidades de 

adentro hacia afuera y de afuera hacia adentro. La integración de estas habilidades se 

denomina Ambidiestrismo (Duncan, 1976; March, 1991). El desarrollo de la estrategia, 

desarrollo de nuevos productos/servicios, fijación de precios y el cumplimiento de las 

órdenes del cliente, son actividades críticas, que deben ser informadas por los análisis 

externos e internos de la organización. El término de Ambidiestrismo fue utilizado por 

primera vez por Duncan (1976),  pero sin embargo fue March (1991) quién desarrolló 

mayor interés en el término, al conceptualizar la habilidad para alternar las 

capacidades explorativas y explotativas; lo que le permite a la empresa ser creativa y 
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adaptable, mientras también continua apoyándose en los métodos tradicionales y 

probados. 

 

Las capacidades distintivas son conjuntos complejos de habilidades y conocimiento 

acumulado, ejercidas a través de procesos organizacionales que le permiten a la 

empresa coordinar actividades y hacer un mejor uso de sus activos (Day, 1994). En este 

sentido, en la literatura de las capacidades ha evolucionado expandiéndose desde las 

capacidades distintivas del negocio, pasando por el ambidiestrismo (que alterna las 

capacidades explotativas y explorativas), hasta llegar a la Perspectiva de Capacidades 

Dinámicas, con el objetivo de llegar a un mejor entendimiento del desarrollo de una 

ventaja competitiva y una mejora en el desempeño de las Empresas. 

 

Aunque el paradigma de Capacidades Dinámicas tiene apenas dos décadas de 

antigüedad, sus bases conceptuales son mucho más antiguas. Elementos de este 

enfoque se pueden encontrar en Schumpeter (1942) dentro de la investigación acerca 

de la destrucción creativa y la competencia basada en la innovación; la Perspectiva 

Basada en Recursos de la empresa, que fue desarrollada por Penrose (1959), 

Richardson (1972) y Nelson & Winter (1982); el trabajo desarrollado por Cyert & March 

(1963) donde investigan los aspectos del comportamiento de las empresas; la 

investigación de Williamson (1975, 1985) acerca de  los mercados, las jerarquías de 

especificidad de los activos; y los trabajos de Prahalad & Hamel (1990), Teece (1976, 

1982; 1986; 1988), Rumelt (1984) y Hayes et al., (1988).  

 

Durante estos años, la literatura al respecto de las capacidades dinámicas se ha 

enfocado en resolver el cuestionamiento fundamental de cómo las compañías 

desarrollan habilidades y capacidades que les permiten competir y adquirir una 

ventaja competitiva sostenida. Cuando el ambiente es dinámico e impredecible, las 

empresas se ven retadas a revisar sus rutinas (March, 1991) y a desarrollar nuevas 

capacidades para afrontarlo, sin embargo junto con esas nuevas capacidades, la 

empresa desarrolla la capacidad de cambiar rutinas e integrarlas a sus nuevas 

operaciones (Eisenhardt & Martin, 2000). 
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En la última década, fundamentados en el  Enfoque Basado en Recursos como teoría 

base de la internacionalización, algunos autores se centran en la literatura en 

Aprendizaje Organizacional y la Perspectiva de Capacidades Dinámicas de estrategia 

competitiva para desarrollar una nueva conceptualización de la internacionalización 

acelerada de la empresa (Kuivalainen et al., 2010). Muchas de ellas basadas en el 

estudio de Eisenhardt & Martin (2000), que definen a las  Capacidades Dinámicas 

como “las rutinas estratégicas y organizacionales por medio de las cuales la empresa 

logra nuevas configuraciones de recursos a medida que los mercados emergen, 

contraen, se dividen, evolucionan y mueren”. Desde esta Perspectiva de Capacidades 

Dinámicas,  este tipo de Capacidades presenta las siguientes características:  

 

 Se encuentran fuertemente vinculadas a variables de desempeño, en la medida 

en que al cambiar los recursos, procesos y competencias de la empresa; éstos 

cambios a su vez, afectan su desempeño económico  (Zollo & Winter, 2002). 

 Están basadas en la Teoría del Aprendizaje Organizacional, donde se adoptan 

conceptos de aprendizaje interno (tecnológico y no tecnológico) y externo de la 

organización (mercado y redes) (Weerawardena et al., 2007).   

 Asignan un rol prominente a los emprendedores, quienes son los que formulan 

e implementan la estrategia competitiva (Prange & Verdier, 2011). Y dicha 

estrategia competitiva, a diferencia del enfoque industrial de la organización 

(Porter, 1990) que únicamente se adapta a los requerimientos de industria o el 

ambiente, se desarrolla consiente y sistemáticamente por las selecciones y 

acciones de los líderes de la empresa (Teece et al., 1997). 

 

Las empresas emprendedoras crean, definen, descubren y explotan oportunidades con 

frecuencia muy por delante de sus rivales (Hamel & Prahalad, 1994; Miller, 1983; 

Sathe, 2003). Mientras persiste el debate sobre la correlación de los procesos 

asociados a la creación de oportunidades, el descubrimiento y la explotación exitosa 

(Davidsson, 2004), la mayoría de los investigadores reconocen fácilmente la 

importancia de estos procesos en la generación de valor para las empresas y sus 

dueños. Sin embargo, hasta la fecha, la investigación no ha dado una explicación 

convincente para la capacidad de algunas empresas nuevas y establecidas para crear 
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continuamente, definir, descubrir y explotar las oportunidades empresariales (Zahra et 

al., 2006). 

 

Dado que en el contexto internacional las Capacidades Dinámicas presentan como 

característica básica el asignar un rol prominente a los emprendedores (Prange & 

Verdier, 2011; Weerawardena et al., 2014; Gnizy et al., 2014; Torres et al., 2015), en el 

siguiente epígrafe se aborda el estudio de la Orientación Emprendedora Internacional 

como constructo  independiente que detona el desarrollo de estas capacidades. 

 

1.2. Estudio de la Orientación Emprendedora Internacional 

 
La actividad internacional de la empresa es en sí misma un acto emprendedor, pues 

consiste en identificar y explorar nuevas oportunidades de negocio en nuevos 

entornos y, por lo tanto, requiere de una actitud innovadora y proactiva, así como 

asumir el riesgo adicional que significa actuar en entornos competitivos desconocidos 

donde la probabilidad de fracaso es mayor (Zhou et al., 2010). La Orientación 

Emprendedora en una empresa produce un ambiente interno fértil para que el 

aprendizaje dentro de la organización se haga realidad; cuanto más emprededora es 

una empresa, más orientada está al aprendizaje y es mucho más probable que 

inculque valores para promover el compromiso con el aprendizaje, una mentalidad 

abierta y una visión compartida (Wang, 2008). 

 

Weerawardena et al. (2007) afirman que en el caso de las empresas que se 

internacionalizan rápidamente, el perfil de propietario-gerente se caracteriza por una 

orientación empresarial internacional, un modo de pensar geocéntrico o global, 

orientación obtenida debido a una experiencia internacional y sobre todo, a una fuerte 

orientación de aprendizaje. Del mismo modo, Thai & Chong (2008) observan que "la 

actitud empresarial, la obtención de conocimientos, la visión y la orientación son 

críticas en la decisión de la empresa para internacionalizarse". Las empresas que se 

internacionalizan adquieren y utilizan conocimiento de dentro y fuera de la 

organización de manera estratégica, de modo que en el conocimiento y su adquisión 

influencia la edad de entrada a los mercados internacionales (Rialp et al., 2005). Por lo 
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tanto, el aprendizaje se considera por muchos investigadores como un elemento clave 

para el éxito; y la habilidad de aprender más rápido que los competidores puede ser la 

única fuente de una ventaja competitiva sustentable a nivel internacional (Wang, 

2008). 

 

En esta sección se define el constructo de Orientación Emprendedora Internacional 

partiendo del constructo de Orientación Emprendedora, y ubicándolo posteriormente, 

en el contexto del Emprendimiento Internacional.  

 

 

1.2.1. Orientación Emprendedora 

 
La Orientación Emprendedora es uno de los conceptos más estudiados dentro de la 

literatura en Emprendimiento (Kresier, 2002; Wiklund, 2005; Arzubiaga et al., 2012). El 

constructo y manifestaciones de la Orientación Emprendedora han despertado el 

interés de los investigadores en los últimos años, lo que se ha concretado en un meta-

análisis (Rauch, Wiklund, Lumpkin, & Frese, 2009), diversas revisiones de la literatura 

sobre el tema (Edmond & Wiklund, 2010; Gales, Gupta, & Mousa, 2011), e incluso la 

publicación de un número especial sobre el tópico en la Revista “Entrepreneurship 

Theory and Practice” (Covin & Lumpkin, 2011). 

 

A pesar de que el concepto de Emprendimiento como un fenómeno a nivel empresa ha 

sido ampliamente desarrollado en la literatura académica, la mayoría de los 

investigadores (ver las revisiones de Basso, Fayolle, & Bouchard, 2009; Edmond & 

Wiklund, 2010) coinciden en que el interés por la Orientación Emprendedora se puede 

remontar a los escritos pioneros y fundacionales de Mintzberg (1973), Khandwalla 

(1976/1977), y Miller (1983). De tal manera que la conversación en Orientación 

Emprendedora se ha producido dentro de la literatura académica por más de cuatro 

décadas y, como han señalado Covin & Lumpkin (2011), el número de publicaciones ya 

supera a la de trabajos sobre el Emprendimiento Corporativo, que cobija un contenido 

más amplio. 
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Tomando como base los escritos seminales de Orientación Emprendedora (Miller, 

1983) a continuación se definen: el Concepto, Dimensiones y Relaciones de este 

constructo con otras variables. 

 
1.2.1.1. Concepto de Orientación Emprendedora 

 
La definición que más se ha utilizado y a la cual se hace referencia en la mayoría de los 

artículos relacionados con emprendimiento es la de Miller (1983) donde se establece 

que “una firma emprendedora es aquella que se dedica a la innovación de productos 

en el mercado, se compromete con proyectos un tanto arriesgados, y es el primero en 

llegar con innovaciones 'proactivas', superando a los competidores”. De esta forma, 

Miller conceptualizó la Orientación Emprendedora como la interrelación de tres 

dimensiones: Propensión a Innovar, Toma de Riesgos y Proactividad. Por su parte, 

Lumpkin y Dess (1996) añadieron a la definición anterior los procesos, prácticas y 

actividades relacionadas con la toma de decisiones que produce la empresa. En 

consecuencia, estos últimos autores caracterizaron la Orientación Emprendedora a 

partir de cinco dimensiones: la propensión para actuar autónomamente, la disposición 

para innovar y tomar riesgos, la tendencia para ser agresivos hacia los competidores y 

proactivo en relación a las oportunidades de mercado.  

 

La Tabla 1 resume algunas de las definiciones de Orientación Emprendedora que han 

establecido distintos autores a través  de los años en la literatura. Como se específica 

en la misma, aunque existen varias definiciones del concepto de Orientación 

Emprendedora, se observa que la mayoría de autores toman la primera 

conceptualización de Miller (1989) como punto de referencia para sus definiciones 

posteriores que, con carácter general, incluyen tres dimensiones: Proactividad, Toma 

de Riesgos y Propensión a Innovar (Zhang et al., 2012; Cruz & Norqivst, 2012; 

Callaghan & Venter, 2011; De Clerq et al., 2010; Frank et al., 2010). 
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Tabla 1: Principales aportaciones que utilizan la definición de Orientación 

Emprendedora 

AUTOR DEFINICIÓN 

Miller (1983) Una firma emprendedora es aquella que se dedica a la 

innovación de productos en el mercado, se compromete con 

proyectos un tanto arriesgados, y es el primero en llegar con 

innovaciones 'proactivas', superando a los competidores 

Covin & Slevin (1989) La orientación emprendedora de una empresa se demuestra por 

el grado en que la alta dirección está dispuesta a asumir los 

riesgos relacionados con la empresa, para favorecer el cambio y 

la innovación con el fin de obtener una ventaja competitiva para 

su empresa, y competir agresivamente con otras firmas 

Miles et al. (1993) Disposición a aceptar riesgos como antecedentes necesarios del 

logro de una meta; adopción por parte de la firma de la postura 

proactiva hacia su medio ambiente; la capacidad de innovación 

en la resolución de problemas, sobre todo cuando se trata de 

aplicaciones orientadas al mercado de la tecnología 

Lumpkin & Dess (1996) Los procesos, las prácticas y las actividades de toma de 

decisiones que llevan a una nueva entrada en el mercado 

Merz & Sauber (1995) El grado de la empresa de proactividad (agresividad) en su 

unidad de producto-mercado elegida y su voluntad de innovar y 

crear nuevas ofertas 

Zahra & Covin (1995) Es un medio potencial para revitalizar las empresas establecidas. 

Esto se logra a través de la Toma de riesgos, la innovación y los 

comportamientos competitivos proactivos 

Zahra & Neubam (1998) OE se define como la suma total de las innovaciones radicales de 

una empresa, acción estratégica proactiva, y las actividades de 

toma de riesgos que se manifiestan en el apoyo a los proyectos 

con resultados inciertos 

Wiklund (1999) Una firma emprendedora es aquella que se dedica a la 

innovación de productos en el mercado, se compromete con 

proyectos un tanto arriesgados, y es el primero en llegar con 

innovaciones 'proactivas', superando a los competidores 

Barringer & Luedorn (1999) Las empresas emprendedoras son innovadoras, tomadoras de 

riesgos y proactivas 

Lee & Peterson (2000) Los procesos, las prácticas y las actividades de toma de 

decisiones que llevan a una nueva entrada en el mercado 

Kreiser et al. (2002) Una firma emprendedora es aquella que se dedica a la 

innovación de productos en el mercado, se compromete con 

proyectos un tanto arriesgados, y es el primero en llegar con 

innovaciones 'proactivas', superando a los competidores 

Shepherd & Wiklund (2005) OE se refiere a la orientación estratégica de la empresa, 

capturando los aspectos empresariales específicos de estilos de 

toma de decisiones, métodos y prácticas. Como tal, refleja como 

una empresa opera en lugar de lo que hace. OE implica una 

voluntad de innovar para rejuvenecer ofertas de mercado, tomar 

riesgos para probar los productos nuevos e inciertos, los servicios 

y los mercados, y ser más proactivos que los competidores  
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Tabla 1: Principales aportaciones que utilizan la definición de Orientación 

Emprendedora 

AUTOR DEFINICIÓN 

Keh et al. (2007) 
OE se refiere a los procesos, prácticas y actividades de toma de 

decisiones que llevan a la nueva entrada. Y tiene tres 

dimensiones fundamentales: aspectos empresariales de la toma 

de riesgos, actuar de forma proactiva y capacidad de innovación 

Hughes & Morgan (2007) Una firma emprendedora es aquella que se dedica a la 

innovación de productos en el mercado, se compromete con 

proyectos un tanto arriesgados, y es el primero en llegar con 

innovaciones 'proactivas', superando a los competidores 

Kuivalainen et al. (2007) Una orientación emprendedora es normalmente vista como una 

filosofía fundamental dentro de una empresa y ha sido 

conceptualizada a través de varias dimensiones. A nivel 

internacional , esto aplica a la operaciones internacionales de la 

empresa 

Stam & Elfring (2008) Definimos una orientación emprendedora como los procesos, 

estructuras y comportamientos de las empresas que se 

caracterizan por la capacidad de innovación, proactividad y toma 

de riesgos 

Hui-Li et al. (2009) Se refiere a la orientación estratégica de la empresa, la 

adquisición de los aspectos empresariales específicos de estilos 

de toma de decisiones, prácticas y métodos 

Casillas (2009) Las empresas emprendedoras son aquellas que están orientados 

hacia la innovación en el campo del mercado de productos, 

llevando a cabo iniciativas de riesgo, y que son las primeros en 

desarrollar innovaciones de una manera proactiva, en un intento 

de derrotar a sus competidores 

Andersèn (2009) OE generalmente se refiere a la propensión de una empresa a 

tomar riesgos, ser proactivo y ser innovador 

Blesa et al. (2008) La interrelación de tres dimensiones: la propensión a innovar, la 

predisposición a asumir riesgos elevados pero controlados y la 

proactividad 

De Clerq et al. (2010) Definimos la orientación emprendedora de la empresa como una 

postura estratégica que implica una propensión a innovar, es 

decir, partir de las prácticas establecidas e incurrir a las nuevas 

ideas y la experimentación; proactivo, ya que supera a los 

competidores a las nuevas oportunidades de mercado; y abierto 

al riesgo en la exploración de nuevos productos, servicios y 

mercados 

Frank et al. (2010) La orientación estratégica de la empresa, que captura los 

aspectos empresariales específicos de estilos de toma de 

decisiones, métodos y prácticas. OE es una combinación de tres 

dimensiones: Innovación, Proactividad y Toma de riesgos 

Callaghan & Venter (2011) El proceso por el cual las organizaciones se renuevan ellas 

mismas y a sus mercados a través de la proactividad, la 

innovación y la Toma de riesgos 
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Tabla 1: Principales aportaciones que utilizan la definición de Orientación 

Emprendedora 

AUTOR DEFINICIÓN 

Norqivst & Cruz (2012) Se refiere a la creación de estrategia empresarial y se centra en 

la medida en que se caracterizan empresas  por un estilo de 

toma de decisiones que sea proactivo, tomador de riesgos e 

innovador, mientras se persiguen oportunidades de Mercado 

Zhang et al. (2012) Orientación emprendedora se define como la combinación de la 

capacidad de innovación de una empresa, la proactividad y la 

asunción de riesgos. Estas tres dimensiones indican 

colectivamente el alcance de los planes de internacionalización 

de orientación e influencia de las empresas emprendedoras 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

1.2.1.2. Dimensiones de la Orientación Emprendedora 
 

Con el fin de identificar las variables que son relevantes en los modelos 

organizacionales de procesos estratégicos de decisión, algunos investigadores se han 

concentrado en identificar las dimensiones involucradas en la Orientación 

Emprendedora. En el caso de Miller (1978), fue capaz de identificar 11 dimensiones 

entre ellas la capacidad de adaptación, análisis, integración, toma de riesgos y 

capacidad de innovación. Por su parte, autores como Fredrickson (1986) proponen 

dimensiones tales como proactividad, racionalidad, comprensión, toma de riesgos y 

asertividad.  

 

La siguiente Tabla 2 muestra varios estudios de Orientación Emprendedora donde se 

establecen las dimensiones que se utilizaron en la investigación de manera empírica o 

teórica. 

 

Tabla 2: Dimensiones de la Orientación Emprendedora  

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 

ESTUDIO 

Miller(1983) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Miller & Friesen (1983) Análisis, Innovación Empírico 

Morris & Paul (1987) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Covin & Slevin (1989) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Covin & Slevin (1991) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Teórico 



Capítulo 1. Capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización… 

-31- 

Tabla 2: Dimensiones de la Orientación Emprendedora  

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 

ESTUDIO 

Miles & Arnold (1991) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Zahra (1991) Formal, Informal Empírico 

Miles, Arnold & Thompson (1993) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Zahra (1993a) Experimentación e innovación, Autorrenovación Empírico 

Naman & Slevin (1993) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Merz & Sauber (1995) Innovación, Proactividad Empírico 

Zahra & Covin (1995) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Lumpkin & Dess (1996)  Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva, Autonomía  

Teórico 

Becherer & Maurer (1997) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Dickson & Weaver (1997) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Knight (1997) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Zahra & Neubam (1998) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Barringer & Bluedorn (1999) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Wiklund (1999) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Zahra & Garvis (2000) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Lumpkin & Dess (2001)  Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Marino et al., (2002) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Kemelgor (2002) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Weaver et al. (2002) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Kreiser et al.  (2002) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Auger, Barnir & Gallaugher (2003) Agresividad competitiva, Proactividad y Toma de 

riesgos 

Empírico 

Wiklund & Shepherd (2003) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Dickson (2004) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Richard et al., (2004) Innovación y Toma de riesgos Empírico 

Hult, Hurley & Knight (2004) Innovación Empírico 

Neubam et al. (2004) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Alexandrova (2004) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Wiklund & Shepherd (2005) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Chow (2006) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Kellermanns & Eddleston (2006) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Covin et al. (2006) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Naldi et al. (2007)  Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Avlonitis & Salavaou (2007) Proactividad, Toma de riesgos Empírico 

Keh, Nguyen & Ng (2007) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Hughes & Morgan (2007) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Stam &Elfring (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Green et al. (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 
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Tabla 2: Dimensiones de la Orientación Emprendedora  

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 

ESTUDIO 

Tang J. et al. (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Wang (2008) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva 

Empírico 

Li et al. (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Runyan, Droge & Swiney (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Moreno & Casillas (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Lumpkin et al. (2009) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva 

Empírico 

Monsen & Boss (2009) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Hui-Li et al. (2009) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva 

Empírico 

Baker & Sinkula (2009) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Renko, Carsrud & Brännback 

(2009) 

Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

De Clercq et al. (2010)  Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Andersen (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Simsek, Heavey & Veiga (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Casillas et al. (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Frank et al., (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Pearce, Fritz & Davis (2010) Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 

Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Frank et al. (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Weismeier-Sammer (2011) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Runyan & Ge (2011) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Hansen et al. (2011) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Norqivst & Cruz (2012) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Tang & Hull (2012) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Fuente: Elaborado a partir de Arzubiaga et al. (2012); Kresier et al. (2002) y Marino & Bradley (2011). 

 

Como se puede observar en la tabla 2, el uso de las tres dimensiones establecidas por 

Miller (1983) -Propensión a Innovar, Toma de riesgos y Proactividad- es el que 

predomina a lo largo de la literatura y las investigaciones empíricas. Para propósitos de 

este estudio, se tomarán como base estas tres dimensiones, las cuales se reflejan en 

los procesos organizacionales, métodos y estilos que las organizaciones utilizan para 

actuar de manera emprendedora. 

 

Miller (1983) fue un pionero en el uso del constructo Orientación Emprendedora, lo 

consideró como un constructo multidimensional compuesto por tres dimensiones: la 
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innovación, la asunción de riesgos y la proactividad, teniendo que covariar 

positivamente entre ellos (Covin y Wales, 2012). Por su parte, Lumpkin y Dess (1996) 

ampliaron el dominio del constructo Orientación Emprendedora añadiendo dos 

dimensiones adicionales: la autonomía y la agresividad competitiva. 

 

El proceso de aprendizaje y de generación de conocimiento en las organizaciones es 

fundamental para cada una de las dimensiones de la Orientación Emprendedora, ya 

que los individuos son motivados e inspirados a aprender en este tipo de ambientes y 

tienden a demostrar un mayor nivel de compromiso con el aprendizaje (Lumkin & 

Dess, 1996). 

 

En los siguientes epígrafes se examinan los conceptos de propensión a innovar, toma 

de riesgos y proactividad: 

 

Propensión a Innovar  

La dimensión de Propensión a Innovar de la Orientación Emprendedora representa la 

capacidad de una empresa y el deseo de "participar y apoyar nuevas ideas, la novedad, 

la experimentación y los procesos creativos que pueden dar lugar a nuevos productos, 

servicios o procesos tecnológicos" (Lumpkin & Dess, 1996). Las empresas innovadoras 

persiguen soluciones creativas a los desafíos, incluyendo el desarrollo de nuevos 

productos o la mejora de los productos existentes (Knight, 1997). 

 

Las innovaciones, que reflejan el resultado de esta dimensión de la Orientación 

Emprendedora que ha cobrado importancia en los últimos años debido a los rápidos 

movimientos de los mercados y a las cambiantes necesidades de los clientes, pueden 

ser clasificadas según su enfoque, como externas e internas. Las externas representan 

las innovaciones más visibles en una empresa, que puede tomar la forma de nuevos 

productos, servicios o procesos tecnológicos. Por el contrario, las internas tienen que 

ver más con mejoras innovadoras y generadoras de valor a través de renovaciones 

dentro de las propias empresas (Zellweger & Sieger, 2010). 
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La innovación que se relaciona con una Orientación Emprendedora no necesariamente 

tiene que ser una innovación que suponga una destrucción creativa –en términos de 

Schumpeter (1934)– y se asocie con la creación de nuevos recursos, sino que abarca 

también las innovaciones menores que resultan de nuevas formas de combinar los 

recursos ya existentes debido al proceso de aprendizaje organizativo y a las 

capacidades dinámicas de la empresa (Zahra et al., 1999; Shane, 2003). El elemento 

clave para poder identificar una innovación como emprendedora es que suponga la 

búsqueda de nuevas relaciones entre los recursos y/o productos existentes (Shane & 

Venkataraman, 2000; Ekhardt & Shane, 2003). 

 

La Propensión a Innovar también significa que los directivos dentro de la empresa 

alientan nuevas formas de pensar, tolerar errores y recompensar nuevas ideas que 

contribuyen a la innovación y a la mejora de los negocios (Miller & Friesen, 1983), lo 

que promueve un sentido de apertura de mente, dado que los individuos no se sienten 

limitados en un marco de pensamiento o castigados por cometer errores. Más allá, el 

rompimiento del autoritarismo tradicional y de las estructuras jerárquicas también 

conlleva a comunicaciones más amplias dentro de la organicación que facilitan el 

desarrollo de una visión compartida (Wang, 2008). 

 

Proactividad 

Varias investigaciones en Orientación Emprendedora enfatizan la importancia de la 

ventaja del primer movimiento, como la mejor estrategia para capitalizar una 

oportunidad de mercado (Miller & Friesen, 1983; Zahra, 1993a; Covin et al., 2006; 

Gleasoon & Wiggenhorn, 2007; Baker & Sinkula 2009; Cruz & Norqivst, 2012; Covin & 

Miller, 2014). A través de la explotación de asimetrías se pueden capturar altos 

rendimientos inusuales y posicionarse a la vanguardia en el reconocimiento de marcas; 

por lo tanto, a través de la iniciativa, así como la anticipación y búsqueda de nuevas 

oportunidades, se asocia al comportamiento emprendedor (Zhou et al., 2010; Tang & 

Hull, 2012; Cruz & Norqivst, 2012). 

 

Según Venkataraman (1989), la proactividad se refiere a procesos con el objetivo de 

prever y operar en las necesidades futuras mediante "la búsqueda de nuevas 
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oportunidades que pueden o no estar relacionadas con la línea habitual de actuación, 

la introducción de nuevos productos y marcas antes que la competencia y la 

eliminación de las operaciones que estratégicamente están en las etapas de madurez o 

de declive de su ciclo de vida".  

 

Para propósitos de distinción conceptual de este estudio entre Proactividad y 

Propensión a Innovar, se considerará la introducción de nuevos productos y servicios 

que se capitalizan en oportunidades de mercado como la tendencia de la empresa a 

involucrarse y apoyar nuevas ideas, novedades, experimentaciones y los procesos 

creativos que pueden resultar en nuevos productos, servicios o procesos tecnológicos 

(Lumpkin & Dess, 1996). Esta dimensión es propiciada por el proceso de aprendizaje 

organizativo. Según Johanson & Valhne (1977, 1990), el aprendizaje acerca de la 

internacionalización es un proceso acumulativo en el cual todos los pasos o actividades 

en los mercados internacionales incrementan el aprendizaje experiencial de la 

empresa y sus capacidades dinámicas. Adicionalmente, la internacionalización de una 

organización es resultado de un proceso conducido por la interacción entre el 

aprendizaje sobre las operaciones internacionales así como el compromiso con los 

negocios internacionales de la compañía (Johanson & Valhne, 2007).  

 

De acuerdo a Miller (1998), la Proactividad también se refiere a actuar en anticipación 

de problemas futuros, necesidades o cambios. En consecuencia, la Proactividad es un 

elemento crucial de la Orientación Emprendedora ya que sugiere una perspectiva 

orientada hacia el futuro. En contraste, el término de reactividad sugiere una 

respuesta a los competidores, de tal manera que una organización debería ser tanto 

proactiva como responsiva en su entorno, en términos de tecnología e innovación, 

competencia, clientes, etc. Asimismo, la Proactividad se refiere a tomar la iniciativa en 

un esfuerzo por considerar al entorno como una ventaja, mientras que una actitud 

responsiva involucra la adaptación a los retos de los competidores.  

 

Las empresas emprededoras se involucran en una acción proactiva al escanear el 

mercado (Miles & Snow, 1978) y constantemente se enfrentan al reto de lidiar con 

nueva información externa. Los escaneos del ambiente sirven como un primer paso 
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para la adquisición y distribución de información, lo que constituye un punto de 

partida fundamental para el aprendizaje (Wang, 2008). Por lo tanto la proactivad para 

escanear el ambiente amplia el alcance de la empresa para el aprendizaje a través de 

la exploración y la experimentación (March, 1991).  

 

Por lo tanto, la orientación emprendedora exige la persecución de las oportunidades 

así como la respuesta oportuna a los retos de los competidores. Para efectos de este 

estudio se utilizará la definición de Proactividad formulada por Venkataraman (1989), 

tomando en cuenta la distinción mencionada con respecto al concepto de Innovación y 

Proactividad desarrollada por Lumpkin & Dess (1996). 

 

Toma de riesgos 

La Toma de Riesgos refleja el grado de voluntad de los administradores para 

comprometer recursos de la empresa cuando la decisión tiene una probabilidad 

considerable de fracaso (Lumpkin & Dess, 1996). En otras palabras, la toma de riesgos 

consiste en la realización de acciones audaces como aventurarse en lo desconocido, la 

contratación masiva y el comprometer gran parte de los recursos en lanzamientos de 

nuevos productos con un alto grado de incertidumbre (Huges & Morgan, 2006; Rauch 

et al., 2009; De Clerq et al., 2010 Frank et al., 2010; Zhang et al., 2012). 

 

Por su parte, Miller (1978) define a la Toma de Riesgos como el grado al cual los 

administradores están dispuestos a comprometer sus recursos de manera prolongada 

y riesgosa. Por lo tanto, las compañías con Orientación Emprendedora se encuentran 

frecuentemente caracterizadas por el comportamiento riesgoso, tal como incurrir en 

deudas cuantiosas o hacer compromisos con sus recursos a largo plazo con el objetivo 

de alcanzar altos retornos al aprovechar las oportunidades en el mercado. 

 

Miller (1983) en su enfoque en la Orientación Emprendedora mide el nivel de Toma de 

Riesgos preguntando a los administradores acerca de su propensión para involucrarse 

en proyectos riesgosos contra los actos que se realizan de manera cautelosa con el fin 

de alcanzar los objetivos de la organización.  
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La Toma de Riesgos es una dimensión importante de la Orientación Emprendedora 

pues las empresas emprendedoras tienden a experimentar niveles altos de 

incertidumbre externa o interna. Lumpkin & Dess (1996) sostienen que todos los 

esfuerzos de las empresas envuelven cierto grado de riesgo, de manera que no es 

significativo pensar en términos absolutos de ausencia de riesgo. Las empresas que 

son tolerantes al riesgo a menudo estimulan la eliminación de los autoritarismos 

tradicionales y de las estructuras jerárquicas que inhiben el aprendizaje colaborativo 

(Zahra et al., 1999). Las empresas emprendedoras motivan la flexibilidad y conceden a 

los individuos y a los equipos la libertad de ejercer su creatividad y liderar ideas 

prometedoras (Lumpkin & Dess, 1996), por lo tanto los individuos que trabajan en 

estos ambientes demuestran un alto grado de compromiso con el aprendizaje (Druker, 

1999). 

 

1.2.1.3. Antecedentes y Consecuencias de la Orientación Emprendedora 
 

Al desarrollar el concepto de Orientación Emprendedora es importante tomar en 

cuenta cómo este concepto se ha utilizado en distintas investigaciones empíricas. 

Mientras algunos autores se han centrado en la influencia que la Orientación 

Emprendedora puede tener en el desempeño de las empresas (consecuencias), otros 

se han centrado en los factores que pueden influir en la Orientación Emprendedora de 

las empresas (antecedentes).  

 

A continuación se presentan dos tablas donde se relacionan distintas variables con el 

concepto de Orientación Emprendedora. La Tabla 3 se refiere a los antecedentes  de la 

Orientación Emprendedora, y en ella destaca la diversidad de conceptos, significancia y 

signo de estas variables. La Tabla 4 se refiere a las consecuencias de la Orientación 

Emprendedora, y las principales variables recogidas están relacionadas con los 

conceptos de crecimiento, desempeño y rendimiento. Ambas tablas muestran estudios 

donde el efecto de la Orientación Emprendedora se midió de manera agregada o a 

partir de sus distintas dimensiones –innovación, toma de riesgos, proactividad, 

agresividad competitiva y autonomía–.  
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En la Tabla 3 se puede observar el efecto positivo que ejercen sobre la Orientación 

Emprendedora elementos como la participación generacional, el tamaño de la 

empresa, las oportunidades tecnológicas, el control de la incertidumbre, el trabajo en 

redes, el dinamismo, la disposición al cambio; así como otros elementos tales como: el 

sistema legal, sistemas de trabajo de alto rendimiento, percepción sobre el mercado, y 

tecnologías (Dickson, 2004; Walter et al., 2006; Casillas et al., 2010; Weismeier-

Sammer, 2011; Messersmith & Wales, 2013). 

 

Tabla 3: Antecedentes de la Orientación Emprendedora  

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO 

(MULTIDIMENSIONAL) 

Casillas et al. (2010) Nivel generacional (innovación + / proactividad NS / 
toma de riesgos NS) 

Participación de la próxima generación (innovación - / proactividad NS / 
toma de riesgos NS) 

Participación de no familiares en la 
administración 

(innovación NS / proactividad NS 
/ toma de riesgos NS) 

Dickson (2004)  Tamaño de las PYME  + 

Desempeño financiero de las PYME  + 

Intensidad exportadora de las PYME  + 

Atractivo percibido del mercado  + 

Percepción de mayor riesgo y los mercados 
de la incertidumbre  

+ 

Incertidumbre tecnológica percibida  + 

Sistema legal  + 

Colectivismo institucional - 

Control de la incertidumbre - 

Walter et al. (2006) Capacidades de networking + 

Kellermanns & 
Eddleston (2006)  

Disposición al cambio + 

Participación generacional NS 

Oportunidades tecnológicas percibidas + 

Cruz & Nordqvist 
(2010)  

Dinamismo + 

Oportunidades tecnológicas + 

Crecimiento de la Industria NS 

Administradores no familiares + 

Inversionistas no familiares + 

Qureshi & Mian (2010) Entorno Turbulento  + 

Weismeier-Sammer 
(2011) 

Disposición al cambio + 

Participación generacional NS 

Oportunidades tecnológicas percibidas + 

Messersmith & Wales 
(2013) 

Sistemas de trabajo de alto rendimiento + 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 
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Estos elementos mencionados en las diferentes investigaciones son importantes para 

la Orientación Emprendedora en el sentido de que las carecterísticas percibidas por los 

empresarios influyen sobre la visión del mercado, sobre los competidores y  la 

situación general de la industria; de esta forma, la Orientación Emprendedora de la 

empresa se puede transformar. Lo efectos con mayor influencia sobre la Orientación 

Emprendedora son los relacionados con las percepciones sobre el medio de negocios, 

el mercado y sus oportunidades tecnológicas; así como la predisposición a los cambios 

y a las situaciones de incertidumbre.  

 

La Tabla 4 reafirma la noción general de que la relación entre Orientación 

Emprendedora y Desempeño depende del contexto en el que ocurre, y confirma los 

resultados de Covin & Slevin (1988, 1990) y Dess et al. (1997) de que la Orientación 

Emprendedora, por sí sola, no siempre lleva al crecimiento y la rentabilidad.  

 

Se puede observar también que el crecimiento de las ventas, la toma de riesgos y la 

agresividad no necesariamente influyen en las consecuencias de la Orientación 

Emprendedora ya que sus efectos son más bien no significativos (Messersmith & 

Wales, 2013;  Hughes & Morgan, 2007; Walter et al., 2006). Varios autores también 

coinciden en que la innovación, adquisición, el uso de la información, las ventajas 

competitivas y los altos niveles de capacidades de marketing tienen un efecto positivo 

sobre las consecuencias de la Orientación Emprendedora.  

 

Una posible línea de investigación futura es el análisis en detalle del concepto de 

emprendimiento empresarial dentro de la Orientación Emprendedora. Algunos 

autores han sugerido que la Orientación Emprendedora es una medida directa de 

Emprendimiento Empresarial (por ejemplo, Kemelgor, 2002). Sin embargo, otros 

autores como Zahra (1991) han sugerido que la Orientación Emprendedora representa 

"la orientación de la empresa hacia el emprendimiento empresarial y no la 

participación real en las actividades de emprendimiento empresarial". De forma 

similar, Dess & Lumpkin (2005) afirman que la Orientación Emprendedora es un 

antecedente necesario para el emprendimiento empresarial.  
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Tabla 4: Consecuencias de la Orientación Emprendedora  

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Lumpkin & Dess 
(2001) 

Desempeño (retorno sobre las  ventas, 
crecimiento de las ventas, rentabilidad) 

(proactividad + / agresividad NS) 

Wiklund & Shepherd 
(2005) 

Desempeño (moderado por acceso a capital 
financiero y dinamismo del entorno) 

+ 

Walter et al. (2006) Crecimiento de las ventas de una spin-off NS 

Ventas por empleado de una spin-off NS 

Logro de beneficios de una spin-off NS 

Ventajas competitivas realizadas de una 
spin-off 

+ 

Keh, Nguyen & Ng 
(2007) 

Adquisición de información + 

Uso de la información + 

Desempeño + 

Hughes & Morgan 
(2007) 

Desempeño de empresas en proceso de 
incubación 

(innovación + / toma de riesgos - / 
proactividad + / agresividad NS / 

autonomía NS) 

Moreno & Casillas 
(2008) 

Crecimiento de la empresa NS 

De Clerq et al. (2009) Desempeño (mediado por confianza, 
compromiso organizacional y justicia 
procedimental) 

+ 

Andersen (2010) Desempeño NS 

Hui-Li et al. (2009)  Desempeño (mediado por procesos de 
creación de conocimiento) 

+ 

Qureshi & Mian 
(2010) 

Capacidades de marketing + 

Frank et al. (2010)  Desempeño (moderado por acceso a capital 
financiero y dinamismo del entorno) 

+ 

Arbaugh et al. (2011) Crecimiento de ventas NS 

Retorno sobre ventas - 

Variación del patrimonio neto + 

Messersmith & 
Wales (2013) 

Crecimiento de ventas (innovación NS / toma de riesgos 
NS / proactividad NS) 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Algunos estudios sugieren que la Orientación Emprendedora representa la proclividad 

de una empresa hacia el espíritu empresarial, pero se requiere de otras características 

adicionales para hablar del concepto de emprendimiento empresarial. Estas 

dimensiones pueden hacer referencia a la autonomía de la empresa, tal como lo 

sugiere Lumpkin y Dess (1996). Lumpkin et al. (2009) señalan que la autonomía es 

clave para que los miembros de la organización sean proclives a las iniciativas 

empresariales. 
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1.2.2. Orientación Emprendedora Internacional 
 

En los últimos años ha cobrado importancia entre los investigadores el tema de 

Emprendimiento Internacional. El carácter distintivo del Emprendimiento Internacional 

dentro del más amplio dominio de la teoría de la iniciativa empresarial fue reconocido 

por primera vez en la década de 1980 (McDougall, 1989), y el artículo seminal de 

Oviatt y McDougall (1994) recibe a menudo el crédito (Autio, 2005; Keupp y 

Gassmann, 2009) por la investigación sobre el tema.  

 

Emprendimiento Internacional "es el descubrimiento, la promulgación, evaluación y 

explotación de oportunidades –más allá de las fronteras nacionales- para crear bienes 

y servicios futuros " (Oviatt & McDougall, 2005). En la literatura académica, la 

Investigación de Emprendimiento Internacional se puede dividir en dos corrientes 

(Dimitratos & Jones, 2005; Lu & Beamish, 2001; Williams & Lee, 2009): La que se 

centra en nuevas empresas internacionales (InVS) o "Born Globals" y la que se centra 

en las actividades de Emprendimiento Internacional en empresas ya establecidas. 

 

La relevancia del concepto de Orientación Emprendedora en la teoría y la práctica en 

el dominio del Emprendimiento Internacional ha sido reconocida por los 

investigadores desde los primeros años de desarrollo del campo (Knight, 1997; 

McDougall & Oviatt, 2000; Oviatt, Maksimov & McDougall, 2011;  Joardar & Wu, 2011; 

Jones & Coviello, 2005; Weerawardena et al., 2007). De acuerdo a Keupp & Gassmann 

(2009), la mayoría de la investigación empírica en Emprendimiento Internacional se ha 

centrado en las pequeñas nuevas empresas, a pesar de que el concepto de Orientación 

Emprendedora es relevante para ambas corrientes. 

 

El constructo de Orientación Emprendedora ha sido entendido y utilizado por los 

investigadores de Emprendimiento Internacional, por lo que es importante definir si la 

Orientación Emprendedora Internacional es un constructo diferente e independiente a 

la Orientación Emprendedora, o si se concibe la Orientación Emprendedora en un 

contexto en el que internacionalmente puede manifestarse (Covin & Miller, 2014).  
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1.2.2.1. Concepto de Orientación Emprendedora Internacional 
 

A lo largo de la literatura, la Orientación Emprendedora Internacional se ha 

operacionalizado de dos maneras: como una contextualización del concepto de 

Orientación Emprendedora, donde se utiliza la misma definición y dimensiones 

aplicadas a un contexto internacional -Proactividad, Propensión a Innovar y Toma de 

Riesgos- (Dimitratos, Lioukas & Carter, 2004; Jantunen et al., 2005; Knight, 2001; 

Kuivalainen et al., 2004; Mostafa, Wheeler & Jones, 2006; Zhang, Ma & Wang, 2012), y 

como una subcategoría de este constructo, de modo que los autores consideran las 

mismas dimensiones pero plantean sus propias definiciones (Dimitratos et al., 2012; 

Zahra & Garvis, 2000; Knight & Cavusgil, 2004, 2005; Kuivalainen, Sundqvist & Servais, 

2007; Sundqvist et al., 2012; Zhang, Sarker & Sarker, 2012; Zhou, 2010).  

 

Este último grupo de investigadores parten de las definiciones establecidas por Miller 

(1983) y Lumpkin & Dess (1993) pero desarrollan conceptos diferentes e incluyen la 

noción de internacionalización dentro de esta conceptualización. Por ejemplo, Knight 

& Cavusgil (2004) definen la Orientación Emprendedora Internacional como aquella 

que “(…) refleja la capacidad de innovación global de la empresa y la proactividad en la 

búsqueda de mercados internacionales. Se asocia con la capacidad de innovación, 

visión empresarial, y la postura competitiva proactiva“. 

 

La Tabla 5 presenta como distintos autores han definido este concepto de Orientación 

Emprendedora Internacional. 
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Tabla 5: Principales aportaciones que utilizan la definición de Orientación 

Emprendedora Internacional (OEI) 

AUTOR DEFINICIÓN 

McDougall & Oviatt 

(2000) 

Combinación de comportamiento proactivo, innovador y tomador de riesgos 

que cruza las fronteras nacionales y cuyo objetivo es crear valor en las 

organizaciones. 

Knight & Cavusgil 

(2004) 

Orientación empresarial internacional refleja la capacidad de innovación 

global de la empresa y la proactividad en la búsqueda de mercados 

internacionales. Se asocia con la capacidad de innovación, visión empresarial, 

y la postura competitiva proactiva 

Freeman & Cavusgil 

(2007) 

La orientación emprendedora internacional se refiere a los elementos de 

comportamiento de una orientación global y captura propensión superior de 

gestión para la toma de riesgos, la innovación y la proactividad. 

Zhou et al. (2010) El concepto considera la propensión empresarial internacional como una 

cultura de aprendizaje organizacional orientada al mercado, que proporciona 

la visión y las normas que dan forma a una actitud de toma de decisiones 

hacía, la asunción de riesgos proactiva y comportamiento innovador mundial 

Tayauova (2011) El concepto de orientación empresarial internacional encapsula los procesos a 

nivel de empresas, las prácticas, estilo de toma de decisiones, y la orientación 

estratégica de las empresas que operan a través de fronteras nacionales  

Sundqvist, Kylaheiko 

& Kuivalainen (2012) 

Conjunto de comportamientos asociados con la posible creación de valor, que 

se manifiestan métodos proactivos e innovadores, la asunción de riesgo de la 

actividad, las acciones autónomas, y un énfasis en superar a sus rivales, todo 

ello encaminado a descubrir diversas maneras, la promulgación, evaluar y 

aprovechar las oportunidades a través de las fronteras nacionales 

Fuente: elaboración propia. 

 

Según Freeman & Cavusgil (2007), la Orientación Emprendedora Internacional “se 

refiere a los elementos de comportamiento de una orientación global y captura la 

propensión de la alta dirección de la empresa a la toma de riesgos, la innovación y la 

proactividad". Por el contrario, Sundqvist, Kylaheiko & Kuivalainen (2012) definen la 

Orientación Emprendedora Internacional como “un conjunto de comportamientos 

asociados con el potencial de creación de valor, que a su vez se manifiestan como 

métodos proactivos e innovadores, toma de riesgos, acciones autónomas, y un énfasis 

en superar a los rivales, con la finalidad de descubrir, promulgar, evaluar y explotar las 

oportunidades a través de las fronteras nacionales”. Esta definición de la Orientación 

Emprendedora Internacional es consistente con la conceptualización de cinco 

dimensiones de Orientación Emprendedora originalmente propuesta por Lumpkin & 

Dess (1996). 
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Desde el comienzo de la tendencia del emprendimiento internacional, el aprendizaje 

constituye un elemento central que puede explicar la internacionalización acelerada 

(Casillas et al., 2010). Los resultados de las investigaciones de Zhou (2007) indican que 

la proclividad empresarial internacional está positivamente relacionada con la 

adquisición de conocimientos del mercado exterior. El proceso de creación de 

conocimiento permite a las empresas ampliar el conocimiento incrustado 

internamente y transferir conocimientos en actividades operacionales con el fin de 

mejorar la eficiencia y crear más valor agregado al negocio (Nonaka & Konno, 1998; 

Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka, Toyama & Nagata, 2000). Desde esta perspectiva, 

el conocimiento y su adquisición influencian la edad de entrada a los mercados 

internacionales (Rialp et al., 2005). 

 

En este sentido, la Orientación Emprendedora Internacional puede considerarse como 

recurso de la organización (Hunt, 1995; Hunt & Morgan, 1996) y dicho recurso puede 

diferenciar una empresa de otros rivales (Hunt & Morgan, 1996; Ireland et al., 2003; 

Shane & Venkataraman, 2000). Esto posiciona la empresa en una situación de ventaja 

frente a otras que no poseen una Orientación Emprendedora Internacional. Las 

empresas con Orientación Emprendedora Internacional tienen la capacidad de 

descubrir y explotar las oportunidades de nuevos mercados internacionales (Barringer 

& Bluedorn, 1999; Lee, Lee & Pennings, 2001; Wiklund & Pastor, 2003), y pueden 

responder a los desafíos para prosperar en un entorno competitivo e incierto (Lumpkin 

y Dess, 1996; Shane y Venkataraman, 2000). 

 

La investigación empírica sobre la Orientación Emprendedora Internacional a la fecha 

prácticamente evalúa sólo los tres elementos: toma de riesgos, la propensión a innovar 

y la proactividad. La investigación empírica en este ámbito incluye estudios que utilizan 

las medidas tradicionales de Orientación Emprendedora como la escala Miller/Colvin & 

Slevin (1989) en la que el factor internacional es solamente el contexto en el que el 

fenómeno Orientación Emprendedora se investiga.  

 

Partiendo de estos antecedentes, y para efectos de este estudio, para el constructo de 

Orientación Emprendedora Internacional se utilizará la escala de medición usada en los 
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estudios empíricos anteriormente citados: la escala de  M / C & S,  es decir, 

Miller/Colvin & Slevin (1989). 

 
1.2.2.2. Dimensiones de la Orientación Emprendedora Internacional 

 
Como se ha establecido en el apartado anterior, la Orientación Emprendedora 

Internacional se puede conceptualizar a partir de las mismas dimensiones que la 

Orientación Emprendedora establecida por Miller (1983). De esta manera ambos 

conceptos, Orientación Emprendedora y Orientación Emprendedora Internacional, 

comparten las mismas dimensiones. 

 

La Tabla 6 muestra las publicaciones donde se refieren a las dimensiones utilizadas 

explícitamente para el concepto de Orientación Emprendedora Internacional. 

 

Tabla 6: Dimensiones de la Orientación Emprendedora Internacional 

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 
ESTUDIO 

McDougall & Oviatt (2000) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Lee & Peterson (2000)  Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 
Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Knight & Cavusgil (2004) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Jantunen et al. (2005) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Freeman & Cavusgil (2007) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Teórico 

Knight, Johansen & Hartsfield 
(2008) 

Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Kropp, Lindsay & Shoham (2008) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Zhou et al. (2010) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Tayauova (2011) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Lee & Peterson (2011)  Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 
Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Sundqvist, Kylaheiko & 
Kuivalainen (2012) 

Toma de Riesgos, Innovación, Proactividad, 
Agresividad competitiva, Autonomía  

Empírico 

Zhang, Ma & Wang (2012) Innovación, Proactividad y Toma de riesgos Empírico 

Fuente: elaboración propia. 

 

Aunque estos tres conceptos se han definido en el apartado de Orientación 

Emprendedora, estas dimensiones para el ámbito internacional se manifiestan de 

manera diferente. Una Orientación Emprendedora Internacional significa que estas 
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empresas dieron el salto a mercados internacionales por tener ciertas competencias 

emprendedoras y un panorama únicos (Autio et al., 2000; McDougall et al., 1994). Esta 

orientación refleja la habilidad de las empresas de ser proactivas, innovadoras y de 

buscar nuevos mercados y oportunidades. Estas empresas toman la iniciativa de seguir 

nuevas y diferentes oportunidades en mercados complejos donde usualmente hay 

incertidumbre y riesgo (McDougall et al., 1994). 

 

Tener una Orientación Emprendedora en una multitud de mercados internacionales 

diversos da un soporte a la realización de iniciativas estratégicas clave para fomentar el 

éxito internacional de la empresa (Knight & Cavusgil, 2004). Por lo tanto, la Orientación 

Emprendedora Internacional implica una voluntad de innovar para rejuvenecer ofertas 

de mercado, de ser más proactivo que los competidores hacia nuevas oportunidades 

de mercado, y de asumir riesgos para probar productos, servicios y mercados nuevos e 

inciertos. 

 

La Orientación Emprendedora Internacional ofrece la posibilidad a una empresa de ser 

más abierta hacia los mercados y a los clientes extranjeros, facilidad obtenida en el 

proceso de aprendizaje y generación de conocimiento dentro de la organización para 

aprovechar nuevas oportunidades de negocios en un contexto internacional (Casillas 

et al., 2010). 

 

Propensión a Innovar 

La Propensión a Innovar refleja la tendencia de la empresa a experimentar y apoyar 

nuevas ideas a partir de prácticas establecidas (Jantunen et al., 2005; Kropp, Lindsay & 

Shoham, 2008). La innovación genera nuevos productos, procesos y sistemas 

organizacionales que separaran a la empresa de sus rivales conforme se expande a 

operaciones internacionales (Lee & Peterson, 2000; Knight, Johansen & Hartsfield, 

2008). Esta innovación también revisa la base de conocimientos de la empresa, lo que 

le permite desarrollar nuevos enfoques competitivos, que pueden ser explotadas en 

nuevos mercados extranjeros y lograr el crecimiento y la rentabilidad (Tayauova, 2011; 

Sundqvist, Kylaheiko, & Kuivalainen, 2012; Zhang, Ma & Wang, 2012). 
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La internacionalización es considerada en sí misma como un proceso innovador 

(Schumpeter, 1939; Simmonds & Smith, 1968; Freeman & Cavusgil, 2007; Tayauova, 

2011) pues es un proceso organizativo dirigido hacia la búsqueda de nuevas 

oportunidades de negocio. Pero también la innovación cuando se trata de mercados 

internacionales promueve la adquisición de conocimiento a través de la exploración 

del mercado y el uso de la información (Kropp, Lindsay & Shoham, 2008). Cuando una 

empresa tiene un enfoque innovador hacia mercados internacionales alienta la 

especificación de nuevos productos, encuentra nuevas maneras de explotar mercados, 

emprende nuevas formas de buscar mercados de exportación y está dispuesta a 

trabajar con nuevos proveedores y consumidores internacionales (Zahra y Dess, 2001; 

Knight & Cavusgil, 2004 Zhou et al., 2010).  

 

En el proceso de internacionalización, es probable que los patrones de demanda de 

clientes en el extranjero difieran de los del mercado interno y, por lo tanto, se requiere 

que las empresas creen productos innovadores para satisfacer las diferentes 

demandas (Jantunen et al.,  2005; Lee & Peterson, 2011; Zhang, Ma & Wang, 2012). 

Cuando una empresa tiene Propensión a Innovar, puede ser más probable que la 

empresa se embarque en la adaptación a gran escala de productos para los mercados 

extranjeros y, tal vez, incluso la fabricación y diseño de productos en esos países (Covin 

& Miller 2014); de esta forma, se involucra en un proceso de aprenzaje y generación 

de conocimientos para reforzar la actual capacidad de organización de la empresa, 

facilitando así su inserción en nuevos mercados internacionales (Lumpkin & Dess, 

1996).  

 

Proactividad 

La Proactividad se puede definir como el proceso de anticipar y actuar con respecto a 

necesidades futuras a través de la búsqueda de nuevas oportunidades que pueden o 

no estar relacionados con su actual línea de negocio, introducir nuevos productos, y 

eliminar estratégicamente las operaciones que se encuentran en las etapas maduras o 

en declive del ciclo de vida (Venkataraman, 1989). Estas capacidades son 

especialmente importantes para las empresas a medida que avanzan al ámbito 

internacional, ya que las empresas que adoptan una postura proactiva son más 
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propensos a obtener una perspectiva de las oportunidades del mercado internacional 

y estar al tanto de los cambios en el entorno empresarial global; por lo tanto, tienen 

más probabilidades de sobrevivir a la competencia mundial a través de la 

internacionalización de acoplamiento (Yiu et al., 2007; Covin & Miller, 2014). 

 

La Proactividad puede contribuir a que una empresa se dedique o no a la exportación, 

y puede ayudar a promover la escala y el alcance de ese comportamiento; 

específicamente, las empresas más proactivas pueden exportar un mayor porcentaje 

de su producción a clientes en otras naciones (Covin & Miller, 2014). En la práctica, la 

Proactividad se traduce en el grado en el que las empresas se acercan a mercados 

internacionales, toman iniciativas en el mercado internacional, asisten regularmente a 

ferias comerciales, visitan mercados internacionales, buscan contactos internacionales, 

monitorean mercados de exportación y exploran oportunidades de negocio 

internacionales (Zhou et al., 2010; Tayauova, 2011; Zhang, Ma & Wang, 2012). Estas 

prácticas se realizan con el fin de aumentar su conocimiento del mercado internacional 

para así también poder actuar de manera anticipada, dado que la proactividad 

también ofrece una perspectiva progresista que representa una tendencia a tomar 

iniciativas para mejorar el conocimiento del mercado (Lumpkin & Dess, 1996; 

Sundqvist, Kylaheiko, & Kuivalainen, 2012; Freeman & Cavusgil, 2007). 

 

Toma de riesgos 

La Toma de Riesgos se puede definir como el grado de voluntad de la administración 

para comprometer recursos de la empresa cuando la decisión tiene una probabilidad 

considerable de fracaso (Lumpkin & Dess, 1996). La esencia de la iniciativa empresarial 

es su capacidad para detectar oportunidades aún no descubiertas y asumir riesgos 

para aprovechar esas oportunidades (Zhang et al., 2012). Las empresas a menudo se 

enfrentan a más riesgos en los mercados internacionales que en los países de origen, 

estos riesgos de la internacionalización se plantean no sólo a través de aventurarse en 

mercados desconocidos o poco conocidos, pero también a través de la continua 

inversión, las finanzas y el crecimiento (Baird & Thomas, 1985; Knight, Johansen & 
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Hartsfield, 2008; Lee & Peterson, 2011). Por lo tanto, sólo las empresas que están 

dispuestas a asumir riesgos es probable que se internacionalicen (Zhang et al., 2012). 

 

De acuerdo a Luo & Tung (2007), desde un punto de vista estratégico, la Toma de 

Riesgos es la propensión de una firma de correr riesgos relacionados con la empresa 

en lo que respecta a las acciones estratégicas en un contexto de incertidumbre dónde 

el proceso de aprendizaje y el de generación de conocimientos para la organización 

pueden ayudar a la empresa a calcular los riesgos de estas acciones estratégicas. 

Donde hay un componente de riesgo importante presente en la empresa, es decir, 

donde se atenúa la aversión al riesgo y hay una tendencia a emprender nuevas 

iniciativas con beneficios desconocidos, una empresa puede estar más dispuesta no 

sólo exportar sino a invertir capital para participar en outsourcing o en la localización 

de distribuidores o incluso puntos de venta en el extranjero (Covin & Miller, 2014); 

también pueden ser más proclives a exportar a países geográfica y culturalmente más 

distantes a la empresa focal. Por lo tanto, la Toma de Riesgos en los procesos de 

internacionalización puede también compensar ciertas desventajas o debilidades 

competitivas de la empresa, dependiendo de la manera en que capitalice el 

conocimiento para aprovechar estas oportunidades del mercado intenacional (Baker, 

2014). 

 

1.2.2.3. Antecedentes y Consecuencias de la Orientación Emprendedora Internacional 
 

La mayoría de los estudios empíricos que abordan el concepto de Orientación 

Emprendedora Internacional/Orientación Emprendedora, relaciona a este concepto 

principalmente con tres variables: grado de internacionalización, desempeño 

internacional y cultura. Como se puede apreciar en la Tabla 7, los efectos de la 

Orientación Emprendedora sobre estas tres variables son diversos, y cabe mencionar 

que cuando se mide su efecto a través de sus tres dimensiones específicamente sobre 

el desempeño, la Proactividad tiende a tener un efecto positivo en el desempeño 

internacional.  
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Tabla 7: Consecuencias de la Orientación Emprendedora Internacional (OEI) 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Knight (2000,2001) 
US 
N=268 
PYMES 

Preparación internacional  + 

Knight & Cavusgil (2004) Competencia global tecnológica + 

Desarrollo de productos únicos + 

Enfoque de calidad + 

Aprovechamiento de 
distribuidores extranjeros 

NS 

Dimitratos et al. (2004) 
Grecia 
N=152  

Desempeño Internacional: 
(Satisfacción de la Empresa) 
Incertidumbre efecto moderador 

+ 
+ 

Kuivalainen et al. (2004) 
Finlandia 
N=513 

Desempeño Internacional NS 

Jantunen et al. (2005)  
Finlandia 
N=217 
Manufactureras & Servicios 

Grado de internacionalización 
(% de ventas internacionales) 

 
NS 

Desempeño internacional 
(medidas subjetivas) 

+ 

Kuivalainen et al., (2007) 
Finlandia 
N=185 
Empresas Exportadoras 

Grado de "born globalness" 
 

(toma de riesgos - / proactividad NS / 
agresividad + ) 

Zhou (2007) 
China 
N=775 
 

Adquisición de conocimiento del  
mercado extranjero 

+ (Innovación, toma de riesgos, 
Proactividad) Modificada 

Ripolles-Melia et al., (2007) 
España 
N=155 

Velocidad de Internacionalización 
 

+ 

Alcance Internacional + 

Knight, Johansen & 
Hartsfield (2008) 

Estrategia de negocios de enfoque + 

Estrategia de negocios de 
diferenciación 

+ 

Zhang, Tansuhaj & 
McCullough (2009) 
China 
N=155 
Manufactureras 

Rendimiento global (born global) 
(Indicadores Financieros y 
Estratégicos) 

(innovación + / toma de riesgos + ) 

Frishammar & Andersson 
(2009)  
Suecia 
N=188 
PYMES 

Desempeño Internacional 
(innovación NS / toma de riesgos NS/ 

proactividad + ) 

Dimitratos et al. (2010) 
Grecia 
N=10 
PYMES 

Desempeño Internacional + (5 dimensiones) 

Li, Wei & Liu (2010)  
China 
N=140 
Distribuidoras 

Adquisición de conocimiento del  
mercado extranjero 

+ 

Desempeño general + 
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Tabla 7: Consecuencias de la Orientación Emprendedora Internacional (OEI) 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Zhou et al. (2010) 
Desempeño Internacional 

(innovación NS / toma de riesgos NS / 
proactividad + ) 

Liu, Li & Xue (2011) 
China 
N=607 

Grado de internacionalización: 
(agresividad, ventas, inversión) 

+ 

Tayauova (2011) 
Adaptación estratégica 

(innovación + / toma de riesgos + / 
proactividad + ) 

Zhang, Ma & Wang (2012) 
China 
N=117 

Grado de internacionalización: 
(multinacionalidad, alcance)  

(innovación NS / toma de riesgos + / 
proactividad + ) 

Ripollés-Meliá, Blesa & 
Monferrer (2012) 
España 
N=135 
Empresas Exportadoras 

Orientación al Mercado 
Internacional 

+ 

Hagen et al. (2012) 
Italia 
N=148 
SME´s 

Desempeño Internacional 
(Intesidad de Exportación, 
subjetivas) 

+ 

Sundqvist et al., (2012) 
Finlandia 
N=783 

Rentabilidad de la empresa en 
mercados estables 

(agresividad + /proactividad + ) 

Rentabilidad de la empresa en 
mercados dinámicos 

(innovación + / toma de riesgos + / 
autonomía +) 

Zhang, Sarker et al. (2012) 
China N=81 
US N= 66 
PYMES Born Global 

Desempeño Internacional 
(Capacidad Tecnologías de 
Información efecto mediador) 

+ 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

En general, las investigaciones resumidas en la Tabla 7 revelan relaciones fuertes y 

positivas entre la Orientación Emprendedora Internacional y diversos indicadores de 

desempeño internacional. Liu et al. (2011) estudian la estructura de propiedad, las 

orientaciones estratégicas, y la internacionalización entre 607 empresas chinas, y 

observan que la Orientación Emprendedora se asocia positivamente con la 

internacionalización, operacionalmente definida como la medida en que una empresa 

busca agresivamente los mercados extranjeros, vende sus productos o servicios en los 

mercados extranjeros, y entra en los mercados extranjeros a través de la inversión 

extranjera directa. 
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En base a una muestra de 135 nuevas empresas exportadoras españolas, Ripollés et al. 

(2012) reportaron que la Orientación Emprendedora se asocia positivamente con la 

Orientación al Mercado de Redes. La investigación realizada por Kuivalainen et al. 

(2007) estudia el impacto de las dimensiones individuales de la Orientación 

Emprendedora. El estudio utiliza como muestra  185 empresas exportadoras 

finlandesas, definiendo en qué medida son " born global", indicando el grado en que 

las empresas estaban operando en mayor cantidad de mercados internacionales. Los 

resultados revelaron que la agresividad competitiva se asocia positivamente con este 

grado de born global; la toma de riesgos se asocia negativamente con el grado de born 

global y que la proactividad no está relacionada con este grado de born global. 

 

En un estudio de 268 pymes con sede en EE.UU., Knight (2000, 2001) informó que la 

Orientación Emprendedora Internacional está significativa y positivamente asociada 

con la "preparación internacional", como se indica a través de acciones específicas 

llevadas a cabo antes del inicio de las ventas internacionales, que a su vez se asocia 

positivamente con una medida subjetiva de Desempeño de la empresa en la que los 

encuestados comparan el rendimiento de sus empresas con la de los competidores. En 

la misma línea, en un estudio de 148 pymes italianas, Hagen et al (2012) reportan que 

las empresas con estrategias de "crecimiento emprendedor" (43 de la muestra) 

presentaron niveles muy altos de Desempeño internacional entre las empresas 

incluidas en la muestra, medidos a través de criterios de intensidad de exportación 

objetiva, así como medidas subjetivas de Desempeño. 

 

La investigación realizada por Dimitratos et al. (2010) utiliza como muestra 10 

pequeñas y medianas empresas griegas, de las cuales cuatro fueron clasificadas 

“pymes globales” y seis como “pymes interncontinentales”; el estudio revela que la 

proactividad, las oportunidades en el extranjero, la actitud ante el riesgo y la 

innovación son más pronunciadas entre las “pymes globales” que en el caso de las 

“pymes intercontinentales”. 

 

Un elemento importante para estudiar en las futuras líneas de investigación 

expresadas por los autores hace referencia a los valores culturales y a los valores 
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nacionales religiosos. Hofstede (1980) y House et al. (2004) afirman que las diferencias 

culturales parecen mostrar cierta capacidad para diferenciar la Orientación 

Emprendedora y sus componentes. La relación entre la Orientación Emprendedora 

Internacional y el desarrollo económico nacional y la composición de los sectores de 

las economías nacionales es otro punto para ser estudiado con más profundidad.  

Finalmente otras líneas de investigaciones futuras se refieren a la definición de la 

Orientación Emprendedora y Orientación Emprendedora Internacional al momento de 

conceptualizar las nuevas empresas internacionales. En concreto, sería interesante 

investigar qué aspectos de Orientación Emprendedora influye a las empresas 

internacionales, en qué grado y en qué contexto. 

 

Las empresas internacionales podrían estar representadas por las nuevas entradas que 

adquieren otra dimensión que la simple exportación, e incluyen la fabricación en el 

extranjero, hacer el diseño en el extranjero, vender otros servicios y la inversión 

extranjera directa, entre otras -cada uno de estas formas de entrada pueden ser una 

función de diferentes aspectos de Orientación Emprendedora Internacional (Gleason & 

Wiggenhorn, 2007; Ripollés et al., 2012) -. 

 

 

1.3. Estudio del Desempeño en el Proceso de Internacionalización de las Empresas 
 

Dado que esta investigación aborda principalmente las empresas exportadoras, se 

utilizará como punto de partida el Desempeño Exportador. Como se ha expresado 

anteriormente, la exportación es uno de los modos de entrada común en las pequeñas 

y medianas empresas (Knight & Cavusgil, 2004) y la mayoría de los estudios 

académicos acerca de las empresas Born Global tienden a observar a las empresas 

exportadoras como objetivos de su estudio (Knigth et. al 2004, Kuvalainen et al., 2007; 

Moen, 2002). Por lo tanto, tomando en consideración la literatura, es pertinente tomar 

como plataforma de análisis las medidas y determinantes del Desempeño Exportador 

para este estudio. 
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1.3.1. Desempeño Exportador 
 
1.3.1.1. Concepto de Desempeño Exportador 
 
El Desempeño Exportador ha recibido mucha atención en la literatura; sin embargo, 

los resultados tienden a ser inconsistentes. Por ejemplo, Zou & Stan (1998) señalan 

que el área de exportación es reconocida por tener "esfuerzos autónomos y no 

coordinados". Katsikeas, Leonidou & Morgan (2000) argumentan que "el Desempeño 

Exportador es una de las áreas más extensamente investigadas pero menos 

comprendidas y más controvertidas del comercio internacional”. Esta falta de 

comprensión se ha atribuido a las dificultades para conceptualizar, operacionalizar y 

medir el desempeño de las exportaciones, lo que a menudo ha llevado a resultados 

contradictorios (Katsikeas et al., 2000; Sousa et al., 2008; Matthyssens & Pauwels, 

1996; Leonidou & Katsikeas, 2010). 

 

Se han realizado numerosos estudios orientados a proporcionar una mejor 

comprensión de los factores (empresa o entorno) y los comportamientos (por ejemplo, 

estrategia exportadora) que hacen que la exportación de una nueva empresa sea 

exitosa. Sin embargo, de acuerdo a Beleska-Spasova (2014) el estado actual de la 

literatura en cuanto a Desempeño Exportador se podría resumir en: (1) 

Metodológicamente fragmentado, con una gran variedad de enfoques analíticos y 

metodológicos; (2) conceptualmente diverso, de modo que se ha identificado un gran 

número de factores con una influencia directa o indirecta sobre el Desempeño 

Exportador de la empresa, y un gran número de indicadores han sido utilizados para 

conceptualizar y ejecutar las medidas del Desempeño Exportador; y (3) no 

concluyentes, ya que los estudios han producido resultados contradictorios sobre el 

impacto de diferentes factores determinantes en el Desempeño Exportador. 

 

El Desempeño exportador de una empresa refleja su comportamiento específico en el 

aprovechamiento de sus recursos y capacidades en un contexto internacional en 

determinado punto en el tiempo (Beleska-Spasova, 2014). Los resultados de 

exportación son considerados como uno de los indicadores clave del éxito de las 
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operaciones de exportación de una empresa, y como tal, han sido un fenómeno 

ampliamente estudiado (Gerschewsky, 2011). 

 

El logro de un Desempeño Exportador exitoso está en el centro del proceso de toma de 

decisiones estratégicas, tanto para los tomadores de decisiones en la política 

empresarial como la pública. Para las empresas, el éxito del desempeño exportador 

indica el grado en que se logran los objetivos de la empresa, tanto económicos como 

no económicos dentro de un contexto internacional, en un punto dado del tiempo; y 

refleja la idoneidad de la estrategia de exportación elegida para responder con éxito a 

la empresa y las circunstancias ambientales (Beleska-Spasova, 2014). A continuación se 

describen las Dimensiones y Variables Determinantes del Desempeño exportador a 

partir de la revisión de la literatura. 

 

1.3.1.2. Dimensiones de Desempeño Exportador 
 

Dado que la exportación es una opción estratégica para una empresa, los objetivos 

pueden variar ampliamente entre las empresas, las industrias, los contextos nacionales 

y los horizontes temporales. En consecuencia, hay una gran cantidad de indicadores de 

Desempeño Exportador utilizados en la literatura exportadora. Por ejemplo, Katsikeas, 

Leonidou & Morgan (2000), en su análisis de 100 artículos relacionados con la 

exportación, identificaron 42 indicadores de desempeño diferentes. Más 

recientemente, Sousa (2004), en su análisis de los artículos relacionados con el 

Desempeño Exportador publicados entre 1998 y 2004, identificó 50 indicadores de 

desempeño diferentes. La amplia gama de indicadores utilizados en la literatura para 

el Desempeño Exportador es un reflejo de las dificultades para acceder a los datos de 

las exportaciones, así como la búsqueda actual de medidas coherentes y globales 

(Gerschewski, 2011). Esto hace que la comparación y validación de los resultados de 

diferentes estudios sean muy difíciles. En la Figura 4 se muestran los diferentes niveles 

de análisis utilizados para la medición del Desempeño Exportador desarrollados por 

Gerschewski (2011) y adaptados para este estudio: a nivel coprorativo, a nivel de 

unidad de negocio, a nivel de nueva empresa exportadora y a nivel de producto a corto 

o a largo plazo. En cuanto a las medidas del Desempeño Exportador, estas se dividen 
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en tres: financieras/económicas, no financieras/no económcas, o 

genéricas/compuestas. En cuanto a su complejidad, la medición del Desempeño 

Exportador puede abordarse con un enfoque unidimensional o multidimensional, y en 

función de su perspectiva de tiempo puede ser estática o dinámica. Así mismo, se 

pueden realizar a través de datos primarios o datos secundarios, en un horizonte de 

tiempo histórico, actual o para el futuro.  

 

Figura 4: Medición del Desempeño de las Exportaciones

 

Fuente: Adaptada de Gerschewski (2011). 

 

En su estudio de revisión de la literatura acerca del Desempeño Exportador, Beleska-

Spasova (2014) concluye que una medida del Desempeño Exportador 

conceptualmente sólida y confiable debe cumplir los siguientes criterios: (1) tiene que 

ser compuesta y multidimensional, es decir, incluir tanto medidas objetivas y 

subjetivas; (2) tiene que tener un marco de referencia, es decir, que se comparará con 

el desempeño del mercado interno, el desempeño de los competidores o el 

desempeño anterior; (3) tiene que ser evaluable en el tiempo, es decir, estar 
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expresada en términos absolutos, así como relativos; y (4) tiene que reflejar los 

objetivos estratégicos de la empresa en el nivel apropiado (empresa, unidad de 

negocio, nueva empresa exportadora o línea de producto de exportación) y para un 

horizonte de tiempo apropiado (a corto plazo o a largo plazo) (Diamantopoulos & 

Kakkos, 2007). En la Tabla 8 representa una clasificación de las medidas en materia de 

exportación siguiendo los criterios anteriores. 

 

Tabla 8: Clasificación de las Medidas de Desempeño Exportador 

CRITERIO CLASIFICACIÓN 

Tipo de Evaluación  Objetivo 

 Subjetivo 

 Compuesto 

Tipo de Indicador  Económico/Financiero 

 No-Económico/No Financiero 

 Compuesto 

Complejidad de la Medida  Unidimensional 

 Multidimensional 

Marco de Referencia  Mercado Doméstico 

 Competencia 

 Desempeño Previo 

Perspectiva de Tiempo  Estático  

 Dinámico 

Unidad/Nivel de Evaluación  Compañía 

 Unidad de Negocio 

 Nueva Empresa Exportadora 

 Producto Específico 

Periodo de Evaluación  Corto Plazo 

 Largo Plazo 

Fuente: elaborado a partir de Beleska-Spasova. Determinants and Measures of Export Performance- 

Comprenshive Literaure Reviex.  University of Reading Henley-on-Tames, 2014. 

 

De acuerdo al tipo de indicador, las medidas del Desempeño Exportador son 

categorizadas usualmente en dos grandes grupos: Financieras/Económicas y No 

Financieras/No Económicas. Una lista de indicadores económicos y no económicos 

como medidas del Desempeño Exportador se muestra al lado de sus estudios en la 

Tabla 8. 

 

Uno de los indicadores clave del Desempeño Exportador es la habilidad de una 

empresa para utilizar sus recursos y capacidades en el contexto internacional, el cual 

ha sido uno de los fenómenos más extensamente estudiados. Zahra et al. (2000) 
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examinan los efectos de la expansión internacional de 306 empresas procedentes de 

Estados Unidos medida como la diversidad internacional y el modo de entrada al 

mercado internacional sobre el aprendizaje tecnológico en una empresa; y los efectos 

de este aprendizaje en el desempeño financiero de la empresa, encontrando una 

relación positiva entre el aprendizaje tecnológico y el Desempeño. Para Francis & 

Collins-Dood (2000), las dimensiones de orientación a la exportación proactiva y 

conservadora son suficientemente distintas para sugerir que son construcciones 

separadas en oposición y polos opuestos de una sola dimensión. Los resultados de este 

estudio que abarca 88 empresas de tecnologías de información canadienses, apoya la 

eficacia de una orientación a la exportación proactiva contra de un enfoque 

conservador en el entorno empresarial turbulento. Una mayor orientación estratégica 

proactiva se asocia con el éxito de las exportaciones de estas empresas. 

 

Por otro lado en el ámbito de las Capacidades Dinámicas, Jantunen et al. (2005) 

exploran el efecto de la Orientación Emprendedora y la capacidad de reconfiguración 

de una empresa (Capacidades Dinámicas) en el Desempeño Internacional en 217 

organizaciones manufactureras y de servicios. Sus resultados indican que la 

Orientación Emprendedora y las Capacidades Dinámicas tienen un efecto positivo y 

significativo en el Desempeño. Por lo tanto, concluyen que el comportamiento 

empresarial combinado con capacidades dinámicas de la organización, constituye una 

fuente potencial de ventaja competitiva. Por otro lado, Wu (2007) aborda los Recursos 

y el Desempeño de las empresas en un mercado que cambia rápidamente, utilizando 

datos de 200 empresas de alta tecnología de Taiwán; su investigación muestra que las 

Capacidades Dinámicas apoyan significativamente el aprovechamiento de los recursos 

emprendedores para beneficiar el Desempeño de las empresas; además, demuestra 

que las Capacidades Dinámicas presentan un rol mediador entre los recursos 

emprendedores y el Desempeño. 

 

Zhang et al. (2009) desarrollan cinco dimensiones claves para conformar el constructo 

de la Capacidad de Emprendimiento Internacional (Capacidad de Aprendizaje 

Internacional, Capacidad de Mercadotecnia Internacional, Capacidad de Red 

Internacional y Capacidad de Innovación/Toma de Riesgos Internacional), después de 
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depurar y validar la escala, esta nueva medida es utilizada para examinar la relación 

entre la Capacidad Emprendedora Internacional y su efecto en el Desempeño en el 

mercado global; encontrándose una relación positiva entre estos dos últimos 

constructos. Y Fernharber (2013) en su estudio de 253 nuevas empresas de alta 

tecnología de Estados Unidos, revela en sus hallazgos un fuerte apoyo a la existencia 

de una relación curvilínea entre internacionalización y Desempeño para la 

supervivencia y el crecimiento de las ventas. 

 

Zhou et al. (2010) tomando como base los resultados de 436 nuevas empresas 

internacionales procedentes de China proporcionan evidencia del efecto mediador de 

la capacidades (capacidad red y capacidad de conocimiento), especialmente entre las 

nuevas empresas y las que operan con ventajas de costos /precios en el mercado 

internacional. Kuivalainen et al. (2010) exploran el proceso de internacionalización de 

124 pequeñas empresas intensivas en conocimiento (55 operando 

internacionalmente) mediante el estudio de los efectos de las capacidades 

(financieras, administrativas, técnicas y de mercado) de una empresa en la 

internacionalización y en el Desempeño. Aunque, la experiencia internacional se 

confirma como un determinante importante en el Desempeño Internacional, no hay 

vinculaciones significativas entre las capacidades con ésta.  

 

Utilizando modelos más complejos de capacidades dinámicas, Gnizy, Baker & Gristein 

(2014) en estudio 3798 empresas de Estados Unidos muestran el impacto positivo 

sobre el Desempeño Internacional de un constructo de orden superior, que 

denominan Cultura de Aprendizaje Proactiva (conformado por Orientación 

Emprendedora, Orientación al Mercado y Orientación al Aprendizaje), y mediado por 

dos comportamientos de orden inferior: Adaptación de Programa de Marketing e 

Integración Local. De manera similar, Weerawardena et al. (2014), en un estudio de 

234 empresas australianas, argumentan que la innovación media la relación entre la 

estructura de capacidades dinámicas y la internacionalización temprana. Sus hallazgos 

indican una compleja interacción de las capacidades conduciendo a la innovación e 

internacionalización temprana. 
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Muchas de las primeras investigaciones en Desempeño Exportador han sido 

dominadas por medidas con una sola dimensión, ya sea Económica o No Económica. 

Reconociendo que el éxito exportador es “multifacético y no puede ser capturado por 

un solo indicador “(Diamantopoulus, 1988), los estudios empíricos recientes han 

intentado desarrollar y validar medidas multi-indicadores de tal manera que se 

obtengan métricas más complejas y multidimensionales del Desempeño (Zou, Taylor 

and Osland, 1998; Shoham, 1998; Styles, 1998; Lages and Lages, 2004; Cavusgil & Zou, 

1994; Lages, Lages and Lages, 2005; Hult et al., 2008). En la Tabla 9 se muestran 

escalas de medición multidimensionales desarrollados en estudios empíricos recientes. 

 

Tabla 9: Dimensiones y Tipo de Desempeño Exportador (Estudios Empíricos Recientes) 

AUTOR DIMENSIONES (Relación) TIPO DE MEDIDA 

Walker & Ruekert (1987)  Efectividad Económica 
No Económica 
Económica 

Adaptabilidad 

Eficiencia 

Venkatraman & 
Ramananujam (1986)  

Desempeño financiero Económica 
No Económica 
No Económica 

Desempeño operacional 

Efectividad organizacional 

Shoham (1998)  Ventas Económica 
Económica 
No Económica 

Rentabilidad 

Cambio (ventas y rentabilidad) 

Zou et al. (1998)  Desempeño internacional financiero Económica 
No Económica 
No Económica 

Desempeño internacional estratégico 

Satisfacción con la empresa de exportación 

Styles (1998)  Crecimiento de ventas y rentabilidad Económica 
No Económica 
No Económica 

Cumplimiento de los objetivos estratégicos 

Percepción del éxito 

Cavusgil & Zou (2004) Ventas Internacionales 
Crecimiento en Ventas Internacionales 
Rentabilidad Internacional 
ROI de los mercados internacionales 
Éxito Percibido  

Económica 
Económica 
Económica 
Económica 
No Económica 

Katsikeas et al. (2000); 
Sousa (2004)   

Relacionadas con las ventas 
Relacionadas con la rentabilidad 
Relacionadas con la cuota de mercado 
Relacionadas con el producto  
Relacionadas con el mercado 
Medidas genéricas 

Económica 
Económica 
Económica 
No Económica 
No Económica 
No Económica 

Hult et al. (2008)  Desempeño financiero Económica 
No Económica 
No Económica 

Desempeño operacional 

Efectividad global 

Elaborado a partir de Gerschewski, S. (2011). Born Global Firms: An intergrated analysis of the 

determinants and measurement of international performance.  University of Victoria. 
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Más recientemente, se han hecho intentos para capturar esta complejidad mediante la 

introducción de escalas compuestas y multidimensionales para medir el Desempeño 

Exportador, como la escala EXPERF desarrollada por Zou et al. (1998). Se puede 

argumentar que esta escala compuesta y tridimensional comprende medidas de 

Desempeño Exportador financieras y estratégicas, y medidas de satisfacción con la 

empresa exportadora, la cual tiende un puente sobre la brecha entre otras medidas 

objetivas y subjetivas de Desempeño. Esta escala ha sido validada empíricamente a 

través de un estudio con relación a exportadores japoneses (Zou et al., 1998), el de 

Cavusgil & Zou (2004) y de otros dos estudios: uno sobre exportadores australianos 

(Estilos, 1998) y otro conexportadores británicos (Beleska-Spasova & Glaister, 2012), 

fortaleciendo su valor como medida de resultados de exportación generalizada como 

válida. 

 

1.3.1.3. Antecendentes del Desempeño Exportador 
 

En la literatura de especialidad sobre el Desempeño Exportador se han identificado 

numerosos Factores Internos (específicos de la empresa) y Factores Externos 

(específicos del ambiente) como determinantes de los resultados de la exportación, 

con hallazgos empíricos muy diversos (Beleska-Spasova, 2014; Gerschewski, 2011; 

Sousa et al., 2008; Aaby y Slater, 1989; Zou y Stan, 1998). 

 

Se han realizado cuantiosos estudios orientados a proporcionar una mejor 

comprensión de los factores (empresa o entorno) y los comportamientos (por ejemplo, 

estrategia exportadora) que hacen que la exportación de una empresa sea exitosa. Los 

Factores Internos incluyen la estrategia de marketing para la exportación, las 

características de la empresa y su gestión. Por lo tanto, los  Factores Internos se 

centran a nivel empresa-negocio e involucran la  evaluación de las capacidades 

dinámicas y políticas de negocio dentro de la empresa (Aaby y Slater, 1989). 

 

De acuerdo con Johanson & Valhne (1977, 1990), el aprendizaje acerca de la 

internacionalización es un proceso acumulativo en el cual todos los pasos o actividades 

en los mercados internacionales incrementan el aprendizaje experiencial de la 
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empresa. Adicionalmente, la internacionalización de una organización es resultado de 

un proceso conducido por la interacción entre el aprendizaje sobre las operaciones 

internacionales así como el compromiso con los negocios internacionales de la 

compañía, interación que está vincula con sus capacidades dinámicas que Helfat et al., 

(2007) definen como la capacidad de una organización para crear a propósito, ampliar 

o modificar su base de recursos. 

 

Los Factores Externos incluyen las características del mercado, tanto doméstico como 

extranjero; estos factores, se centran en el macro-entorno, e implican aspectos 

sociales, culturales y políticos (Sousa et al., 2008; Aaby & Slater, 1989). Utilizando la 

clasificación de Sousa et al. (2008) y la adaptación elaborada a partir de Gerschewski 

(2011) y Beleska-Spasova (2014), a continuación se presenta una revisión de los 

diferentes Factores Internos y Externos determinantes del Desempeño Exportador. 

 

De acuerdo con (Zou & Stan, 1998) los actores Internos que afectan al Desempeño 

Exportador se pueden clasificar en: la estrategia de marketing de las exportaciones, las 

características de la empresa y las de su gestión (Sousa et al., 2008). La estrategia de 

marketing de exportación incluye el marketing mix con las "4 P" (es decir, el producto, 

precio, distribución y comunicación), la orientación estratégica de la empresa, su 

estrategia general de exportación, investigación de mercados y planificación de las 

exportaciones. 

 

El segundo constructo importante que se asume está relacionado con el Desempeño 

Exportador se refiere a las características de la empresa, incluyendo las capacidades y 

competencias de una empresa, el tamaño de la empresa, la experiencia internacional y 

la orientación al mercado (Zou & Stan, 1998). Por último, las características gerenciales 

o de gestión, se clasifican ampliamente en: compromiso/apoyo del equipo directivo y 

educación/experiencia de los directivos (Sousa et al., 2008), que son considerados 

también como clave para el Desempeño Exportador. Existe un acuerdo general en que 

el compromiso/apoyo del equipo directivo en las actividades de exportación está 

positivamente relacionado con el Desempeño Exportador (Beamish et al., 1993; 

Nummela et al., 2004). 
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De acuerdo a Gerschewski (2011) a diferencia de los Factores Internos del Desempeño 

Exportador, los Factores Externos han recibido mucha menos atención en la literatura. 

Por ejemplo, Sousa et al. (2008) reportó que de los 40 estudios de exportación 

revisados, sólo nueve examinan Factores Externos. En una revisión anterior de la 

literatura de exportación, Zou & Stan (1998) llegaron a la conclusión de que sólo 18 de 

los 50 estudios de exportación habían abordado los factores externos. 

 

Los factores externos incluyen: las características del mercado extranjero y las 

características del mercado doméstico (Sousa et al., 2008). Entre las características del 

mercado extranjero, los factores políticos y legales son uno de los determinantes que 

se examinan en los estudios de exportación. Éstos incluyen la existencia de barreras 

comerciales (Madsen, 1989; O'Cass & Julian, 2003; Gripsrud, 1990) y las influencias 

socio-culturales, políticas y ambientales (Baldauf et al., 2000). En términos de las 

características del mercado interno, se ha medido la atractividad del mercado 

doméstico (Madsen, 1989), la asistencia a las exportaciones (Katsikeas, Piercy, & 

Ioannidis, 1996; Gencturk & Kotabe, 2001), y la hostilidad del ambiente (Covin & 

Slevin, 1989; Robertson & Chetty, 2000; Zahra et al., 1997). 

 

1.3.2 Desempeño Born Global 
 

Esta sección revisa la literatura existente sobre los determinantes y la medición del 

desempeño específicamente para las Empresas Born Global. De este modo, la 

empresa, la exportación, y el desempeño de las empresas Born Global se exponen para 

proporcionar una perspectiva integral. Se destaca la heterogeneidad de los estudios, 

en cuanto a la definición y operacionalización de las Born Global, el intervalo de 

tiempo tomado en cuenta hasta la primera internacionalización, así como el alcance de 

las ventas internacionales. 

 

La literatura acerca del  Desempeño Exportador para empresas Born Global es muy 

amplia en su alcance y bastante dispersa. Al igual que el Desempeño Exportador en 

general, en esta sección se discuten los factores internos y externos como 

antecedentes del Desempeño para empresas Born Global; junto con las medidas que 
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conforman las dimensiones del Desempeño. En la investigación sobre las medidas del 

Desempeño Exportador para empresas Born Global se describen el nivel de análisis, el 

marco de referencia, marco del tiempo y los métodos de recolección de datos, como 

elementos más comúnmente utilizados para caracterizarlas. 

 

1.3.2.1. Concepto y Medición del Desempeño de las Empresas Born Global 
 

El desempeño de las empresas Born Global se ha conceptualizado desde diferentes 

perspectivas. De acuerdo con el apartado anterior, utilizando la clasificación 

desarrollada por Matthyssens y Pauwels (1996) y enriquecida por Gerschewski (2011), 

la Figura 5 muestra la clasificación de las medidas del Desempeño utilizadas para las 

empresas Born Global y que permiten conceptualizarlas. 

 

Figura 5: Medición del Desempeño de las Empresas Born Global 

 

Fuente: Basada en la conceptualización de Matthyssens & Pauwels (1996) y adaptada para las Born 

Globals por Gerschewski (2011). 
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1.3.2.2. Dimensiones de Desempeño de las Empresas Born Global 
 

En cuanto a la medición del desempeño de las empresas Born Global, varios estudios 

han desarrollado medidas de desempeño únicas y compuestas (por ejemplo, Knight & 

Cavusgil, 2004; Jantunen et al., 2008), mientras que otros examinan diferentes tipos de 

desempeño (por ejemplo, el desempeño de las ventas, el desempeño de beneficios, y 

el desempeño de la eficiencia de ventas) (Kuivalainen et al., 2007; Crick, 2009). 

 

La mayoría de los estudios acerca de las empresas Born Global han adoptado medidas 

de desempeño financiero y genérico, en los que se preguntaba a los encuestados sobre 

su nivel de satisfacción con el desempeño internacional de sus empresas. Por ejemplo, 

Knight & Cavusgil (2004) investigaron el grado de satisfacción con el desempeño del 

producto, en términos de cuota de mercado y crecimiento de las ventas, y observaron 

el éxito percibido del producto en su principal mercado de exportación. 

 

Del mismo modo, Ellonen et al. (2008) examinaron la cantidad de satisfacción con las 

actividades internacionales en materia de volumen de ventas, cuota de mercado, la 

rentabilidad, la entrada en el mercado, el desarrollo de imagen y el desarrollo de 

conocimiento. Kuivalainen et al. (2007) utilizaron el grado de satisfacción con el 

desempeño de ventas y ganancias. Crick (2009) adoptó el crecimiento de las ventas en 

el extranjero, volumen de ventas, rentabilidad y cuota de mercado. 

 

Además, se han utilizado otras medidas económicas por varios autores. Por ejemplo, 

Autio et al. (2000) emplearon el crecimiento de las ventas internacionales como 

porcentaje de las ventas totales de las cinco años anteriores, y Zahra y Dess (2001) 

adoptaron la rentabilidad sobre el capital (ROE). Mort & Weerawardena (2006) 

argumentaron que el beneficio y retorno de la inversión (ROI) pueden no ser medidas 

de desempeño adecuadas para las empresas Born Global, ya que estas pueden no 

lograr aún la etapa de crecimiento sostenido, y optaron por utilizar la entrada de Born 

Global en múltiples mercados internacionales y la rápida expansión del mercado como 

medidas de Desempeño Internacional.  
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En contraste con la literatura Desempeño Exportador, la intensidad exportadora no se 

ha utilizado ampliamente en la medición del Desempeño de las empresas Born Global, 

lo que puede explicarse por el hecho de que este indicador se utiliza 

predominantemente como un criterio para definir Born Global. Adicionalmente, los 

estudios de Born Global han incorporado principalmente medidas financieras, de 

acuerdo con la literatura sobre exportaciones. En la Tabla 10 se muestran el resumen 

medidas de Desempeño Born Global utilizada en estudios  empíricos. 

 

Tabla 10: Medidas de Desempeño Born Global para Estudios Empíricos 
AUTOR TIPO DE MEDIDA DESCRIPCIÓN DE LA MEDIDA 

Cavusgil & Zou (1994) Subjetivo y 
Financieras 

Ventas, cuota de mercado , estados relacionados con la 
rentabilidad  

Kuivalainen et al. (2010) Subjetivo y  
Financieras 

Ventas, cuota de mercado, rentabilidad 

Wu (2007) Objetivo Rendimiento promedio de la inversión ( ROI) de los 
primeros 2 años 

Knight & Cavusgil 
(2004) 

Subjetivo y 
Financieras 

Ventas, cuota de mercado, estados relacionados con la 
rentabilidad en relación al negocio local, expectativas 
previas y principal competencia 

Zhou et al. (2010) Objetivo Porcentaje de ventas internacionales como porcentaje 
de las ventas totales de la empresa (auto-reporte) 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La mayoría de los estudios sobre las Born Global tienden a utilizar medidas subjetivas 

de desempeño y, a su vez, estos estudios incorporan indicadores financieros. Al igual 

que en la literatura sobre Desempeño Exportador, se puede concluir que existe una 

amplia gama de medidas de desempeño empleadas en los estudios de las Born Global. 

 

1.3.2.3. Antecedentes del Desempeño en la Empresa Born Global 
 

En comparación con el Desempeño Exportador, la literatura sobre Desempeño de las 

empresas Born Global es bastante nueva y está en su infancia (Gerschewski, 2011). En 

general, pueden ser identificados dos enfoques diferentes para examinar el 

Desempeño de las Born Global: una corriente que analiza relaciones indirectas a través 

de la Orientación Estratégica de la empresa Born Global (utilizando los determinantes 

de la estrategia de las Born Global y su efecto en la estrategia de negocio como 
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antecedentes del Desempeño Internacional); mientras que la otra corriente consiste 

en examinar las relaciones directas entre los determinantes y su efecto en el  

Desempeño Internacional. En la Figura 6, desarrollada por Matthyssens & Pauwels 

(1996) y enriquecida por Gerschewski (2011), se muestran los Determinantes del 

Desempeño para las empresas Born Global. 

 

 

Figura 6: Determinantes del Desempeño Born Global 

 

Fuente: Adaptada de Gerschewski (2011). 

 

Desde el punto de vista de la primera corriente que observa las relaciones indirectas a 

través de la Orientación Estratégica de la Empresa Born Global, considerada como una 

parte importante de la cultura organizacional (Hunt & Morgan, 1995); ésta define las 

disitintas culturas organizacionales que ponen al cliente en el centro del pensamiento 
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estratégico y operacional de la empresa. Mediante la Orientación Estratégica se 

describen dos constructos:  

a) Los Antecedentes de la Estrategia Born Global: este constructo examina los 

vínculos a través de la cultura organizacional y las estrategias de negocios como 

lo son la Orientación Emprendedora Internacional, que moldea a la empresa 

con un comportamiento innovador, proactivo y tomador de riesgos (knight & 

Cavusgil, 2004); la Orientación al Mercado Internacional, que enfatiza la 

creación de valor a través elementos clave de los consumidores internacionales 

(Jatnuen et al., 2008); y el Enfoque al Cliente, como impulsor de la Estrategia de 

la Empresas Born Global medida como calidad de producto, competencia de 

mercado y diferenciación del producto (Knight et al., 2004). 

b) La Estrategia de la Empresa Born Global: en línea con el constructo desarrollado 

por Knight & Cavusgil (2004), que incluye las estrategias de negocio que mide la 

competencia tecnológica global, el desarrollo de productos únicos, el enfoque a 

la calidad y complementar competencias con los distribuidores extranjeros.  

 

Otros estudios han observado la estrategia Born Global desde otro ángulo, como por 

ejemplo Kuivalainen et al. (2007) a través de la investigación de la ubicación de 

mercados extranjeros, introduciendo el concepto de “Born Globalness”, definido en 

términos de la escala (número de mercados atendidos) y el alcance (distancia entre los 

mercados) de la internacionalización. De acuerdo con estos autores, aquellas firmas 

con alta escala y alcance son catalogadas como “verdaderas Born Global” y aquellas 

con bajos niveles en esta medidas son catalogadas como “Born Internacionals”. 

 

La estrategia Born Global también se ha utilizado como variable moderadora. Por 

ejemplo, Ellonen et al. (2008) investigaron la estrategia de crecimiento internacional 

de una empresa Born Global como una variable potencialmente moderadora entre la 

Orientación Estratégica de la Empresa y el Desempeño Internacional. 

 

La segunda corriente es la que explora las relaciones directas entre los determinantes 

y el Desempeño Internacional de las empresas Born Global. Kundu & Katz (2003), a 

nivel del empresario, encontraron que la Educación Profesional y / o Técnica tendía a 



Capítulo 1. Capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización… 

-69- 

estar asociada con un fuerte Desempeño Exportador de las empresas asociadas. 

Adicionalmente, la Innovación Tecnológica se relacionaba positivamente con la 

Intensidad Exportadora; y por otra parte, no hubo soporte para una relación entre el 

Desempeño Exportador y la Experiencia Internacional  del Empresario ni la Orientación 

Estratégica de la empresa. 

 

Knight & Cavusgil (2005) encontraron que la Orientación Emprendedora Internacional, 

el liderazgo tecnológico, el enfoque y la estrategia de diferenciación tienden a estar 

asociados con mayor Desempeño Internacional en las empresas Born Global, en 

comparación con empresas menos internacionalizadas. Zhang et al., (2009) observaron 

una relación positiva entre capacidad empresarial internacional y dos tipos de 

actuación internacional (estratégica y operativa). Ruokonen & Saarenketo (2009) 

sugirieron que la Orientación Emprendedora está vinculada a un Desempeño 

Internacional superior si está incrustado en sólidas orientaciones de Mercado y de 

Aprendizaje, y consecuentemente está fuertemente relacionado con las capacidades 

dinámicas de la empresa. Por otro lado, Frishammar & Andersson (2009) no 

encontraron pruebas sólidas de que las Orientaciones Estratégicas (es decir, 

Orientaciones de Mercado y Emprendedora), sean antecedentes de un mejor 

desempeño internacional en las pequeñas empresas. 

 

Existen pocos estudios empíricos que incluyen antecedentes del Desempeño 

Internacional específicamente para las empresas Born Global. La Tabla 11 resume las 

principales variables antecedentes identificadas en la literatura y su efecto en el 

Desempeño Born Global. 
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Tabla 11: Antecedentes del desempeño de born global 

ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO 

(EFECTO 
MULTIDIMENSIONAL) 

AUTOR (ES) 

Orientación emprendedora internacional NS Kuivalainen et al., (2004); 
Kuivalainen et al. (2007) 

Orientación emprendedora internacional + Knight & Cavusgil (2005);  

Orientación emprendedora internacional (innovación NS / toma de 
riesgos NS / proactividad + 

) 

Zhou et al. (2010) 

Capacidades dinámicas + Wu (2007); Zahra et al. (2006) 

Capacidades Sustantivas + Zahra et al. (2006) 

Conocimiento Organizacional + Zahra et al. (2006) 

Actualización de capacidades de 
conocimiento 

+ Zhou et al. (2010) 

Actualización de capacidades de redes + Zhou et al. (2010) 

Capacidades de Reconfiguración + Jantunen et al. (2005) 

Aprendizaje orientado al interior + Weerawardena et al. (2014) 

Aprendizaje de redes + Weerawardena et al. (2014) 

Aprendizaje orientado al mercado + Weerawardena et al. (2014) 

Capacidad de Mercadotecnia + Weerawardena et al. (2014) 

Orientación Exportadora Proactiva + Francis & Collins-Dodd (2000) 

Orientación Exportadora Conservadora + Francis & Collins-Dodd (2000) 

Orientación emprendedora + Ellonen et al. (2008); Jantunen 
et al. (2005) 

Orientación de mercado + Frishammar and Andersson 
(2009)  

Capacidad de Mercadotecnia + Weerawardena et al. (2007) 

Productos Intensivos en Conocimiento + Weerawardena et al. (2007) 

Capacidad emprendedora internacional + Zhang et al. (2009)  

Capacidad de Aprendizaje Internacional + Zhang et al. (2009) 

Capacidad de Mercado  Internacional + Zhang et al. (2009) 

Capacidad de Redes Internacional + Zhang et al. (2009) 

Capacidad de Innovación/Toma de 
Riesgos Internacional 

+ Zhang et al. (2009) 

Programa de Adaptación de Marketing + Gnizy, Baker & Grestein (2014) 

Integración Local + Gnizy, Baker & Grestein (2014) 

Tamaño de la empresa + Kuivalanen (2007); Mudambi & 
Zahra (2007) 

Tamaño de la empresa NS Zahra y Dess (2001); Ellonen et 
al. (2008) 

Experiencia internacional NS Ellonen et al. (2008) 

Experiencia internacional + Zahra y Dess (2001); Kuivalainen 
et al. (2010) 

Experiencia internacional - Kundu & Katz (2003) 

Estrategia de crecimiento internacional + Ellonen et al. (2008) 

Orientación al aprendizaje + Ellonen et al. (2008) 

Capacidad de reconfiguración + Jantunen et al. (2005) 
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Tabla 11: Antecedentes del desempeño de born global 

ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO 

(EFECTO 
MULTIDIMENSIONAL) 

AUTOR (ES) 

Grado de internacionalización  + Kuivalainen et al. (2007) 

Turbulencia del Ambiente NS Kuivalainen et al. (2004) 

Mentalidad del líder NS Kuivalainen et al. (2004) 

Características del Líder NS Kuivalainen et al. (2004) 

Estrategia de competencia tecnológica 
global 

+ Knight & Cavusgil (2004)  

Estrategia de desarrollo de productos 
únicos 

+ Knight & Cavusgil (2004) 

Estrategia de enfoque en calidad + Knight & Cavusgil (2004) 

Estrategia de soporte en distribuidores 
extranjeros competitivos 

+ Knight & Cavusgil (2004) 

Liderazgo tecnológico + Knight & Cavusgil (2005) 

Estrategia de enfoque + Knight & Cavusgil (2005) 

Estrategia de Liderazgo en costos + Knight & Cavusgil (2005) 

Estrategia de diferenciación + Knight & Cavusgil (2005) 

Capacidad Absortiva + Zahra & George (2000) 

Expansión internacional + Zahra y Dess (2001) 

Aprendizaje tecnológico + Zahra y Dess (2001) 

Educación/experiencia de la 
administración 

+ Kundu & Katz (2003) 

Porcentaje de empleados formados en el 
extranjero en la empresa 

+ Kundu & Katz (2003) 

Capacidades Financieras NS Kuivalainen et al. (2010) 

Capacidades Administrativas N 
S 

Kuivalainen et al. (2010) 

Capacidades Técnicas NS Kuivalainen et al. (2010) 

Capacidades de Mercado NS Kuivalainen et al. (2010) 

   

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Kundu & Katz (2003) argumentan que los resultados del análisis de 47 empresas se 

encuentran mezclados a nivel de recursos e intenciones tanto para las variables 

individuales como a nivel de empresa. La intención es significativa a nivel individual, 

pero no a nivel de la empresa. A diferencia de otros estudios, estos resultados sugieren 

que durante las primeras etapas de desarrollo de la empresa, el dueño, y no las 

características de la empresa, juegan un papel fundamental en el desempeño, 

especialmente en las exportaciones. Los autores especulan que esto se debe a que, en 

las primeras etapas, las empresas son relativamente desorganizadas. 
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Knight & Cavusgil (2004) revelan que a pesar de los escasos recursos propios que las 

empresas jóvenes tienen, las empresas Born Global aprovechan una mezcla distintiva 

de orientaciones y estrategias que les permiten tener éxito en el mercado 

internacional. A partir de un estudio de 203 empresas de Estados Unidos, las empresas 

clasificadas como Born Globlal presentaron un rendimiento superior en los mercados 

internacionales como función de: (a) su competencia tecnológica a nivel global, (b) el 

desarrollo de productos únicos, (c) el enfoque de calidad, y (d) el aprovechamiento de 

las competencias de distribuidores extranjeros. En otro estudio posterior de 365 

compañías de Estados Unidos, Knight & Cavusgil (2005) desarrollan una taxonomía 

para entender mejor a las empresas Born Global y agrupan las firmas con respecto a 

sus orientaciones básicas y las estrategias genéricas que éstas aplican, así como los 

resultados asociados con su Desempeño Internacional. Los resultados sugieren que el 

Desempeño Internacional superior en las Born Global tiende a ser impulsado por la 

Orientación Emprendedora y el liderazgo tecnológico, así como por las estrategias de 

diferenciación y enfoque. 

 

Kuvalainen et al. (2004), en su estudio de 513 empresas, encuentran que las empresas 

intensivas en conocimiento han experimentado un mayor crecimiento y están 

operando en un número mayor de países que las no intensivas en conocimiento. El 

resultado más importante de su estudio consiste en que a mayor turbulencia 

tecnológica mayor es el porcentaje de crecimiento, especialmente para las empresas 

intensivas en conocimiento. Posteriormente en otro estudio, Kuivalainen et al. (2007) 

revisan la relación entre la Orientación Emprendedora y dos estrategias diferentes 

para empresas Born Global, aquellas conocidas como las “las verdaderas Born Global” 

y las “aparentes Born Global“; y la eficacia de estas dos estrategias sobre el 

Desempeño Internacional. Los resultados de su estudio empírico sobre 185 empresas 

exportadoras finlandesas demuestran que las clasificadas como verdaderas-Born 

Global tuvieron un mejor comportamiento en el desempeño de las exportaciones. 
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1.3.2. Diferencias entre una empresa exportadora tradicional y las empresas Born 
Global 

 

Especialmente en la última década, varios estudios han identificado un número 

creciente de pequeñas y medianas empresas que optan por estar ampliamente 

presentes en los mercados internacionales muy pronto después de sus inicios 

(Monferrer et al., 2013). Estas empresas han sido etiquetadas de manera diferente de 

un estudio a otro: Born Globals (Rennie, 1993; Knight & Cavusgil, 1996; Madsen & 

Servais, 1997; Aspelund & Moen, 2001; Sharma & Blomstermo, 2003; Gabrielsson & 

Kirpalani, 2004), Internacional New Ventures (McDougall et al., 1994, 2003; Oviatt & 

McDougall, 1994, 1997), Start-ups  de alta tecnología (Jolly et al., 1992), Global Start-

ups (Oviatt y McDougall, 1995), Exportadores instantáneas (McAuley, 1999), 

Internacionales instantántaneas (Fillis, 2001), Nacidas-Internacionales (Kundu y Katz, 

2003), Micromultinacionales (Dimitratos et al., 2003), y Empresas internacionales 

precoces (Rialp et al., 2005). 

 

Independientemente del término específico que se utiliza, estos estudios hacen énfasis 

en el hecho de que estas empresas son internacionales casi desde el momento de su 

formación, y las teorías generalmente aceptadas de los negocios internacionales 

aparentemente no logran explicar la existencia de este tipo de empresas (McDougall et 

al., 1994). 

 

Según varios estudios en este campo (Rennie, 1993; McDougall et al., 1994; Oviatt y 

McDougall, 1995, 1997; Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997, Sharma y 

Blomstermo, 2003; Andersson y Wictor, 2003 y Chetty y Campbell-Hunt, 2004, entre 

otros), las Born Global son empresas cuya gestión parece percibir el mundo entero 

como su mercado desde el inicio. Ellos no se limitan a un solo país ni tampoco ven los 

mercados extranjeros como complementarios al mercado nacional. En comparación 

con otras empresas exportadoras, las empresas Born Global se centran en nichos de 

mercado específicos, por lo general en sectores de alta tecnología, donde pueden 

desarrollar productos altamente especializados (bienes o servicios) adecuados para 

estos nichos de mercados globales. Así, por lo general, estas empresas producen sus 



Capítulo 1. Capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización… 

-74- 

productos con un alto valor agregado para los mercados extranjeros y compiten en 

segmentos de mercado emergentes.  

 

Rialp et al. (2005) analizan en sus estudios las principales diferencias entre las 

empresas exportadores tradicionales y las Born Global. La Tabla 12 recopila estas 

diferencias de acuerdo con las tres dimensiones o niveles siguientes de análisis: 1) 

Características del fundador (o del equipo fundador); 2) Capacidad de organización; y 

3) Enfoque estratégico de la firma respecto a las fuentes internas de ventaja 

competitiva, asuntos externos y ambientales. Se resumen estas diferencias esperadas 

en términos de los atributos más relevantes que diferencian una empresa exportadora 

desde su fundación -una born global- de otras empresas exportadoras tradicionales.  

 

Tabla 12. Patrones de comportamiento de las empresas Born Global versus 
empresas Exportadoras Tradicionales en el contexto de los modelos de 

comportamiento de internacionalización basados en la exportación 

DIMENSIONES CLAVE 
 

ATRIBUTOS 
 

BORN GLOBAL 
EXPORTADORAS 
TRADICIONALES 

Características de los 
fundadores 

Visión empresarial 
 
 
 
 
 
 
 
Antes de la experiencia 
internacional 
 
 
Compromiso empresarial 
 
 
 
 
 
Networking 
 
 
 
 
 
 

Global desde el inicio 
 
 
 
 
 
 
 
Mucha experiencia 
internacional previa de 
los empresarios y/o de 
los fundadores 
 
Alto compromiso con los 
esfuerzos y los primeros 
retos en el proceso de 
internacionalización 
 
 
Uso elevado de redes 
personales y de negocios 
a nivel local e 
internacional 
Crucial para reafirmar un  
posicionamiento en el 
mercado, temprano, 
rápido y exitoso 

Los mercados 
internacionales se 
desarrollan de manera 
gradual solo después 
de tener una base 
sólida en el mercado 
domestico 
 
Baja experiencia 
internacional previa o 
irrelevante 
 
 
Compromiso general 
con estos objetivos 
pero no directamente 
relacionados con la 
internacionalización 
 
Perdida de redes 
personales y de 
negocios 
Sólo los distribuidores 
extranjeros parecen ser 
relevantes para ruta y 
el ritmo de la 
progresiva 
internacionalización  



Capítulo 1. Capacidades de aprendizaje en el proceso de internacionalización… 

-75- 

Tabla 12. Patrones de comportamiento de las empresas Born Global versus 
empresas Exportadoras Tradicionales en el contexto de los modelos de 

comportamiento de internacionalización basados en la exportación 

DIMENSIONES CLAVE 
 

ATRIBUTOS 
 

BORN GLOBAL 
EXPORTADORAS 
TRADICIONALES 

Capacidades 
Organizacionales 

Conocimientos de 
marketing y compromiso 
con el mercado 
 
 
 
Activos intangibles 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuentes de creación de 
valor 
 
 
 
 
 

Altos desde el principio 
debido al conocimiento 
de internacionalización 
superiores desde el  
inicio 
 
Activos intangibles 
únicos (basado por lo 
general en los procesos 
de gestión del 
conocimiento) estos son 
críticos para los 
propósitos de temprana 
internacionalización  
 
Creación de alto valor a 
través de la 
diferenciación de 
productos, productos de 
tecnología avanzada, la 
innovación tecnológica y 
liderazgo de calidad 

Pocos conocimientos 
pero cada vez más 
amplios  acumulados 
previamente del 
mercado nacional y 
extranjero 
 
Disponibilidad y 
función de los activos 
intangibles son menos 
importantes para una 
internacionalización 
gradual exitosa 
 
 
 
Menos innovadoras. 
Con menos productos 
de tecnología avanzada 
lo que resulta en una 
capacidad de creación 
de valor más limitada 

Enfoque Estratégico Extensión y el alcance de 
la estratégia 
internacional 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Selección, orientación, y 
las relaciones con los 
clientes extranjeros 
 
 
 
 
 
Flexibilidad Estratégica 
 
 
 

Una estrategia 
internacional enfocada 
en nichos de mercado 
altamente proactivos, 
desarrollado en 
mercados líderes de 
todo el mundo desde el 
comienzo 
 
 
 
Grupos de clientes  
estrechamente definidos 
con una fuerte 
orientación al cliente y 
las relaciones  direcats 
con los clientes  
 
Flexibilidad muy alta 
para adaptarse a los 
cambios de las 
condiciones y 
circumstancias externas 

Una estrategia 
internacional enfocada 
menos a los nichos de 
mercado. 
Los mercados 
internacionales serán 
una opción, en el mejor 
de los casos, en orden 
de distancia física. 
 
En las manos de los 
intermediarios en las 
primeras etapas de 
internacionalización 
 
 
 
 
Flexibilidad  limitada 
para adaptarse a los 
cambios de las 
condiciones y 
circumstancias 
externas 

Fuente: Elaboración propia. 
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En esta Tabla 12 podemos observar que según las características de los fundadores, la 

visión empresarial de las Born Global es global desde el inicio,mientras que en el caso 

de las empresas exportadoras tradicionales buscan una posición sólida en el mercado 

nacional para después acceder al internacional; por lo tanto, estas últimas presentan 

poca experiencia internacional. Las empresas born global están totalmente 

comprometidas con la internacionalización usando redes personales y empresariales 

para conseguir un mejor posicionamiento, a diferencia las empresas exportadoras 

tradicionales donde el compromiso internacional es mucho menor y no es considerado 

un objetico prioritario. Desde el enfoque de las capacidades organizacionales, los 

conocimientos de mercadotecnia y el compromiso con los mercados son importantes, 

considerables y aprovechados junto con los activos intangibles en el caso de las Born 

Global, y menos importante para las empresas exportadoras tradicionales que no 

poseen muchos conocimientnos de los mercados internacionales. Como fuente de 

creación de valor, las empresas Born Global se centran los productos de alto valor 

tecnológico y, por ende, de valor agregado elevado; a diferencia de las empresas 

exportadoras tradicionales que no son tan innovadoras y sus productos no contienen 

alto nivel de tecnología (Escandón et al., 2013). 

 

Desde el punto de vista del enfoque estratégico,  las empresas Born Global se centran 

en nichos de mercado altamente proactivos, desarrolladose en mercados líderes de 

todo el mundo desde el inicio de sus actividades; mientras que las empresas 

exportadoras tradicionales son más reticentes en los nichos de mercado, y centran su 

estratégia internacional hacía los clientes internacionales en función de la distancia 

con estos (Rialp et al., 2010). La flexibilidad alta para adaptarse a los cambios de las 

condiciones y circunstancias externas es muy elevada en el caso de las empresas Born 

Global, mientras que en las exportadoras tradicionales es más limitada (Escandón et 

al., 2013). 
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CAPÍTULO 2: INFLUENCIA DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS EN EL 

PROCESO DE INTERNACIONALIZACIÓN DE LAS EMPRESAS 

 

A partir de los paradigmas dominantes existentes sobre la gestión estratégica, las 

Capacidades Dinámicas ofrecen un valor considerable ya que explican cómo algunas 

empresas logran una ventaja competitiva sostenible en situaciones de cambio rápido a 

través de la adaptación continua y la reconfiguración de los recursos (Alinaghian, 

2012). 

 

La propuesta de Teece et al. (1990) es la primera contribución para desarrollar 

explícitamente la noción de Capacidades Dinámicas. Los autores sostienen que no sólo 

el conjunto de recursos es importante, sino que también los mecanismos por los que 

las empresas aprenden y se acumulan nuevas habilidades y capacidades. Estas ideas 

fueron publicadas primero formalmente en 1994 por Teece & Pisano, quienes 

explicaron que la Perspectiva basada en Recursos y Capacidades no es capaz de dar 

explicaciones acerca de cómo algunas empresas exitosas demuestran “la capacidad de 

respuesta oportuna, rápida y flexible a la innovación de productos; junto con la 

capacidad de gestión para coordinar eficazmente y redistribuir las competencias 

internas y externas” (Teece & Pisano, 1994).  

 

El trabajo de 1990 y 1994 fue retomando en el artículo de Teece et al. (1997), en el que 

se discute explícitamente cómo la Perspectiva de Capacidades Dinámicas puede 

superar las limitaciones de la Perspectiva Basada en Recursos. Posteriormente, estos 

autores definen las Capacidades Dinámicas como “la capacidad de la empresa para 

integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para abordar 

rápidamente los cambios del entorno” (Teece et al., 1997). 

 

A partir de estos estudios, el marco conceptual en la literatura en las décadas 

siguientes se desarrolla en torno a dos ejes de Capacidades Dinámicas, su papel y su 
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naturaleza (Alinaghian, 2012). La literatura ha tendido a considerar el papel central de 

las Capacidades Dinámicas en relación con el cambio de componentes internos clave 

de la firma, tales como los recursos y capacidades (Barrales et al., 2013). En este 

capítulo se aborda el concepto de Capacidades Dinámicas y tres Capacidades 

Dinámicas que operan en el contexto de la internacionalización temprana: La 

Orientación al Aprendizaje, la Orientación al Mercado y la Orientación a las Redes 

Empresariales. 

 

 

2.1.  Concepto de Capacidades Dinámicas y el Contexto Internacional 

 

En la literatura se ofrecen varias conceptualizaciones alternativas de Capacidades 

Dinámicas. Estas propuestas varían significativamente en términos de los elementos 

principales (por ejemplo,  naturaleza, rol, contexto, creación y desarrollo, resultados y 

el grado de heterogeneidad), destacando los principales fundamentos teóricos 

(Barreto, 2010). Las obras seminales se han resumido en términos de definiciones 

propuestas en torno a los principales bloques de construcción de las Capacidades 

Dinámicas como se puede apreciar en la Tabla 13. 

 

Tabla 13: Concepto de Capacidades Dinámicas 

AUTOR 
 

NATURALEZA 
 

PAPEL CONTEXTO 
CREACIÓN Y 

DESARROLLO 
RESULTADO 

HETEROGENEI
DAD 

Teece et al. 
(1997) 

Habilidad / 
Capacidad 
 
 
 
 

Integrar 
(o coordinar) 
construir y 
reconfigurar 
competencias 
internas y 
externas 

Rápida 
Evolución  

Incrustado en 
los procesos 
organizativos 
de empresas, 
las posiciones 
activas y el 
camino 
evolutivo que 
han adoptado 
en el pasado 

Ventaja 
competitiva 
sostenida (una 
relación 
directa entre 
las empresas y 
los países en 
desarrollo) 

Heterogéneos 
a través de las 
empresas 

Elsenhardt  
& Martin 
(2000) 
 

Firmas y 
procesos 
(organización y 
rutinas 
estratégicas)  

Integrar, 
reconfigurar 
los recursos de 
ganancia y 
liberación  

Mercados de 
Alta velocidad  
y los mercados 
moderadamen
te dinámicos 

Practicas 
repetidas a 
consecuencia 
de la 
experiencia, 
errores 
pasados a 
ritmo de la 
experiencia 

Las 
Capacidades 
Dinámicas son 
necesarias 
pero no 
suficientes 
para la ventaja 
competitiva 

Capacidades 
Dinámicas en 
común 
(exhibición) 
entre 
empresas 
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Tabla 13: Concepto de Capacidades Dinámicas 

AUTOR 
 

NATURALEZA 
 

PAPEL CONTEXTO 
CREACIÓN Y 

DESARROLLO 
RESULTADO 

HETEROGENEI
DAD 

Zollo & 
Winter 
(2002) 

Un patrón 
aprendido y 
estable de la 
actividad 
colectiva 

Generar y 
modificar la 
organización 
de las rutinas 
operativas 

Mas valor y 
cambios de 
evolución 
rapidos, pero 
ellos 
consideran 
otra evolución  

El papel del 
mecanismo 
aprendido en 
la evolución de 
las capacidades 
dinamicas 

Un enlace 
directo entre 
las 
Capacidades 
Dinámicas y un 
rendimiento 
superior y la 
supervivencia 

Heterogéneos 
a través de las 
empresas 

Winter 
(2003) 

Capacidad 
(rutina) 

Extender, 
modificar o 
crear 
capacidades 
ordinarias 

Mas valor y 
cambios en la 
evolución 
rapidos. 

Mecanismos 
aprendidos 

Otros tipos de 
costos hacen 
que las 
Capacidades 
Dinámicas no 
sean 
necesariament
e ventajosas 

No 
mencionado 

Zahra et al. 
(2006) 

Habilidad y 
Capacidad 

Reconfigurar 
empresas, 
recursos y 
rutinas / 
resolver 
problemas 

Cambios 
volátiles, la 
evolución no 
es un 
componente 
necesario 

Aprendiendo 
de la 
experiencia, 
teniendo 
errores e 
improvizacion 
en procesos 

La relación 
entre los 
países en 
desarrollo y el 
rendimiento es 
indirecta a 
través de la 
calidad de las 
capacidades 
sustantivas 

No 
mencionado  

Wang & 
Ahmed 
(2007) 

Empresas de 
orientación  
conductual 

Integrar, 
reconfigurar, 
renovar y 
recrear los 
recursos y 
capacidades , 
elevar y 
restructurar las 
capacidades 
principales  

Evolución 
cambiante 

Evolución 
sobre el 
tiempo , 
complementan
do la 
interacción 
entre los 
recursos de las 
empresas 

Ventaja 
competitiva 
sostenible 

Exponer en 
común, pero 
en términos 
de elementos 
tácitos 
asociados a 
los procesos 
explícitos. 

Teece 
(2007) 

Habilidad y 
Capacidad 

Detectar y 
formar 
oportunidades 
y amenazas,  
aprovechar 
oportunidades 
y mantener la 
competividad  

Altos cambios 
y mercados 
impredecibles 

Procesos, 
posición y 
camino 

Ventaja 
competitiva 
sostenible  (el 
DC se 
encuentra en 
el centro del 
éxito de la 
empresa) 

Esencialment
e empresa 
específica y 
única 

Mulders & 
Romme 
(2009) 

Capacidad Transmitir el 
conocimiento 
deliberado 
sobre como 
cuestionar el 
propósito y la 
eficacia base 

Evolución 
combinada  

Invocado en 
forma 
repetitiva  

Los resultados 
de la empresa 
no los hacen 
automáticame
nte como 
consecuencia 
del desarrollo 
de una 
capacidad 
dinámica. 
 
 

Heterogéneos 
a través de las 
empresas 
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Tabla 13: Concepto de Capacidades Dinámicas 

AUTOR 
 

NATURALEZA 
 

PAPEL CONTEXTO 
CREACIÓN Y 

DESARROLLO 
RESULTADO 

HETEROGENEI
DAD 

Barreto 
(2010) 

Potencial Sistematizar 
para resolver 
problemas 

Mas relevancia 
a los cambios 
evolutivos y 
decisiones a 
tiempo  

Fomado por 
empresas 
propenso a 
sentir la 
oportunidad y 
la amenaza y 
hacer 
desiciones de 
mercado  

Enlace entre 
las capacidades 
y el 
rendimiento 
(ventaja 
competitiva)  

comunes 
entre 
empresas, ya 
sea asumida 
conceptualme
nte en una (o 
más) de las 
dimensiones 
implicadas 

Barrales et 
al. (2013) 

Capacidad Integrar 
(o coordinar) 
construir y 
reconfigurar 
competencias 
internas y 
externas 

Rápida 
Evolución 

Incrustado en 
los procesos 
organizativos 
de empresas 

Ventaja 
competitiva 
sostenida 

Heterogéneos 
a través de las 
empresas 

Fuente: Elaboración propia a partir de Alinaghian (2012). 

 

Como se puede observar, diversos autores señalan que casi todos los trabajos han 

presentado un conjunto individual de definiciones para Capacidades Dinámicas (Teece 

et al., 1997, Eisenhardt & Martin, 2000; Zollo & Winter, 2002; Winter, 2003; Zahra et 

al., 2006), a pesar de los esfuerzos de Helfat et al.(2007), Wang & Ahmed (2007), 

Mulders & Romme (2009) y Barreto (2010) para desarrollar definiciones ampliamente 

aceptadas en el campo.  

 

Winter (2003) y sus co-autores (por ejemplo, Zollo & Winter, 2002) definen las 

Capacidades Dinámicas en términos de rutinas, una característica central de la 

economía evolutiva (Alinaghian, 2012). Por el contrario, Eisenhardt & Martin (2000) la 

definen en términos de procesos, cuya naturaleza varía con el grado de dinamismo del 

mercado (Easterby-Smith et al., 2009). 

 

En el caso de Helfat et al. (2007) las Capacidades Dinámicas se definen como la 

capacidad de una organización para crear a propósito, ampliar o modificar su base de 

recursos. Esta definición es lo suficientemente precisa para que todo tenga sentido, 

pero lo suficientemente amplia como para permitir que los académicos aprendan más 

sobre la naturaleza y los orígenes de las Capacidades Dinámicas a través de la 

investigación. En particular, esta conceptuación se acomoda tanto a la propuesta de 
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Teece (1997), que ve a las Capacidades Dinámicas como elementos que permitan a la 

empresa responder los cambios ambientales, como a la planteada por Eisenhardt & 

Martin (2000), que tienen una noción más amplia y que consideran que también 

puede ser el origen de un cambio disruptivo. Para Helfat et al. (2007) el supuesto 

básico de la Perspectiva de las Capacidades Dinámicas es que las competencias clave 

deben ser utilizadas para modificar las posiciones competitivas de corto plazo que 

pueden ser utilizadas para generar una ventaja competitiva a largo plazo.  

 

De acuerdo a Zhara et al. (2006), una capacidad dinámica se refiere a “la capacidad de 

la organización para transformar las capacidades sustantivas existentes y desarrollar 

nuevas capacidades sustantivas, a pesar de la volatilidad del ambiente”. Wang & 

Ahmed (2007) argumentan que las primeras Capacidades Dinámicas no son 

simplemente procesos, sino que son procesos integrados. Los procesos son a menudo 

explícitos y, por lo tanto, se pueden transferir más fácilmente dentro de la empresa o 

entre empresas. Las capacidades se refieren a la capacidad de una empresa para 

desplegar los recursos, por lo general en combinación, y encapsulan tanto los procesos 

explícitos como los elementos tácitos (como el “know-how”y el liderazgo) que se 

encuentran incrustados dentro de los procesos. 

 

Por otro lado, Barreto (2010) sugiere una nueva conceptualización de la capacidad 

dinámica con un enfoque multidimensional. Define la capacidad dinámica como el 

potencial específico de una empresa (para resolver los problemas de forma 

sistemática), y subraya el hecho de que, aunque se debe esperar que, en promedio, las 

empresas con mayores niveles de capacidad dinámica presenten niveles más altos de 

rendimiento, no hay garantía de que tal potencial es realmente obtenido por cada una 

de las empresas y que en realidad produce los resultados esperados. Al tener en 

cuenta cuatro componentes distintos pero a la vez necesarios (propensiones a 

identificar oportunidades y amenazas, a tomar decisiones oportunas, a tomar la 

decisiones orientadas al mercado y a cambiar la base de recursos de la empresa), esta 

definición se aparta de las preocupaciones anteriores sobre la oscuridad y la 

inflexibilidad, y facilita la puesta en marcha de este constructo en la investigación 

empírica futura (Barreto, 2010). 
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Como aportación reciente, al examinar la naturaleza de Capacidades Dinámicas, 

Barrales et al. (2013) se encuentran con que muchos investigadores han resaltado su 

carácter estable, definiéndolas como  procesos organizacionales, patrones aprendidos 

y estables, meta-capacidades o rutinas de orden superior. Debido a que este carácter 

estable da a las Capacidades Dinámicas una naturaleza idiosincrática muy peculiar, 

específica para cada organización y su contexto, los investigadores líderes (Zollo & 

Winter, 2002; Ambrosino & Bowman, 2009; Barrales et al. 2013) consideran a las 

Capacidades Dinámicas son un fenómeno de “trayectoria dependiente”. En la Tabla 14 

se sintetizan las características generalmente aceptadas con respecto a las 

Capacidades Dinámicas de acuerdo a la revisión de la literatura realizada por Barrales 

et al. (2013). 

 

Barrales et al. (2013), en su revisión de la literatura al respecto de las Capacidades 

Dinámicas, encuentran que la gran mayoría de los investigadores coinciden en señalar 

que el rol de las Capacidades Dinámicas consiste en cambiar los recursos base de la 

empresa. “Dinámicas” indica el papel que desempeñan en la renovación y 

“Capacidades” subraya que no son respuestas espontáneas, sino más bien el resultado 

de decisiones estratégicas, es decir, los esfuerzos intencionales y regulares para 

adaptarse a un nuevo contexto. 

 

Al considerar la micro fundamentación de las Capacidades Dinámicas, encuentran que 

varios artículos definen las acciones individuales y colectivas subyacentes que generan, 

dan forma y mantienen las Capacidades Dinámicas (Eisenhardt et al., 2010), dividendo 

las Capacidades Dinámicas en procesos y componentes para explicar cómo funcionan. 

Y que otros artículos,  sugieren una variedad de mecanismos y prácticas de aprendizaje 

que pueden ser utilizados para desarrollar Capacidades Dinámicas.  

 

De acuerdo con este conjunto de características, algunos procesos y capacidades de la 

organización pueden ser considerados como Capacidades Dinámicas "reales". Entre 

ellos, cabe destacar el desarrollo de nuevos productos y la administración de las 

alianzas y adquisiciones, que han logrado consolidarse en el literatura (Barrales et al., 

2013; Helfalt & Winter, 2011).  
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Tabla 14: Principales características de las Capacidades Dinámicas 

CARACTERÍSTICAS DESCRIPCIÓN 

 
Naturaleza 

Procesos y rutinas organizacionales y deliberadas (Helfat et 
al., 2007; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002) 
Procesos repetitivos (no espontáneos) (Ambrosino & 
Bowman, 2009; Zollo y Winter, 2002) 
Rutinas de orden superior (Collis, 1994; Winter, 2003) 
Capacidades idiosincráticas e incorporadas (Eisenhardt & 
Martin, 2000) 
Fenómenos dependientes de la trayectoria (Ambrosino & 
Bowman, 2009; Eisenhardt & Martin, 2000; Romme et al., 
2010) 

Rol 

Cambiar recursos y capacidades (Ambrosino & Bowman, 
2009; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997; Zahra et 
al., 2006) 
Cambiar rutinas operativas (Zollo & Winter, 2002) 

Micro Fundación 

Procesos subyacentes: reconfiguración, aprovechamiento, 
aprendizaje e integración creativa (Teece et al., 1997) 
Procesos subyacentes: detectar, integrar y reconfigurar  
(Teece, 2007) 
Procesos subyacentes: capacidad de innovación, capacidad de 
abrosción, capacidad de adaptación (Wang & Ahmed, 2007) 
Mecanismos de aprendizaje  para generar las capacidades  
dinámicas  como al experiencia acumulada, la articulación del 
conocimeinto y la codificación del conociemitno (Zollo & 
Winter, 2002) 
Práctica repetida, aprendiendo de los errores del pasado y el 
ritmo de la experiencia (Eisenhardt & Martin, 2000, Nielsen, 
2006) 
Ensayo y error, la improvisación y la limitación (Zahra et al., 
2006) 
Ambigüedad causal (Ambrosino & Bowman, 2009, Barreto, 
2010) 

Capacidad Dinámica Real 

Desarrollo de nuevos productos (Pavlow & El Sawy, 2011, 
Zollo & Winter, 2002) 
Gestión de alianzas y adquisiciones (Karim & Mitchell, 2000, 
Katkalo et al., 2010, Zollo & Singh, 2004) 

Fuente: Barrales-Molina et al., (2013). 

 

Recientemente, una nueva ola de interés fundamentado en el micro-análisis intenta 

explicar las Capacidades Dinámicas a través de funciones de operaciones, recursos 

humanos y de marketing (Easterby-Smith et al., 2009), aunque no todas estas áreas 

han recibido la misma atención. La gestión de Recursos Humanos es uno de los temas 

olvidados en la Capacidades Dinámicas ya que hasta ahora, las cuestiones 

administrativas han recibido mayor atención (Vogel & Güttel, 2013). Así mismo, el rol 

de las cuestiones relacionadas con la gestión de operaciones y marketing está 

adquiriendo un papel protagonista (Zollo & Winter, 2002; Teece, 2007). 
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Varios investigadores han sugerido el examen de los elementos comunes para estudiar 

las Capacidades Dinámicas (Barreto, 2010; Teece, 2007; Wang & Ahmed, 2007; Zollo & 

Winter, 2002), lo que ha llevado a una tendencia actual a realizar trabajos empíricos 

para medir las Capacidades Dinámicas a través de sus procesos subyacentes (Pavlou & 

El Sawy, 2011) o efectos comunes (Barrales-Molina et al., 2013). 

 

Las Capacidades Dinámicas de una empresa son difíciles de reproducir, incluso cuando 

los competidores pueden observar o inferir su tendencia a partir del comportamiento 

y desempeño de la empresa (Teece et al., 1997). Se considera que identificando y 

explorando los procesos subyacentes de las Capacidades Dinámicas se ayudará a ver 

en la “caja negra”, lo que puede explicar cómo las Capacidades renuevan los recursos y 

capacidades organizacionales. Utilizando este enfoque de análisis de procesos 

subyacentes se puede contribuir a resolver el debate generalizado sobre si una 

capacidad tiene una naturaleza realmente dinámica (Day, 2011). 

 

El marco más aceptado ha sido desarrollado por Teece et al. (1997), que postulan que 

una organización interesada en la generación de Capacidades Dinámicas debe alentar 

la coordinación de una serie particular de procesos subyacentes, ya que estos procesos 

o componentes explican cómo funcionan los Capacidades Dinámicas. En el estudio 

original, Teece et al. (1997) dividen las Capacidades Dinámicas en los siguientes cuatro 

componentes o procesos: 

(1) Capacidad de detección: Capacidad de capturar nueva inteligencia para 

detectar las amenazas y oportunidades. 

(2) Capacidad de aprendizaje: Capacidad de utilizar la nueva inteligencia de 

mercado en la creación de nuevo conocimiento. 

(3) Capacidad de Integración: Capacidad de incorporar nuevos conocimientos en 

las capacidades operativas. 

(4) Capacidad de Coordinación: Capacidad de implementar  tareas,  recursos y  

actividades en las nuevas capacidades operativas. 

 

Posteriormente, Teece (2007) agrupa a estos componentes en: detección, adaptación 

y reconfiguración. Aunque el estudio original de Teece es valioso, su investigación más 
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reciente aclara que el rol de las Capacidades Dinámicas es, en última instancia, el 

mantener la competitividad para mejorar, combinar, proteger y, cuando sea necesario, 

reconfigurar los activos tangibles e intangibles (Teece, 2011). 

 

Por lo tanto, uno de los principales objetivos en la identificación y estudio de qué 

Capacidades son Dinámicas y cuáles no, debe ser explicar cómo un Capacidad en 

particular puede detectar y dimensionar las oportunidades y amenazas, así como 

volver a configurar la base de recursos de tal forma que se hagan evidentes estos 

cuatro componentes o procesos subyacentes que las caracterizan: capacidad de 

detección, capacidad de integración, capacidad de aprendizaje y capacidad de 

reconfiguración. 

 

En el contexto internacional, partiendo de este paradigma de Capacidades Dinámicas 

que concibe a las capacidades de una empresa como determinantes en la creación y el 

mantenimiento de una ventaja competitiva que lleve a un desempeño superior (Teece 

et al., 1997; Teece, 2007; Teece, 2011) y que visualiza a la acumulación del 

conocimiento de una empresa como el fundamento del desarrollo de estas 

capacidades (Zander & Kogut, 1995), en la literatura de internacionalización muy pocos 

autores han abordado el desempeño internacional de la empresa desde el punto de 

vista de Capacidades Dinámicas (Gnizy et al., 2014; Monferrer et al., 2013; 

Weerawardena et al., 2014; Torres et al., 2015). 

 

Los autores que han utilizado el enfoque de Capacidades Dinámicas para explicar la 

rapidez en la internacionalización han reconocido las orientaciones estratégicas de: 

Orientación al Aprendizaje (Mort & Weerawardena, 2006; Weerawardena et al., 2014; 

Gnizy et al., 2014), Orientación al Mercado (Torres et al., 2015; Gnizy et al., 2014) y 

Orientación a las Redes Empresariales (Mort & Weerawardena, 2006; Monferrer et al., 

2013; Weerawardena et al., 2014) como Capacidades Dinámicas que llevan a un alto 

desempeño a nivel internacional. 

 

Jantunen et al. (2005) exploran el efecto de la Orientación Emprendedora y la 

“reconfiguración de capacidades” sobre el Desempeño Internacional en empresas 



Capítulo 2. Influencia de las capacidades dinámicas en el proceso de internacionalización… 

-88- 

manufactureras y de servicios. Sus hallazgos confirman que la Orientación 

Emprendedora y la reconfiguración de capacidades tienen un efecto sobre el 

Desempeño Internacional en empresas manufactureras y de servicios; dando soporte a 

la perspectiva de las Capacidades Dinámicas. Los autores concluyen que el 

comportamiento Emprendedor combinado con las capacidades de reconfiguración de 

la empresa, constituyen una fuente pontencial de ventaja competitiva. 

 

Mort & Weerawardena (2006) plantean en su modelo que la Orientación a las Redes 

Empresariales es una capacidad dinámica y un constructo compuesto por la capacidad 

de construir, reconfigurar, agregar y eliminar la base de recursos de la empresa. La 

Orientación a las Redes Empresariales se constituye como un elemento mediador 

entre la Orientación Emprendedora y el desempeño acelerado de la empresa en los 

mercados internacionales. 

 

Wu (2007) en su investigación demuestra que las Capacidades Dinámicas (capacidad 

de integrar recursos, capacidad de reconfigurar recursos y capacidad de aprendizaje) 

ayudan de manera significativa a soportar los recursos emprendedores (know-how 

especializado, capital financiero y habilidades administrativas) para beneficiar el 

desempeño de las nuevas empresas internacionales; y que, además, las Capaciades 

Dinamicas son mediadoras entre los recursos emprendedores y el Desempeño. 

 

Zhang et al. (2009) presentan el desarrollo de una nueva medida para la Capacidad 

Emprendedora Internacional exhibida como Capacidad Dinámica y compuesta por 

cinco dimensiones (Experiencia Internacional, Capacidad de Aprendizaje Internacional, 

Capacidad de Trabajo en Redes Internacionales, Capacidad de Innovación, y Toma de 

Riesgos). Los autores examinan la relación entre la Capacidad Emprendedora 

Internacional y el Desempeño Global del Mercado y encuentran que las empresas Born 

Global son estadísiticamente diferentes a las empresas tradicionales en tres 

dimensiones: Experiencia Internacional, Capacidad de Aprendizaje Internacional y 

Capacidad de Trabajo en Redes Internacionales. 
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Kuivalainen et al. (2010) estudian las capacidades organizacionales enfocadas al 

conocimiento y las formas en las cuales éstas contribuyen al conocimiento en 

ambientes altamente dinámicos. Definen como Capacidades Dinámicas a las 

Capaciadades: Financieras, Administrativas, Técnicas y de Mercado. Se comprueba que 

las Capacidades Dinámicas Financieras tienen un efecto altamente positivo en el grado 

de internacionalización de una empresa. 

 

Zhou et al. (2010), en su estudio de nuevas empresas internacionales, conciben al 

constructo de Orientación Emprendedora Internacional (con las dimensiones de 

Proactividad, Toma de Riesgos e Innovación) como una Capacidad Dinámica que 

mediada por la capacidad de redes y de conocimiento tiene un efecto sobre el 

Desempeño Internacional. 

 

Monferrer et al. (2013) estudian la Orientación al Mercado de Redes como Capacidad 

Dinámica y la integran a un constructo compuesto por la capacidad de absorción, 

adaptación e innovación, utilizando el enfoque de ambidextrismo (capacidades 

explotativas y capacidades explorativas). La Orientación al Mercado de Redes se 

plantea como antecedente al constructo de alto desempeño en los mercados 

internacionales. 

 

Weerawardena et al. (2014), por su característica generativa o de doble ciclo, conciben 

la Orientación al Aprendizaje como una Capacidad Dinámica que se conceptualiza 

como “la capacidad de la empresa para construir, integrar y reconfigurar el 

conocimiento técnico y social (no técnico) generado a través de fuentes internas a la 

organización” y es definida como un constructo de orden superior, constituido por tres 

dimensiones: Compromiso para Aprender, Visión Compartida y Mentalidad Abierta 

(Baker & Sinkula, 1997; Wang, 2008; Gnizy et al., 2014). 

 

Es importante mencionar que el rol de la Orientación al Mercado como Capacidad 

Dinámica en el contexto internacional para empresas que se internacionalizan de 

manera temprana no se ha abordado de manera previa en la literatura. Existe solo un 

estudio empírico reciente elaborado por Torres et al. (2015), que tiene como propósito 
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explorar el concepto de Orientación a los Mercados Internacionales para empresas 

Born Global y presenta una escala de medida de “Orientación a Mercados 

Internacionales”, diseñada específicamente para este tipo de Empresas. La escala final 

no solo considera tres constructos del concepto de Orientación al Mercado 

(orientación al consumidor, orientación al competidor y coordinación interfuncional), 

sino que adicionalmente, incorpora otros constructos relacionados con la capacidad de 

innovación de la empresa (capacidad de innovación y capacidad tecnológica). 

 

Por otro lado, Gnizy et al. (2014) vinculan las tres orientaciones relacionadas con el 

aprendizaje organizacional (Orientación al Mercado, al Emprendimiento y al 

Aprendizaje) y las agrupan en un solo constructo como capacidad dinámica de orden 

superior denominada: Cultura de Aprendizaje Proactivo. Este constructo de orden 

superior se plantea como antecedente del comportamiento de la empresa y por 

consiguiente, de su éxito en los mercados internacionales. 

 

Las Capacidades Dinámicas demandan por parte de los directivos tanto orientación 

interna como externa de aprendizaje e innovación, que apuntalan la transformación 

(estas orientaciones de aprendizaje son consideradas más generalmente como 

Capacidades Dinámicas) y contribuyen al establecimiento de ventajas competitivas 

duraderas para aquellas empresas que compiten frecuentemente en mercados 

globales (Teece, 2014). En el contexto internacional, los estudios empíricos 

relacionados con la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje establecen modelos 

de orden superior que  vinculan esta capacidad con la Orientación al Mercado y la 

Orientación Emprendedora en forma complementaria, cuyo impacto compartido entre 

los tres constructos es mayor y más positivo sobre el Desempeño internacional cuando 

interactúan entre ellos (Gnizy et al., 2014; Weerawardena et al., 2014). 

 

A partir de la perspectiva de las Capacidades Dinámicas y tomando como referencia los 

autores anteriormente mencionados, a continuación se estudian en profundidad los 

tres constructos de Capacidades Dinámicas enfocados al contexto internacional que se 

analizarán en esta tesis: La Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje, La Capacidad 
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Dinámica Orientada al Mercado y la Capacidad Dinámica Orientada a las Redes 

Empresariales. 

 

 

2.2. Capacidad Dinámica de Aprendizaje Enfocada a la Organización 

 

El aprendizaje en las organizaciones ha sido estudiado como un factor clave en el 

desempeño e internacionalización de las empresas (Weerawardena et al., 2014). Las 

empresas desarrollan conocimiento a través de la adquisición, distribución, 

interpretación y almacenamiento de la información obtenida del ambiente (Hubber, 

1991; Hanvanich et al., 2006). En consecuencia, la Orientación al Aprendizaje afianza la 

renovación interna de la empresa y constituye un aspecto fundamental de sus 

actividades estratégicas (Covin et al., 2006). 

 

En la literatura de internacionalización de empresas, el conocimiento ha jugado un rol 

muy importante y ha sido visto desde dos perspectivas: la de la teoría secuencial y la 

teoría del emprendimiento internacional (Casillas et al., 2010). La perspectiva 

secuencial incluye dos escuelas: la escuela de Upsala que visualiza la 

internacionalización como un proceso de aprendizaje en etapas (Johanson & Vahlne, 

1977; Welch & Loutarinen, 1988) y la escuela de innovación que considera a la 

internacionalización como un proceso de innovación (Czinkota, 1982; Cavusgil, 1984). 

Ambas escuelas coinciden en que el proceso de internacionalización está compuesto 

por una serie de decisiones incrementales cuyo principal obstáculo es la ausencia de 

conocimiento; y que el conocimiento se adquiere gradualmente, primero en los países 

extranjeros más cercanos geográfica y culturalmente; y posteriormente, en países más 

lejanos (Casillas et al., 2010). 

 

En la perspectiva secuencial, se distinguen tres tipos de conocimiento (Ericksson et al., 

1977; Walters, 1996; Eriksson et al., 2000): (1) el conocimiento del negocio adquirido 

del mercado que está basado en la experiencia con los consumidores, el mercado y los 

competidores; (2) el conocimiento institucional internacional basado en el 

conocimiento de las instituciones, el gobierno, el legal y el contexto moral; y (3) el 
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conocimiento proveniente de la internacionalización, el cual está basado en la 

experiencia de recursos y capacidades que la empresa utiliza para trabajar en los 

mercados extranjeros. Sin embargo, a pesar de que la perspectiva secuencial otorga un 

rol preponderante al aprendizaje no aborda los procesos de des-aprendizaje y re-

aprendizaje (Casillas et al., 2010). 

 

En la segunda perspectiva, la perspectiva de emprendimiento internacional, el 

aprendizaje, des-aprendizaje y re-aprendizaje constituyen elementos centrales para 

explicar la internacionalización de nueva empresas pequeñas y medianas (Casillas et 

al., 2010). Esta perspectiva considera que el conocimiento y su adquisición influencian 

la edad de entrada a los mercados internacionales a través de tres procesos, cada uno 

con tres niveles diferentes de análisis (Torres et al., 2005): (1) a nivel individual, 

adquirido por los fundadores antes de la creación de la empresa (2) a nivel 

organizacional, adquirido por la experiencia de la empresa en el mercado 

internacional, y (3) a nivel de redes, obtenido a partir de la participación activa en las 

redes sociales e institucionales a nivel doméstico e internacional. 

 

Sin embargo, a pesar de dos décadas de crecimiento de la investigación en 

internacionalización temprana, ésta aún permanece fragmentada (Torres et al., 2005). 

En la literatura existente en este campo, los académicos han examinado el rol del 

aprendizaje desde la perspectiva de orientación al mercado (Kohli & Jaworski, 1990; 

Slater & Narver, 1995) pero los otros tipos de aprendizaje, como los son el aprendizaje 

a partir las redes y de la propia organización, no han sido explícitamente atendidos 

(Autio et al., 2000; McDougall et al., 2003). De igual manera, los enfoques existentes 

para explicar la internacionalización acelerada de las empresas están incompletos, en 

el sentido de que no captan el aprendizaje que se lleva a cabo tanto por las empresas 

como por sus fundadores antes de la constitución legal de la compañía 

(Weerawardena, 2007). 

 

Tres corrientes en la literatura sobre aprendizaje organizacional conforman la 

conceptualización y propuesta de interacción de las capacidades de aprendizaje de 

este capítulo. En primer lugar, la literatura sobre la adquisición y uso estratégico de 
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conocimiento desde dentro y fuera de la empresa (Powell et al., 1996), y la conjetura 

de que este tipo de conocimiento ejerce un impacto diferencial y sinérgico en la 

innovación y el desempeño de la empresa. De esta manera, el aprendizaje obtenido 

del mercado (capturado en el exterior de la empresa) y el aprendizaje obtenido de la 

red (capturado en el exterior de la empresa) capturan el conocimiento de los clientes y 

competidores; y el aprendizaje dentro de la organización (generado en el interior de la 

empresa), producen diversos tipos de conocimiento que resultan ser esencialmente 

necesarios para ofrecer los productos y servicios que los mercados desean.  

 

En segundo lugar, se toma en cuenta la literatura enfocada en las empresas 

adaptativas, las cuales deben perseguir activamente tanto la exploración (de los 

conocimientos, las rutinas y normas que deben ser incorporados) como la explotación 

(utilización del conocimiento existente) en su aprendizaje (March, 1991). En tercer 

lugar, se aborda la literatura sobre la capacidad de absorción (Cohen & Levinthal, 

1990) que hace hincapié en la capacidad de la empresa para valorar, asimilar y aplicar 

el conocimiento externo.  

 

Tomando como base la literatura de aprendizaje organizacional (Cohen & Levinthal, 

1990; Huber, 1991; March, 1991; Powell et al., 1996; Baker & Sinkula, 1999a; Gnizy et 

al., 2014) y la perspectiva de Capacidades Dinámicas (Teece et al., 1997; Teece, 2012), 

en este capítulo se desarrollan el concepto, los antecedentes y consecuencias, así 

como su relación con otras variables de dos constructos: la Orientación al Aprendizaje 

y la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje en el contexto internacional. 

 

2.2.1. La Orientación al Aprendizaje 

 

De acuerdo a Sinkula (1994) y Baker & Sinkula (1997), el Aprendizaje Organizacional en 

una empresa se produce cuando se detecta una falta de coincidencia de los resultados 

con respecto a las expectativas, lo cual descalifica la teoría en uso. Cuando esto ocurre, 

la empresa se mueve para corregir sus errores, lo que resulta en un cambio de la teoría 

en uso. Si la corrección no implica un cambio en las normas que guían a la organización 

(por ejemplo, modelos mentales, lógica dominante, etc.), se dice que ocurre el 
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aprendizaje de un “solo-ciclo” o adaptativo. La mayor parte del aprendizaje 

organizacional es aprendizaje adaptativo. Sin embargo, si la corrección conduce a un 

cambio en las normas de la organización y si los resultados de aprendizaje de 

comportamiento organizacional son proactivos y no son en respuesta directa a los 

eventos del ambiente, se dice que el aprendizaje es de doble-ciclo o generativo. 

 

El aprendizaje adaptativo es suficiente para motivar ajustes tácticos en las 

operaciones, la producción y la planeación. El aprendizaje generativo es requisito 

previo para cambios más fundamentales en esas áreas y se convierte en un pivote, ya 

que refleja la capacidad de una empresa para cambiar su “visión del mundo” a través 

del des-aprendizaje de perspectivas, sistemas y procedimientos obsoletos; y 

reemplazarlos proactivamente por enfoques que son capaces de crear o mantener una 

ventaja competitiva (Day, 1991; Dicksson, 1996).  

 

El Aprendizaje Organizacional se conceptualiza en la literatura en cuatro dimensiones 

básicas (Huber, 1991): Adquisición de información (el proceso por el cual la 

información es obtenida), Distribución (el proceso por el cual la información es 

compartida), Interpretación (el procesos por el cual se le da a la información un 

significado que por tanto es transformado en conocimiento) y Memoria (el proceso 

por el cual la información/conocimiento es almacenado para usos futuros). 

 

De acuerdo a Baker & Sinkula (1999a), la Orientación al Aprendizaje corresponde al 

Aprendizaje Organizacional de orden superior (denominado también aprendizaje 

generativo o aprendizaje de doble-ciclo), el cual es fundamental para que las empresas 

desaprendan normas y conocimiento obsoleto; y que además, erradiquen los filtros 

perceptivos que sesgan la nueva información que es obtenida. Este tipo de aprendizaje 

capacita a las empresas no solo para desarrollar mejoras en sus paradigmas (mejora 

continua), sino también para cambiar sus paradigmas (innovación disruptiva). 

 

En consecuencia, la Orientación al Aprendizaje es una característica organizacional que 

afecta la propensión de la empresa a generar valores y aprendizajes de doble-ciclo y se 

traduce como una serie de valores que se cuestionan el conocimiento y va más allá de 
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un enfoque de aprendizaje del mercado (Sinkula et al., 1997). Para Gnizy et al. (2014), 

la Orientación al Aprendizaje se refiere a la capacidad de las empresas para que de 

manera proactiva visualicen, reconcilien y, si es necesario, cambien las creencias 

basadas en el mercado que anclan la toma de decisiones estratégicas y tácticas. Baker 

& Sinkula (1999a) la definen como "una característica organizativa que refleja el valor 

que una firma otorga no sólo para responder hábilmente a los cambios en el medio 

ambiente, sino para que constantemente desafié las suposiciones que enmarcan la 

relación de la organización con el medio ambiente". 

 

Las empresas con fuerte Orientación al Aprendizaje desafían constantemente el 

estatus quo de sus creencias basadas en el mercado como principio organizador de su 

cultura organizacional; las empresas con débil orientación al aprendizaje raramente 

desafían el estatus quo hasta que una crisis lo demanda (Sinkula, 1994). 

 

Por lo tanto, la Orientación al Aprendizaje refleja un conjunto de valores que influyen 

en la calidad y profundidad de proceso de aprendizaje de la organización de las 

empresas. Mientras que la Orientación al Mercado da prioridad al aprendizaje 

proveniente de la recogida y utilización de información de mercado, la Orientación al 

Aprendizaje, se centra en los valores que influencian la calidad de las actividades de 

procesamiento de información del mercado (Baker & Sinkula, 1999a).  

 

Las empresas con una Orientación al Aprendizaje fuerte no sólo a aprenden más, sino 

que aprenden mejor. Los resultados de aprendizaje “superiores” creados para 

desaprender permiten a las empresas adaptar mejor sus capacidades operativas a las 

demandas del entorno externo, lo que a su vez mejora el desempeño (Slater & Narver, 

1995; Baker & Sinkula, 1999; Liu et al., 2002; Calantone et al., 2002).  

 

A continuación, se desarrollan el concepto, los antecedentes y consecuencias del 

constructo de la Orientación al Aprendizaje, así como su relación con otras variables en 

la literatura existente. 
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2.2.1.1.  Concepto de la Orientación al Aprendizaje 

 

En su esencia, la conceptualización de la Orientación al Aprendizaje exhibe dos 

enfoques: algunos investigadores destacan los sistemas de generación y difusión de 

información concretos como el mecanismo a través del cual tiene lugar el aprendizaje 

(Huber, 1991); mientras que otros consideran a las empresas, como "organizaciones 

cognitivas" y se enfocan en un modelo común, una visión organizacional compartida, y 

un enfoque abierto a la resolución de problemas (Senge, 1990). Sin embargo, estos dos 

puntos de vista no deben examinarse aisladamente. El entendimiento implícito o 

explícito de cómo deben hacerse las cosas en una empresa refleja sus valores y normas 

subyacentes, e influye en su acción, "el aprendizaje organizacional que se produce 

cuando los miembros de la organización actúan como agentes de aprendizaje para la 

organización, en respuesta a cambios en el entorno interno y externo de la 

organización mediante la detección y corrección de errores en la teoría de la 

organización en uso, y la incorporación de los resultados de su investigación en las 

imágenes privadas y mapas compartidos de la organización " (Argyris & Schön, 1978).  

 

Por lo tanto, los valores de una empresa, su comportamiento y los procesos asociados 

con el aprendizaje organizacional están intrínsecamente relacionados: los valores 

orientados al aprendizaje se manifiestan en el comportamiento y en los procesos de 

adquisición, creación y transferencia de conocimientos de una empresa; y en cómo las 

empresas modifican el comportamiento para reflejar nuevos conocimientos y puntos 

de vista, cambian valores y normas existentes, y se incorporan nuevos valores (Garvin, 

1993). 

 

Sinkula et al. (1997) conceptualizan la Orientación al Aprendizaje como los valores de 

una empresa que influyen en su propensión a crecer y utilizar el conocimiento. Tales 

valores guían el comportamiento y los procesos de adquisición de información diversa, 

el desarrollo de la comprensión común de la información adquirida, y la generación de 

nuevos conocimientos o ideas de organización de una empresa. 
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La Tabla 15 resume algunas de las definiciones de la Orientación al Aprendizaje que 

han establecido distintos autores a través de los años en la literatura. 

 

Tabla 15: Principales aportaciones que utilizan la definición de la Orientación al 

Aprendizaje 

AUTOR DEFINICIÓN 

Senge (1990) 
 

Modelo mental compartido, una visión compartida de la organización y un 
enfoque abierto para la resolución de problemas. 

Huber (1991) El mecanismo a través del cual tiene lugar el aprendizaje. 

Sinkula et al. (1997) 
 

Es un conjunto de valores organizacionales que influyen en la propensión de 
una organización para crear y usar el conocimiento y el grado en que se 
produce el aprendizaje proactivo. 

Baker & Sinkula 
(1999) 
 

Es un conjunto de valores organizacionales que influyen en la propensión de 
una organización para crear y usar el conocimiento y el grado en que se 
produce el aprendizaje proactivo. 

Baker & Sinkula 
(1999a) 

Es una característica organizacional que refleja el valor que una empresa 
toma, no sólo está respondiendo hábilmente a los cambios  en el entorno, 
sino al cambio constante de las suposiciones que enmarcan las relaciones de 
la organización con el medio ambiente. 

Baker & Sinkula 
(1999b) 

Representa el grado en que una empresa está comprometida para retar 
sistemáticamente las prácticas y creencias fundamentales que definen el 
proceso innovador por sí mismo. 

Calantone (2002) 
 

Actividad en la organización para crear y usar conocimiento para la mejora de 
ventajas competitivas.  

McGuinness & 
Morgan (2005) 
 

Es un conjunto de valores organizacionales que influyen en la propensión de 
una organización para crear y usar el conocimiento y el grado en que se 
produce el aprendizaje proactivo. 

Shang & Tsai (2005) Es un mecanismo que afecta la capacidad de una empresa para desafiar las 
viejas suposiciones y facilitar nuevas técnicas y metodologías 

Mavondo et al. (2005) Es la manifestación de la propensión de la organización para aprender y 
adaptarse en consecuencia 

Hanvanich et al. 
(2006) 

Un conjunto de valores de la organización que se relacionan con la propensión 
de las empresas a crear y usar el conocimiento  

Keskin (2006) 
 
 

Mecanismo que afecta directamente a la habilidad de la empresa para 
desafiar las viejas suposiciones sobre el mercado y cómo una empresa debe 
organizarse para hacerle frente.  

Hakala (2013) 
 

Se refiere al desarrollo y uso del conocimiento; y puede apoyar las actividades 
de una organización empresarial en la búsqueda del desempeño requerido 
mediante la alineación de las visiones soportadas por los miembros de esa 
organización. 

Hassan (2013) El proceso de obtención de datos de mercado sobre los clientes y los 
oponentes que luego se comunica cuidadosamente a través de todos los 
departamentos de la organización. 

Fang et al. (2014) Es un conjunto de valores organizacionales que influyen en la propensión de 
una organización para crear y usar el conocimiento y el grado en que se 
produce el aprendizaje proactivo. 

Baker (2014) 
 
 

La capacidad de las empresas de explorar, conciliar y, si es necesario, cambiar 
proactivamente las creencias basadas en el anclaje de la estrategia de 
mercado y la toma de decisiones tácticas. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Para Sinkula et al. (1997), las organizaciones pueden aprender "de forma activa o 

pasiva, por su propia voluntad o por la fuerza, como un lujo o por necesidad, a través 

de un análisis sistemático o por ensayo y error, y por una retroalimentación a largo 

plazo frente al corto plazo de un entorno dinámico o estable“. En otras palabras, no 

hay "una manera" que las empresas aprendan y los caminos y procesos implicados en 

el aprendizaje pueden diferir entre ellas. Por lo tanto, estos autores no proponen "el 

modelo" de Aprendizaje Organizacional y, en cambio, establecen que la calidad y la 

eficiencia con la que una empresa aprende es una función de sus valores 

fundamentales. 

 

Dada su amplia aceptación en la literatura, en la presente investigación se adopta la 

definición de Orientación al Aprendizaje propuesta por Baker & Sinkula (1999a), que la 

concibe como “una característica organizacional que refleja el valor que una empresa 

toma, y que no sólo está respondiendo hábilmente a los cambios en el entorno, sino al 

cambio constante de los supuestos que enmarcan las relaciones de la organización con 

el medio ambiente”. 

 

2.2.1.2. Dimensiones de la Orientación al Aprendizaje 

 

Con el fin de identificar las variables que son relevantes en los modelos 

organizacionales de procesos estratégicos de decisión, algunos investigadores se han 

concentrado en identificar las dimensiones involucradas en la Orientación al 

Aprendizaje. La Tabla 16 muestra varios estudios acerca de la Orientación al 

Aprendizaje donde se establecen las dimensiones que se utilizan en la investigación de 

fomra empírica o teórica. 

 

La propuesta predominante en la literatura es la desarrollada por Sinkula et al. (1997) y 

Baker & Sinkula (1999a), que identifican tres dimensiones: el compromiso con el 

aprendizaje, la visión compartida y tener una mentalidad abierta, las cuales se definen a 

continuación. 
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Tabla 16: Dimensiones de la Orientación al Aprendizaje  

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 
ESTUDIO 

Sinkula et al. (1997) Compromiso con el aprendizaje, la visión 
compartida y  mentalidad abierta. 

Empírico 

Baker & Sinkula (1999a) Compromiso con el aprendizaje, la visión 
compartida y  mentalidad abierta 

Empírico 

Baker & Sinkula (1999b) Compromiso con el aprendizaje, la visión 
compartida y  mentalidad abierta 

Empírico 

Calantone et al. (2002) 
Keskin (2006) 
 
 

Compromiso con el aprendizaje, visión 
compartida, mentalidad abierta y  conocimiento 
compartido dentro de la organización 

Empírico 
 
 

McGuinness  & Morgan (2005) 
Wang (2008) 
Long (2013) 
Gnizy et al. (2014) 
Fang et al. (2014) 

Compromiso con el aprendizaje, la visión 
compartida y  mentalidad abierta 
 

Teórico 
Empírico 
Empírico 
Empírico 
Empírico 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Compromiso con el Aprendizaje 

Las empresas que están comprometidas con el aprendizaje valoran la necesidad de 

entender la causa y los efectos de sus acciones (Shaw & Perkins, 1991). Se trata, por 

tanto, de un valor compartido que impulsa a los miembros de una organización para 

buscar la comprensión de las causas y los efectos de sus acciones (McGuinness  & 

Morgan, 2005). 

 

El compromiso con el aprendizaje se refiere al grado en que una empresa valora el 

aprendizaje (Sackmann, 1991). De acuerdo a Sinkula (1999a), se relaciona con los 

principios del aprendizaje de Senge (1990) que requieren las organizaciones para 

colocar valores axiomáticos en las actividades de aprendizaje; y los de Tobin (1993), 

relacionados con la “iteración de pensamiento”, en la cual las empresas deben 

desarrollar la capacidad de pensar y razonar como valores axiomáticos. 

 

Visión Compartida 

Una visión compartida coordina y acelera el proceso de aprendizaje organizacional 

(McGuinness  & Morgan, 2005). Se refiere, por tanto, a la medida en que se desarrolla 

una firma y tiene un enfoque organizacional entendido universalmente (Day, 1994), y 
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le da a los miembros de la organización un sentido de propósito y dirección (Baker & 

Sinkula, 1999). 

 

Una visión compartida posiciona a los individuos como agentes de aprendizaje en la 

que comparten las expectativas de la organización, los resultados a medir y las teorías 

en uso. Las personas de mente abierta y comprometidas con el aprendizaje son 

motivados a aprender, pero puede resultar difícil saber qué aprender a menos que 

exista una visión compartida (Sinkula et al., 1997).  

 

Una visión compartida dentro de la organización debe ser entendida universalmente y 

dar a la organización un sentido de propósito y dirección, para que pueda proporcionar 

a los empleados las lógicas dominantes compartidas y fomentar el compromiso de 

cumplirlas (Baker & Sinkula, 1999). También debe motivar a los empleados para lograr 

los resultados deseados (McGuinness & Morgan, 2005). 

 

Una compañía sin visión compartida tiende a tener mundos de pensamientos múltiples 

(Dougherty, 1989); aun cuando los empleados trabajen en equipos, sus 

interpretaciones colectivas podrían permanecer miopes de su función dentro de la 

empresa, ya que no se llega a un acuerdo entre los diferentes pensamientos de los 

colaboradores. Por ejemplo, los proyectos de nuevos productos son especialmente 

susceptibles a puntos de vista divergentes (Baker & Sinkula, 1997). De acuerdo a Baker 

& Sinkula (1999a), es importante entender que una visión, como cualquier supuesto de 

una organización, está sujeta a examen y es deseable que evolucione con el tiempo. 

 

Mentalidad Abierta  

Una mentalidad abierta lleva a una empresa a utilizar el conocimiento para desafiar el 

estatus quo, y buscar mejores formas de hacer las cosas (McGuinness & Morgan, 

2005). En este respecto, la mentalidad abierta está vinculada con la noción de des-

aprendizaje (Nystrom & Starbuck, 1984).  

 

Cuando las empresas se cuestionan proactivamente las rutinas, supuestos y creencias 

largamente adoptadas, están incurriendo en una práctica de des-aprendizaje. Por lo 
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tanto, el des-aprendizaje es el corazón del cambio organizacional y la mentalidad 

abierta es un valor organizacional que es necesario para que los esfuerzos del des-

aprendizaje transpiren (Baker & Sinkula, 1999a). 

 

2.2.1.3. Orientación al Aprendizaje y otras variables 

 

En la literatura internacional, la Orientación de Aprendizaje ha sido poco estudiada en 

lo que respeta la evaluación de sus efectos como antecedentes y consecuencias de las 

multiples variables que pueden intervenir en el proceso (Wang, 2008); sin embargo, en 

estudios empíricos como el de Wang (2008) se ha encontrado que la Orientación al 

Aprendizaje maximiza el efecto de la Orientación Emprendedora en el Desempeño de 

una empresa. La Orientación Emprendedora es un ingrediente clave para el éxito de 

una empresa; sin embargo, un mensaje importante en hallazgos pasados en la 

literatura es que al examinar únicamente el efecto directo de la Orientación 

Emprendedora en el Desempeño de una empresa ésta ofrece una imagen incompleta 

(Lumpkin & Dess, 1996; Wiklund & Shepherd, 2005). Esto motiva a la investigación 

futura de factores contingentes internos y externos que influencian las relaciones de la 

Orientación Emprendedora en el Desempeño, como es el caso de la Orientación al 

Aprendizaje (Wiklund, 1999; Wiklund & Shepherd, 2003, 2005; Rauch et al., 2004; 

Walter, Auer & Ritter, 2005; Covin, Green, & Slevin, 2006).  

 

En este sentido, Covin et al. (2006), argumentan que las actividades de elaboración de 

estrategias que conllevan al aprendizaje organizacional (cómo las empresas eligen, 

aprenden, definen o redefinen sus mayores negocios) se relacionan con las decisiones 

y los patrones que éstas asumen constituyéndose en elementos críticos para 

maximizar el efecto de una Orientación Emprendedora en el Desempeño de una 

empresa.  

 

Sin embargo, para obtener los beneficios de los esfuerzos empresariales, una empresa 

debe estar comprometida con el aprendizaje, además de tener una mente abierta a 

nueva información y nuevas formas de hacer las cosas, y lo más importante, dedicarse 

a la interpretación compartida de la información donde se consiga un consenso sobre 
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el significado de la misma (Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995). Por lo tanto, es a 

través de la Orientación al Aprendizaje que una empresa maximiza el impacto de la 

Orientación Emprendedora sobre el desempeño de la empresa (Wang, 2008). 

 

A continuación se presentan las Tablas 17 y 18 donde se relacionan distintas variables 

con el concepto de Orientación al Aprendizaje producto de distintas investigaciones en 

la literatura de internacionalización. Mientras algunos autores se han centrado en la 

influencia que la Orientación al Aprendizaje pueda tener en el desempeño de las 

empresas (consecuencias), otros se han centrado en los factores que pueden influir en 

este constructo (antecedentes). En cada caso, se detalla si el efecto de la Orientación 

al Aprendizaje fue medido de manera agregada o a partir de sus distintas dimensiones. 

 

Tabla 17: Antecedentes de la Orientación al Aprendizaje  

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Sinkula et al. (1997) Orientación al Mercado + 

Baker & Sinkula (1999b) Orientación al Mercado + 

Keskin (2006) Orientación al Mercado + 

Wang (2008) Orientación emprendedora 
Estrategia de la empresa  

+ 
+ 

Fang et al. (2014) Orientación al mercado interno + 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 

Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 
 

Tabla 18: Consecuencias de la Orientación al Aprendizaje 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Sinkula et al. (1997) Generación de información del mercado 
Distribución de información del mercado 

+ 
+ 

Baker & Sinkula (1999a) Desempeño organizacional + 

Baker & Sinkula (1999b) Orientación al Mercado 
Innovación de Productos 
Desempeño Organizacional 

+ 
+ 
+ 

Calantone (2002) 
 

Innovación en la empresa 
Desempeño de la empresa (cuota de 
mercado, éxito en nuevos productos y 
desempeño total) 

+ 
+ 
 
 

Nasution & Mavondo 
(2004) 
 

Orientación al mercado 
Prácticas de recursos humanos 
Innovación de productos 
Innovación administrativa 
Innovación en los procesos 

+ 
+ 
+ 
+ 
+ 
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Tabla 18: Consecuencias de la Orientación al Aprendizaje 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Eficiencia operacional 
Efectividad en el mercado 
Desempeño financiero 

+ 
- 
+ 

McGuinness & Morgan 
(2005) 

Dinámicas de la estrategia (migración, 
consolidación, innovación, 
mejoramiento) 
 

+ 
 
 

Wang (2008) Desempeño de la empresa 
Estrategia de la empresa 

+ 
+ 

Keskin (2006) Innovación + 

Fang et al. (2014) Capacidad relacionada con los mercados 
externos (Capacidad de sensibilidad a los 
mercados; Capacidad de enlace con los 
clientes) 
Modera la relación entre la orientación 
de los mercados internos  y las 
capacidades de los mercados externos 

+ 
 
 

 
- 

 
 

NS el efecto es no significativo, + el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 
 

Fang et al. (2014) examinan la forma en que la Orientación al Mercado interno facilita 

el desarrollo de capacidades para el mercado externo, antes de influier sobre el 

Desempeño organizacional, así como la manera en que la Orientación al Aprendizaje 

fortalece este enlace. Como resultado se encuentra que la Orientación al Mercado 

interno facilita las capacidades de mercado y estas, a su vez, facilitan el Desempeño de 

la organización. En sus resultados también muestran que la capacidad en el enlace con 

los clientes es un fuerte mediador entre la Orientación en el Mercado interno y el 

Desempeño organizacional; sin embargo, la Orientación al Aprendizaje no modera las 

relaciones entre la Orientación a los Mercados internos y las capacidades para 

mercados externos. 

 

Sinkula et al. (1997) revisaron el concepto de aprendizaje organizacional y presentaron 

un marco conceptual general para su modelo. Dentro de este marco, se postula un 

proceso específico para el aprendizaje organizacional basado en los mercados, en el 

cual concluyen que una Orientación al Aprendizaje (constructo basado en valores) más 

positiva, resultará directamente en una generación y distribución de la información del 

mercado (constructos basados en el conocimiento), lo cual a su vez, afecta 
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directamente el grado en el cual la organización realiza cambios en sus estrategias de 

mercado (constructo de comportamiento). En sus estudios utilizan una muestra de 276 

empresas norteamericanas, observando que en la práctica existe un constructo orden 

superior (Orientación al Aprendizaje) que da lugar a valores específicos de aprendizaje 

de la organización; y que la Orientación al Aprendizaje en la organización juega un rol 

mediador para los comportamientos de su propia información de mercado, afectando 

a la propensión a cambiar. 

 

Baker & Sinkula (1999a) realizan un estudio empírico en 411 empresas 

norteamericanas para validar las investigaciones teóricas que afirman una relación 

positiva entre la Orientación al Mercado y el Desempeño organizacional, utilizando 

medidas de desempeño organizacional múltiple y variadas. En su estudio demuestran 

que la Orientación al Aprendizaje de una empresa afecta el Desempeño organizacional 

al mejorar la calidad de sus comportamientos orientados al mercado, ya que facilita el 

aprendizaje tipo de generativo, el cual a su vez, permite la innovación en los 

productos, procedimientos y sistemas. Su estudio empírico soporta todas estas 

afirmaciones y la noción global de que los procesos de aprendizaje de orden superior 

son críticos para la obtención de una ventaja competitiva sustentable para la empresa. 

 

Sobre la base de la literatura sobre aprendizaje organizacional e innovación (Montoya 

& Calantone, 1994; Brown & Eisenhardt, 1995; Hurley & Hult, 1998), Calantone et al. 

(2002) conceptualizan a la Orientación al Aprendizaje como un constructo de segundo 

orden y examinan sus efectos en la innovación de una empresa, que a la vez afecta el 

Desempeño de la misma. Los resultados obtenidos por Calantone et al. (2002) para 

una muestra de 187 empresas estadounidenses revelan que la Orientación al 

Aprendizaje es crítica para la innovación y el Desempeño; y que adicionalmente, el 

compromiso con el aprendizaje en una organización busca un completo entendimiento 

de su entorno, incluyendo clientes, competidores y tecnología emergente. 

 

Mavondo et al. (2004) investigan la relación entre la Orientación al Aprendizaje, la 

Orientación al Mercado, las prácticas de recursos humanos y la innovación, y su 

asociación con el Desempeño organizacional. A partir de una muestra de 220 empresas 
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concluyen que las prácticas de recursos humanos son un gran mecanismo para 

transmitir los beneficios de la Orientación al Aprendizaje y la Orientación al Mercado 

(Mavondo et al., 2004). Sus resultados demuestran que hay una fuerte relación entre 

la Orientación al Aprendizaje y la Orientación al Mercado y que además, sin una 

cultura de aprendizaje, la Orientación al Mercado no tiene probabilidad de ser 

sostenida. 

 

McGuinness & Morgan (2005) en su investigación teórica definen un nuevo constructo, 

la capacidad de cambio organizacional (conceptualmente muy próxima a la capacidad 

dinámica), la cual determina la efectividad de la organización al implementar 

estrategias de mercado y esta, a su vez, el Desempeño de la empresa. El estudio 

identifica la capacidad de cambio organizacional como un constructo distintivo que 

integra etapas para la administración y el liderazgo en el cambio organizacional; y 

muestra como este nuevo constructo relaciona la Orientación al Mercado y la 

Orientación al Aprendizaje, que en conjunto, influyen en el resultados exitosos de las 

estrategias dinámicas. 

 

Keskin (2006) examina las relaciones nomológicas entre la Orientación al Mercado, la 

Orientación al Aprendizaje y la innovación de 187 empresas de Turquía. Los resultados 

muestran que la innovación en una empresa afecta positivamente el Desempeño; La 

Orientación al Mercado impacta positivamente la Orientación al Aprendizaje; la 

Orientación al Aprendizaje es mediadora de la relación entre la Orientación al Mercado 

y la innovación de la empresa; y que la Orientación al Mercado impacta en forma 

indirecta sobre el Desempeño de la empresa a través de la innovación y el aprendizaje. 

 

Utilizando la tipología de empresas emprendedoras de Miles & Snow´s (1978) –que 

distingue entre compañías prospectadoras, analistas, defensoras y reactivas–, Wang 

(2008), toma una muestra de 213 pequeñas y medianas empresas del Reino Unido y 

encuentra que la Orientación al Aprendizaje es un elemento mediador entre la 

Orientación Emprendedora y el Desempeño; y que el vínculo entre la Orientación 

emprendedora y la Orientación al Aprendizaje es más fuerte para las empresas 

prospectadoras (las más emprededoras de la tipología) que para las analistas. Los 
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resultados indican que debe existir Orientación al Aprendizaje para maximizar el efecto 

de la Orientación Emprendedora sobre el Desempeño; y que la Orientación al 

Aprendizaje es una dimensión importante, junto con la Orientación Emprendedora, 

para distinguir entre una empresa prospectadora y una analista. 

 

Se puede obsevar que la Orientación al Mercado ha sido estudiada por diferentes 

autores como antecedente y determinante de la Orientación al Aprendizaje; de igual 

manera, varios estudios vinculan a la Orientación al Aprendizaje con consecuncias 

como el Desempeño de la Empresa, la Innovación y la Orientación al Mercado, en una 

relación positiva. 

 

 

2.2.2. Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje  

 

Esta sección se construye a partir de la perspectiva de las Capacidades Dinámicas para 

capturar cómo la Orientación al Aprendizaje lleva a un mejor Desempeño de la 

empresa y por lo tanto una internacionalización rápida. La premisa de que la capacidad 

de Orientación al Aprendizaje motiva a la capacidad de reconfiguración de la 

organización como respuesta a una condición cambiante del mercado, se presta para 

dar un fuerte apoyo a la idea de que se trata de una Capacidad Dinámica (Baker, 2014). 

 

Las empresas con fuerte Orientación al Aprendizaje desafían el status de los creencias 

basadas en el mercado como principio de organización de la cultura organizacional 

(Baker, 2014). Las empresas con una débil Orientación al Aprendizaje raramente 

desafían el status hasta que la crisis termina dominándolas (Sinkula, 1994). Por lo 

tanto,  la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje refleja un conjunto de valores 

que influyen en la calidad y profundidad del proceso de aprendizaje en la organización 

(Baker, 2014).  

 

La Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje en el contexto internacional, se 

caracteriza por la adquisición y diseminación de información tecnológica y no 

tecnológica generada dentro de una empresa (Weerawardena et  al., 2007). De 
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acuerdo a Weerawardena et al., (2007) se trata de rutinas de des-aprendizaje y la 

habilidad de integrar la información que se genera internamente que la administración 

puede aplicar para sus objetivos internacionales.  

 

Las empresas que se internacionalizan de manera acelerada operan en todas las 

categorías de la industria, independientemente de si son de alta tecnología, de baja 

tecnología o sin tecnología; se sugiere que deben ser innovadoras en todos los ámbitos 

de la creación de valor, tanto tecnológicos como no tecnológicos (Knight & Cavusgil, 

2005; Casillas & Barbero, 2010; Coviello & Oviatt, 2011; Kuivalainen et al., 2011). Lo 

anterior implica que requieren capacidades de aprendizaje con una orientación interna 

distintiva, que capturen todos los aprendizajes experimentales de una empresa, 

incluyendo el aprendizaje tecnológico (Zahra & Dess, 2001), así como el aprendizaje no 

tecnológico (Nelson & Winter, 1982; Dosi, 1988; McEvily & Chrakra-varthy, 2002). 

 

Esta capacidad de aprendizaje apoya un desempeño organizacional superior de 

diferentes maneras. Por un lado, las empresas que hacen hincapié en el aprendizaje 

tecnológico son mejores en adaptarse y crecer en nuevos mercados (Liesch & Knight 

1999; Autio et al., 2000; Rialp et al., 2005a; Zahra et al., 2006). El uso de determinadas 

estrategias de innovación basadas en el conocimiento interno, se asocia con el 

crecimiento internacional de la empresa, lo que permite que muchas nuevas empresas 

estén por encima de sus contrapartes en las actividades internacionales; evidenciando 

a menudo, la pronta entrada en los mercados extranjeros (Autio et al., 2000). 

 

Esta facultad para la expansión acelerada en los mercados internacionales está 

asociada con una competencia tecnológica global (Zahra & Dess, 2001; Rialp et al., 

2005) y el desarrollo de productos únicos (Knight & Cavusgil, 2004), siendo este último 

factor el resultado de su competencia técnica. El aprendizaje en interior de lo 

organización es una de las principales fuentes de competencia tecnológica que 

conduce a un aumento de la capacidad de absorción (Cohen & Levinthal, 1990), lo que 

constituye un elemento crítico de la base de recursos internos de un empresa de 

internacionalización temprana (Rialp et al., 2005). 
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Tomando como base la literatura de Capacidades Dinámicas y aprendizaje 

organizacional, en este capítulo se desarrollan: el concepto, los antecedentes y 

consecuencias, así como su relación con otras variables del constructo de Capacidad 

Dinámica Orientada al Aprendizaje para el contexto internacional. 

 

2.2.2.1. Concepto de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

El papel del conocimiento y el aprendizaje en las empresas que se internacionalizan en 

forma temprana ha sido identificado explícitamente por Zahra & Dess (2001), Yeoh 

(2004), y Oviatt & McDougall (2005). Sin embargo, estos estudios no definen ni 

localizan al conocimiento dentro de un marco teórico robusto como el previsto por las 

perspectivas de aprendizaje organizacional, y analizan el papel del conocimiento y el 

aprendizaje adquirido, pero sólo después de que se ha producido la 

internacionalización (Weerawardena, 2007; Casillas et al., 2009; Casillas & Barbero, 

2010). Esto invita a considerar un enfoque que también capture los procesos de 

aprendizaje y de construcción del conocimiento durante su internacionalización 

(Madsen & Servais, 1997), conforme a lo planteado por un marco de Capacidades 

Dinámicas (Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002; Teece, 2012). 

 

Aprender sobre las tendencias y exigencias del mercado internacional puede 

producirse a través de tres procesos. En primer lugar, la adquisición de información, 

que se refiere a las prácticas que la empresa aplica para generar inteligencia 

relacionada con el mercado internacional. En segundo lugar, la difusión de 

información, que se refiere a los métodos que la empresa internacionalizada emplea 

para comunicar esta inteligencia a participantes internos. En tercer lugar, el uso de la 

información, que se refiere a los mecanismos que la empresa internacionalizada utiliza 

para tomar decisiones y adquirir experiencia basada en la inteligencia relacionada con 

el mercado (Kholi & Jaworski 1990; Moorman, 1995; Nevis, et al., 1995). 

 

Utilizando el enfoque internacional y basados en la perspectiva de Capacidades 

Dinámicas (Teece, 2012), Weerawardena et al. (2014), definen la Capacidad Dinámica 

Orientada al Aprendizaje como “la capacidad de la empresa para construir, integrar y 
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reconfigurar el conocimiento técnico y social (no técnico) generado a través de fuentes 

internas a la organización”. De acuerdo a estos autores, esta capacidad captura toda la 

enseñanza experimental de la empresa (Weerawardena et al., 2007), incluyendo la 

tradicional de investigación y desarrollo, el aprendizaje tecnológico (Zahra & Dess, 

2001) y el aprendizaje social (no tecnológico), las cuales generan la innovación y la 

capacidad de la empresa para responder a las condiciones cambiantes de su ambiente 

externo (Nelson & Winter, 1982). 

 

Una fuerte Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje en las pequeñas y medianas 

empresas exportadoras es fundamental para obtener una ventaja competitiva sobre 

sus rivales más grandes, con mayores recursos financieros y poder de mercado 

superiores (Autio et al., 2000). Se presentan en la Tabla 19 los conceptos de Capacidad 

Dinámica Orientada al Aprendizaje que se han abordado en la literatura de 

internacionalización temprana. 

 

Para efecto se este estudio se utilizará la definición de Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje elaborada por Weerawardena et al. (2014), quiénes ubican esta capacidad 

en un contexto internacional y que han realizado estudios empíricos en el área de 

internacionalización temprana de empresas pequeñas y medianas. 

 

Tabla 19 : Principales aportaciones que definen la de Capacidad  Dinámica de 

Aprendizaje  

AUTOR DEFINICIÓN 

Andersson et al. 
(2001) 

Se define como la capacidad de la empresa, en relación con sus competidores, 
para adquirir, difundir, desaprender e integrar la información de mercado 
para crear actividades de valor. 

Zollo & Winter (2002) Una capacidad dinámica es un patrón aprendido y estable de la actividad 
colectiva a través del cual la organización genera y modifica sus rutinas de 
funcionamiento en la búsqueda de una mayor eficacia de manera sistemática. 

Bell et al. (2002) Capacidad de la empresa para procesar el conocimiento, añadir nuevos 
conocimientos y utilizar este conocimiento en la toma de decisiones 
estratégicas para la ventaja competitiva 

Knight & Liesch 
(2002) 

Habilidad de integrar información del mercado dentro de conocimiento 
procesable que los directivos pueden usar para llevar a cabo sus objetivos en 
mercados internacionales. 
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Tabla 19 : Principales aportaciones que definen la de Capacidad  Dinámica de 

Aprendizaje  

AUTOR DEFINICIÓN 

Wu (2006) Es la capacidad de la empresa para integrar, aprender y volver a configurar los 
recursos; es su capacidad de transformar la base de recursos existente y para 
internalizar los recursos externos con el fin de ser eficaz en un entorno en 
rápida evolución 

Helfat (2007) Es la capacidad de una organización para crear a propósito, ampliar o 
modificar su base de recursos 

Street & Cameron 
(2007) 

Capacidad de aprendizaje con el fin de obtener nuevos conocimientos, ideas y 
oportunidades sobre todo en el contexto de la tecnología, el producto o el 
desarrollo del mercado. 

Weerawardena et al. 
(2007) 

Es la adquisición y diseminación de información tecnológica y no tecnológica, 
generada dentro de la empresa 

Law (2009) Es un marco de gestión estratégica que hace hincapié en la capacidad de una 
empresa para adaptarse rápidamente a entornos que cambian rápidamente 
como la principal fuente de ventaja competitiva en el mundo de los negocios 
modernos 

Shu-Mei & Pei-Shan 
(2014) 

Es la capacidad de una empresa para innovar, integrar, reconfigurar, y liberar 
recursos internos y externos 

Weerawardena et al. 
(2014) 

Capacidad de la empresa para construir, integrar y reconfigurar el 
conocimiento técnico y social (no técnico) generado a través de fuentes 
internas a la organización 

Fuente: Elaboración propia. 

 

2.2.2.2. Dimensiones de la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje 

 

En la literatura sobre emprendimiento internacional existen pocas investigaciones que 

definen la Orientación al Aprendizaje como una Capacidad Dinámica para las pequeñas 

y medianas empresas exportadoras en estudios empíricos. La Tabla 20 muestra las 

publicaciones donde se refieren a las dimensiones utilizadas explícitamente para el 

concepto de Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje. 

 

Tabla 20: Dimensiones de la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje (CDA)  

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 
ESTUDIO 

Weerawardena (2007) 
 

Adquisición, Diseminación, Des aprendizaje e 
Integración 

Teórico 
 

Wang (2008) Compromiso para aprender, la visión compartida y  
mentalidad abierta. 

Empírico 

Weerawardena et al. (2014)  Construir, integrar y reconfigurar Empírico 

Gnizy et al. (2014) Compromiso para aprender, la visión compartida y  
mentalidad abierta. 

Empírico 

Fuente: Elaboración propia. 



Capítulo 2. Influencia de las capacidades dinámicas en el proceso de internacionalización… 

-111- 

Debido a que existen pocos estudios en el contexto internacional que definen las 

dimensiones de Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje, para efectos de este 

estudio se utilizarán las dimensiones que predominan para la Orientación al 

Aprendizaje utilizadas por Wang (2008) y Gnizy et al. (2014), adaptadas de las 

desarrolladas previamente por Sinkula et al. (1997) y Baker & Sinkula (1999): 

Compromiso para Aprender, Visión Compartida y Mentalidad Abierta. 

 

2.2.2.3. Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje y Otras Variables 

 

El aprendizaje acerca de los mercados internacionales ha sido identificado como un 

determinante importante en la supervivencia y crecimiento de las ventas 

internacionales tanto de las pequeñas como medianas empresas (Autio et al., 2000), ya 

que este requiere y promueve un aprendizaje efectivo (Sinkula et al., 1997) y refleja un 

enfoque proactivo para abordar el mercado, con el objetivo de desarrollar ventajas 

competitivas (Baker & Sinkula, 2009). 

 

De acuerdo a Weerawardena et al. (2007), el conocimiento del mercado es una 

condición necesaria pero no suficiente para el desarrollo de conocimiento de 

vanguardia para tener productos innovadores para el nicho del mercado, situación que 

facilita entradas múltiples al mercado. Estos autores argumentan que el conocimiento 

y la adquisición del mismo deben de estar posicionados en el estado de pre-

internacionalización como un antecedente para el desarrollo de conocimiento 

intensivo. Una Orientación al Aprendizaje en conjunción con una Orientación al 

Mercado incrementa el desempeño en la Innovación de las pequeñas y mediana 

empresas exportadoras, particularmente en los mercados competitivos fuertes 

(Keskin, 2006). 

 

A continuación se presentan las Tablas 21 y 22 donde se resumen las variables que han 

sido relacionadas en investigaciones empíricas previas con el constructo de Capacidad 

Dinámica Orientada al Aprendizaje, ya sea desde el punto de vista de los factores que 

pueden influir en este constructo (antecedentes) o del efecto que la Orientación al 

Aprendizaje tiene sobre otras variables (consecuencias). 
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Tabla 21: Antecedentes de la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje  

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Weerawardena et al. (2007) 
 

Perfil de los directivos: 
Orientación emprendedora 

internacional 
Mentalidad geocéntrica 
Experiencia internacional 

Previa 
rientación al Aprendizaje 

 
+ 
 

+ 
+ 
 

+ 

Long (2013) Orientación Emprendedora + 

Gnizy et al. (2014) Orientación al Mercado 
Orientación Emprendedora 

+ 
+ 

Weerawardena et al. (2014) Visión Internacional 
Aprendizaje de Redes 

+ 
+ 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Tabla 22: Consecuencias de la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje  

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Weerawardena et al. (2007) Productos Intensivos en 
Conocimiento 
 (Tecnológicos y no tecnológicos) 

+ ( Teórico) 

Long (2013) Orientación al Mercado 
Desempeño de la empresa 

+ 
NS 

Gnizy et al. (2014) 
 

Adaptación al Programa de 
Marketing 
Integración local 
Éxito en los mercados extranjeros 
 

+ 
 

+ 
+ 
 

Weerawardena et al. (2014) Innovación + 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Weerawardena et al. (2007) presentan un modelo conceptual sobre la 

internacionalización de una empresa Born Global en el cual proponen un conjunto de 

Capacidades Dinámicas que se construyen y se nutren por parte de los fundadores 

emprendedores orientados internacionalmente, lo que permite desarrollar a las 

empresas productos intensivos en conocimiento, construyendo el camino para una 

entrada acelerada al mercado. Utilizando un enfoque de Capacidades Dinámicas 

(Capacidad de Aprendizaje Orientada al Mercado, Capacidad de Aprendizaje Orientada 

al Interior de la Organización y Capacidad de Trabajo en Redes) establecen que el perfil 
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de los directivos (que incluye la Orientación Emprendedora Internacional, una 

mentalidad geocéntrica, experiencia internacional y la orientación al aprendizaje) 

impacta sobre estas Capacidades Dinámicas, que a su vez, tienen efectos tanto en la 

capacidad de marketing de la empresa, como en la capacidad de desarrollo de 

productos intensivos en conocimiento, las cuales conducen a la internacionalización 

acelerada de las empresas. 

 

Long (2013) examina la relación entre la Orientación Emprendedora, la Orientación al 

Aprendizaje y la Orientación al Mercado, y la forma cómo éstas afectan al Desempeño 

de una empresa en una economía en transición como Vietnam. Los resultados 

obtenidos para una muestra de 642 empresas indican que la Orientación al 

Aprendizaje, la Orientación al Mercado y la Orientación Emprendedora son 

reconocidas por las empresas como componentes de las Capacidades Dinámicas y que, 

a su vez, estas tres orientaciones impactan en el Desempeño de la empresa. 

Adicionalmente concluyen que la Orientación al Aprendizaje no afecta 

significantemente el Desempeño de la empresa, pero tiene un impacto significativo y 

directo sobre la Orientación en el Mercado en la empresa. 

 

Gnizy et al. (2014), utilizando 3.798 empresas de Estados Unidos, vinculan tres 

orientaciones relacionadas con el aprendizaje organizacional (Orientación al Mercado, 

al Emprendimiento y al Aprendizaje) y las agrupa en un solo constructo como 

capacidad dinámica de orden superior denominado, Cultura de Aprendizaje Proactivo. 

Los autores constatan que la Cultura de Aprendizaje Proactivo es particularmente 

importante para las pequeñas y medianas empresas, cuya pérdida de poder y recursos 

en el mercado las hacen más vulnerables en los mercados extranjeros. Gnizy et al. 

(2014) encuentran que, en el contexto de las Capacidades Dinámicas, el éxito en los 

mercados extranjeros de las pequeñas y medianas está conducido por 

comportamientos de orden superior e inferior; el impacto de un constructo de orden 

superior, como lo es la Cultura de Aprendizaje Proactivo, está mediado por dos 

comportamientos de orden inferior: Adaptación al Programa de Marketing y la 

Integración Local. 
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Weerawardena et al. (2014), a través de un enfoque en Capacidades Dinámicas, 

proponen que las empresas internacionalizadas tempranamente y manejadas 

fundadores con una visión internacional emplean un sistema dual de Capacidades 

Dinámicas: por un lado, un subsistema de mercado compuesto por la capacidad de 

aprendizaje enfocada al mercado y la capacidad de marketing; y por el otro lado, un 

subsistema socio-técnico compuesto por la capacidad de aprendizaje en redes y la 

capacidades de aprendizaje orientado al interior de la organización. 

 

En esta investigación los autores argumentan que la innovación tiene un rol mediador 

en la relación entre la estructura de capacidad dinámica propuesta y la 

internacionalización temprana. Utilizando 1.046 empresas australianas, los resultados 

soportan las hipótesis de relaciones que habían establecido como propósito de 

estudio; el aprendizaje orientado al mercado y la capacidad de marketing operan en un 

subsistema que no sólo permite aprender de los mercados, sino que también relaciona 

este aprendizaje para mejorar la capacidad de marketing, permitiendo a las empresas 

poner rápidamente sus productos en el mercado. En el mismo sentido, los sistemas 

socio-técnicos, involucrando la capacidad de aprendizaje interno y la capacidad de 

aprendizaje en redes, proveen nuevas configuraciones de conocimiento para 

desarrollar ofertas de mercado innovadoras, que permiten dirigirse a las necesidades 

de los clientes identificadas a través del aprendizaje del mercado. 

 

2.3. Capacidad Dinámica de Marketing 

 

2.3.1. Las Capacidades Dinámicas de Marketing 

 

La mayor parte de los artículos recientemente publicados en materia de Capacidades 

Dinámicas se enfocan en conceptos y actividades de marketing, los cuales argumentan 

nuevos modelos teóricos y empíricos. De hecho, el término "Capacidades Dinámicas de 

Marketing” fue acuñado por Bruni & Verona (2009) y ha ganado importancia en 

trabajos recientes (Den Hertog et al., 2010; Morgan, 2012; Novicevic et al., 2012; 

Rodenbach & Brettel, 2012), mientras que términos similares no se han propuesto en 

otras áreas similares de negocios.  
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El interés en la marketing es debido parcialmente al hecho de que los artículos 

seminales (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece, 2007; Teece et al., 1997) destacan que 

las actividades trans-funcionales (desarrollo de nuevos productos, administración de 

canales de distribución, gestión de la relación con clientes, construcción de marca, 

gestión de la cadena de suministro) contribuyen significativamente a la comprensión 

de la micro fundamentación de las Capacidades Dinámicas, lo que lleva a los 

investigadores a reconocer un mayor impacto estratégico de las capacidades trans-

funcionales de marketing en la creación de Capacidades Dinámicas y sobre el 

Desempeño de la Empresa. 

 

Durante las últimas dos décadas, los investigadores han tenido una mayor 

comprensión conceptual del rol de la marketing para permitir a las empresas crear y 

sostener una ventaja competitiva (Kozlenkova et al., 2013; Morgan, 2012). Estas 

investigaciones han llevado a la aparición de una línea de investigación interesante: 

cómo la marketing contribuye a explicar las Capacidades Dinámicas (por ejemplo, 

Easterby-Smith et al., 2009; Fang & Zou, 2009; Hsu & Wang, 2012; Maklan & Knox, 

2009; Martelo Landroguez et al., 2011). 

 

Los recursos y capacidades de marketing juegan un papel único en la determinación de 

las necesidades de los clientes, los canales de distribución y los productos 

competidores. El conocimiento del mercado que éstos generan actúa, por lo tanto, 

como una fuerza impulsora que permite a la empresa alcanzar un alto nivel de 

adaptación a los mercados en evolución (Bruni & Verona 2009). De acuerdo con este 

potencial y para mejorar el desempeño del negocio, algunos estudios (Bruni & Verona 

2009; Cavusgil et al., 2007; Dacko et al., 2008; Fang & Zou 2009; Morgan, 2012) han 

introducido el término "Capacidades de Dinámicas de Marketing” e identifican varios 

mecanismos que contribuyen al desarrollo de una ventaja competitiva sostenible (por 

ejemplo, desarrollo de nuevos productos, administración de relaciones con los clientes 

y administración de canales). Además, algunos estudios empíricos recientes proponen 

escalas para medir estas Capacidades Dinámicas de Marketing (Wang et al., 2013). 
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Tomando como base el estudio de Easterby-Smith & Prieto (2008), las áreas 

funcionales pueden contribuir a las Capacidades Dinámicas desde dos perspectivas 

diferentes: (1) porque producen las rutinas y los procesos que conducen al desarrollo 

Capacidades Dinámicas en general; o (2) porque las rutinas y los procedimientos 

funcionales personifican en sí las características de las Capacidades Dinámicas. Cuando 

los investigadores basan sus estudios en la segunda perspectiva, introducen y definen 

el concepto de Capacidades Dinámicas de Marketing (Dakcto et al., 2008, Maklan & 

Knox, 2009; Bruni & Verona, 2009). Esta segunda perspectiva es el enfoque más 

comúnmente adoptado por los investigadores que centran su investigación sobre el rol 

de la marketing. Como resultado, los investigadores han propuesto una amplia gama 

de capacidades como posibles Capacidades Dinámicas de Marketing como se muestra 

en la Tabla 23. 

 

 

Tabla 23: Ejemplos de Capacidades Dinámicas de Marketing propuestas 

 
AUTORES 

 

 
DEFINICIÓN 

 
FUNCIÓN 

CAPACIDADES 
DINÁMICAS DE 

MARKETING 

Dacko et al. (2008) Las Capacidades 
Dinámicas de marketing 
se refieren a la habilidad 
de la empresa para 
controlar su ritmo de 
desarrollo de nuevos 
productos. 

Entender la elasticidad 
del precio del 
comportamiento de los 
consumidores 

No Disponible 

Maklan & Knox (2009) 
 

 No Disponible Mejorar el retorno sobre 
las inversiones en la 
gestión de las relaciones 
con los clientes 

Gestión de la demanda 
Crear conocimeinto del 
mercado 
Construir marcas  
Gestión de las 
relaciones con los 
clientes 

Bruni & Verona (2009) Las Capacidades 
Dinámicas de marketing 
son aquellas dirigidas al 
desarrollo, liberación  e 
integración de 
conocimiento de 
mercado que ayudan a 
las empresas a 
evolucionar 
 
 
 

Apoya a las empresas a 
cambiar sus procesos 
estáticos 

Desarrollo de nuevos 
Productos  
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Tabla 23: Ejemplos de Capacidades Dinámicas de Marketing propuestas 

 
AUTORES 

 

 
DEFINICIÓN 

 
FUNCIÓN 

CAPACIDADES 
DINÁMICAS DE 

MARKETING 

Fang & Zou (2009) Procesos de negocios 
transfuncionales 
específicos e 
idiosincráticos para crear 
y entregar un valor 
superior al cliente en 
respuesta a los cambios 
en el mercado  

Valor superior al cliente 
como respuesta a los 
cambios en el mercado 

Desarrollo de nuevos 
Productos 
Gestión de las 
relaciones con los 
clientes 
Gestión de la cadena 
de Suministro 

Morgan (2012) No DisponIble No Disponible Aprendizaje del 
mercado 
Reconfiguración de los 
recursos 
Mejora de las 
capacidades 

Wang et al. (2013) No DisponIble Permite a las empresas a 
identificar los señales de 
mercado importantes, 
evaluar nuevos procesos 
o servicios, diseñar y 
ejectutar respuestas 
efectivas a los cambios 
en el mercado 

No DisponIble 

Fuente: Barrales- molina et al. (2013). 

 

De acuerdo Barrales-Molina et al. (2013), para explicar la conexión entre Capacidades 

Dinámicas y Capacidades Dinámicas de Marketing es necesario reconocer dos 

características principales de las Capacidades Dinámicas de Marketing. En primer lugar, 

una Capacidad Dinámica de Marketing debe ser entendida como una Capacidad 

Dinámica específica, que desencadena o contribuye a la renovación de los recursos y 

capacidades base de la organización. 

 

En segundo lugar, una Capacidad Dinámica de Marketing debe ser identificada a través 

de características precisas que nos permitan clasificarla como un caso específico de 

Capacidades Dinámicas, mientras cumple todos aspectos del rol atribuido a otras 

Capacidades Dinámicas dentro de la empresa. La Figura 7 desarrollada por Barrales-

Molina et al. (2013) ilustra estas diferencias. 
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Figura 7: Diferencia entre Capacidades Dinámicas y Capacidades Dinámicas de 

Marketing 

 

Fuente: Barrales-Molina et. al. (2013). 

 

Basándose en investigaciones anteriores los autores plantean dos series de preguntas 

para guiar esta doble argumentación. En primer lugar, la Capacidad Dinámica de 

Marketing prospecto es una verdadera Capacidad Dinámica si puede dar respuesta de 

"sí" al primer grupo de preguntas. En segundo lugar, Capacidad Dinámica de Marketing 

prospecto es una Capacidad Dinámica de Marketing real si puede también dar 

respuesta "sí" a la segunda serie de preguntas. Tabla 24 ilustra este proceso de 

identificación. 

 

Basados en sus resultados de la revisión de la literatura, Barrales-Molina et. al. (2013) 

definen las Capacidades Dinámicas de Marketing como capacidades que utilizan el 

Conocimiento del Mercado para adaptar recursos y capacidades organizacionales. 

Estos autores proponen que el origen y fundamento para distinguir una Capacidad 

Dinámica de Marketing es el Conocimiento del Mercado. En esta conceptualización, la 

primera característica de una Capacidad Dinámica de Marketing es utilizar el 

Conocimiento del Mercado para renovar la organización como un todo; por lo tanto, 

generar una Capacidad Dinámica de Marketing implica absorber y compartir ese 

Conocimiento del Mercado. Así identifican dos componentes principales de una 

Capacidad Dinámica de Marketing: Capacidad de Absorción y la Gestión del 

Conocimiento. 
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Tabla 24: Preguntas para identificar un proceso de Capacidades Dinámicas de 

Marketing 

(1) ¿SE PUEDE CONSIDERAR UNA CAPACIDAD 
DINÁMICA? 

(2) ¿SE PUEDE CONSIDERAR UNA CAPACIDAD 
DINÁMICA DE MARKETING? 

¿Está desarrollada en la organización? 
(Ambrosini & Bowman, 2009; Makadok, 2001) 
 
¿Es un conjunto de procesos intehrados en la 
empresa?(Eisenhardt & Martin, 2000) 
 
¿Es un fenómeno dependiente de la trayectoria? 
(Teece et al., 1997; Zollo & Winter, 2002) 
 
¿Es intencional y deliberada? (Helfat et al., 2007; 
Zollo & Winter, 2002) 
 
¿Es un proceso que impacta a otros recursos, 
capacidades o rutinas? (Ambrosini & Bowman, 
2009; Winter, 2003; Zollo & Winter, 2002) 
 
¿Es un proceso estable y repetitivo en lugar de 
uno espontaneo? (Ambrosini & Bowman, 2009; 
Zahra et al., 2006; Zollo & Winter, 2002 ) 
 
¿Es el resultado de los compromisos de los 
directivos? (Ander & Helfat, 2003) 
 
¿Se puede medir através de cuatro procesos 
subyacentes esenciales (deteción, aprendizaje, 
integración y coordinación? (Pavlou & El Sawy, 
2011; Karagouni et al., 2012; Teece, 2007) 

¿El área de marketing tiene una fuerte influencia 
en este constructo? (Bruni & Verona, 2009; 
Easterby-Smith et al., 2009; Fang & Zou, 2009) 
 
¿Es el conocimeinto de mercado una “ materia 
prima“ fudamental en el desarrollo de este 
constructo? (Bruni & Verona, 2009; Griffith & 
Harvey, 2001; Menguc & Auh, 2006) 
 
¿Es este constructo una herramienta para 
abrorber el conocimiento de mercado? (Bruni & 
Verona, 2009; Marsh & Stock, 2003; Menguc & 
Barker, 2005) 
 
¿Es este constructo una herramienta para difundir 
el conicimiento dentro de la organización? (Bruni 
& Verona, 2009; Fang & Zou, 2009; Ma & 
Todorovic, 2011; Marsh & Stock, 2003; Martelo & 
Landroguez et al., 2011) 
 
¿Este constructo implica la coordinación inter-
funcional dentro de la organización? (Bruni & 
Verona, 2009; Fang & Zou, 2009; Marsh & Stock, 
2003) 

Fuente: Barrales- Molina et al. (2013). 

 

Debido a que el Conocimiento de Mercado surge de los recursos de marketing en 

relación con agentes externos (Griffith & Harvey, 2001), no se puede obtener de otras 

áreas de la organización. Este conocimiento es, sin embargo, crucial para el desarrollo 

de los procesos de adaptación de toda la organización en su conjunto. Por ejemplo, el 

Conocimiento del Mercado se ha demostrado que ayuda en el desencadenamiento de 

los procesos de innovación (Bruni & Verona, 2009; Dacko et al., 2008; Marsh & Stokc, 

2003; Menguc & Auh, 2006) y para aumentar la capacidad de la empresa en identificar 

los cambios en la demanda de los clientes o las nuevas estrategias desarrolladas por 

competidores (Griffith et al., 2006; Hou & Chien, 2010). 

 

La segunda característica, en consonancia con la primera, distingue a las Capacidades 

Dinámicas de Marketing como capacidades de marketing trans-funcional que 
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establecen rutinas desempeñadas en investigación y desarrollo, departamentos de 

ventas y operaciones, y subsidiarias (Bruni & Verona, 2009; Fang & Zou, 2009; Hou & 

Chien, 2010; Marsh & Stock, 2006; Menguc & Barker, 2005; Song et al., 2005; Wang et 

al., 2013). 

 

El Desarrollo de Nuevos Productos y la Orientación al Mercado son las Capacidades 

Dinámicas de Marketing más ampliamente aceptadas (Dacko et al., 2008; Im et al., 

2013; Marsh & Stock, 2003; Menguc & Auh, 2006, Tu, 2010; Ali et al., 2010; Crittenden 

et al., 2011; Fang & Zou, 2009; Griffith et al., 2006; Hou, 2008; Ma & Todorovic, 2011; 

Martelo Landroguez et al., 2011; Wang et al., 2013). Esta sección se concentrará 

únicamente en el análisis Orientación al Mercado como Capacidad Dinámica de 

Marketing.  

 

2.3.2. Orientación al Mercado como Capacidad Dinámica de Marketing 

 

Las orientaciones estratégicas reflejan el medio por el cual las empresas optan para 

tratar de crear una presencia sostenible en los mercados en los que compiten. Estas 

orientaciones están incrustadas en la cultura corporativa de la empresa y son vistas 

como recursos organizacionales centrales (Hult et al., 2003; Slater y Narver, 1995), 

pero más recientemente como Capacidades Dinámicas de orden superior, que facilitan 

el desarrollo o reconfiguración de las capacidades y comportamientos más tangibles 

(Barreto, 2010; Teece, 2007; Teece et al., 1997). 

 

Los artículos más recientes sugieren la posibilidad de considerar la Orientación al 

Mercado como una Capacidad Dinámica de Marketing real. En particular, a menudo 

estos artículos del área de marketing se refieren a la Orientación al Mercado en el rol 

de generación de Capacidades Dinámicas (Ali et al., 2010; Crittenden et al., 2011; Fang 

and Zou, 2009; Griffith et al., 2006; Hou 2008; Ma and Todorovic 2011; Martelo 

Landroguez et al., 2011; Wang et al., 2013).  

 

Un debate reciente surgido en la literatura (Day, 2011; Morgan et al., 2009) es el 

relativo a la manera de proporcionar una descripción exacta de la Orientación al 
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Mercado que pueda contribuir a un mayor desarrollo de la Capacidades Dinámicas. La 

posición más aceptada conduce a los investigadores a considerar la Orientación al 

Mercado como una condición necesaria pero no suficiente para generar los 

Capacidades Dinámicas. Por ejemplo, el estudio de Morgan et al. (2009) confirma que 

la Orientación al Mercado está significativamente relacionada con el Desempeño del 

negocio cuando otras capacidades de marketing interactúan con la Orientación al 

Mercado. 

 

Algunos autores argumentan que la Orientación al Mercado se puede transformar en 

una Capacidad Dinámica si se complementa con constructos reconfigurados, tales 

como la Capacidad de Innovar. Del mismo modo, trabajos teóricos recientes (Eng & 

Okten, 2011; Ma & Todorovic, 2011; Martelo Landroguez et al., 2011) sugieren 

explorar cómo el aprendizaje organizacional soporta la Orientación al Mercado para 

lograr la renovación de los recursos y capacidades base. En síntesis, existen 

interacciones y sinergias entre la Orientación al Mercado del negocio y otros 

elementos organizacionales que complementan sus efectos sobre el aprendizaje y el 

desempeño de una organización (Slater & Narver, 1995). 

 

De acuerdo a Barrales-Molina et al. (2013), la Orientación al Mercado puede ser 

identificada como una Capacidad Dinámica de Marketing, ya que sigue los criterios 

establecidos y cumple con  las condiciones para ser una Capacidad Dinámica: (1) es 

vista como un activo de comercialización; (2) la participación del departamento de 

marketing es esencial para desarrollar la renovación de los recursos y capacidades de 

la empresa; (3) la Orientación al Mercado pretende, especialmente durante absorción, 

la creación y difusión de conocimiento del mercado; y (4) implica la coordinación entre 

funciones dentro la organización. 

 

Tomando como base las conclusiones del estudio de Barrales-Molina et al. (2013) se 

abordará a continuación el concepto, dimensiones, antecedentes y consecuencias de 

la Orientación al Mercado, dado que cumple con los criterios para actuar como 

Capacidad Dinámica de Marketing. 
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2.3.2.1. Concepto de Orientación al Mercado 

 

Tradicionalmente se han desarrollado dos conceptuaciones de la Orientación al 

Mercado (Collado et al., 2007). De un lado, Kohli & Jaworski (1990) utilizan una 

perspectiva basada en la información, diferenciando una etapa de generación de 

inteligencia del mercado a partir de las necesidades actuales y futuras de los clientes, 

un proceso de diseminación de la inteligencia generada entre los departamentos de la 

organización y un proceso de respuesta al mercado. Por su parte, Narver & Slater 

(1990) apuestan por una visión basada en la cultura, diferenciado tres dimensiones en 

el comportamiento empresarial: orientación al consumidor, orientación a la 

competencia y coordinación interfuncional.  

 

De acuerdo con estos autores, ambos enfoques recogen la necesidad de considerar los 

deseos y necesidades de los consumidores y las estrategias de los competidores en la 

definición de las políticas comerciales. Del mismo modo, también resaltan el hecho de 

que ambos enfoques consideran la distribución de la información entre aquellas 

personas con capacidad para tomar decisiones en diferentes áreas de la empresa. 

 

Más allá de esta definición general, las últimas evoluciones de la Orientación al 

Mercado han introducido, y distinguido entre dos tipos de comportamiento: la 

Orientación al Mercado “Responsiva”, que se ocupa de las necesidades expresadas por 

los clientes, y la Orientación al Mercado “Proactiva”, que responde a las necesidades 

latentes de los clientes -es decir, las oportunidades de valor para el cliente de las 

cuáles el cliente no es consciente-. En la mayoría de los estudios enfocados en la 

relación entre Orientación al Mercado y Desempeño, la medición de la Orientación al 

Mercado ha consistido en analizar conductas relacionadas con la satisfacción de las 

necesidades expresadas por los clientes, en lugar de satisfacer también sus 

necesidades latentes (Narver et al., 2004; Slater & Mohr, 2006). 
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2.3.2.2. Dimensiones de Orientación al Mercado 

 

De acuerdo a las medidas existentes, la Orientación al Mercado (Narver & Slater, 1990; 

Kohli et al., 1993; Jaworski et al., 2000; Narver et al., 2004) ha sido abordada en la 

literatura desde dos perspectivas: la Orientación al Mercado como de comportamiento 

(Kohli & Jaworski, 1990) y la Orientación al Mercado como cultura (Narver & Slater, 

1990). Kohli & Jaworski (1990) definen la orientación al mercado como un conjunto de 

tres actividades para toda la organización: la generación de inteligencia de mercado, la 

difusión de esta inteligencia en todos los departamentos de la organización y 

capacidad de respuesta a la inteligencia.  Narver & Slater (1990) definen tres 

dimensiones: la orientación al consumidor, orientación al competidor y la coordinación 

interfuncional. Sin embargo, la literatura reciente acerca de la Orientación al Mercado 

ha hecho hincapié en la importancia de distinguir entre dos formas complementarias 

de Orientación al Mercado: Responsiva y Proactiva (Bodlaj, 2010; Tsai et al., 2008; 

Baker & Sinkula, 2007; Slater & Morh, 2006).  

 

En esta línea reciente y en el contexto de ambientes dinámicos, Narver et. al. (2004) 

proponen dos dimensiones: La Orientación al Mercado Responsiva y La Orientación al 

Mercado Proactiva. Una Orientación al Mercado Responsiva se enfoca a las 

necesidades expresadas de los clientes, mientras que una Orientación al Mercado 

Proactiva aborda las necesidades latentes del clientes (Narver et al., 2004; 

AtuaheneGima et al., 2005; Tsai et al., 2008). Las medidas de la Orientación al Mercado 

Responsiva se basan en las escalas MARKOR (Kohli et al., 1993) y la escala MKTOR 

(Narver & Slater, 1990) ampliamente utilizadas hasta la fecha. La Orientación al Mercado 

Proactiva utiliza la escala MKTOR desarrollada por Narver et al. (2004). En la Tabla 25 

se exponen estas dimensiones para cada escala.  

 

Para propósitos de este estudio en el contexto de Capacidades Dinámicas, se tomarán 

como referencia para la medición de la Orientación al Mercado las dos dimensiones 

propuestas por Narver et al. (2004).  
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Tabla 25: Dimensiones de la Orientación al Mercado 

AUTOR DIMENSIONES PERSPECTIVAS 

Kohli & Jaworski (1990) 
Generación de Inteligencia de Mercado 
Difusión de Inteligencia  
Respuesta a la Inteligencia 

Comportamiento 

Narver & Slater (1990) 
Orientación al Consumidor 
Orientación al Competidor   
Coordinación Interfuncional 

Cultura 

Narver et al. (2004)   
Orientación al Mercado Responsiva  
Orientación al Mercado Proactiva 

Dinámica 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

La distinción entre Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva (Narver et al., 2004; 

Slater & Mohr, 2006) puede mejorar la comprensión de cómo y cuándo la Orientación 

al Mercado actúa como una Capacidad Dinámica. Narver et al. (2004) señalan que una 

empresa debe aumentar su Orientación al Mercado Proactiva constantemente con el 

fin de crear y mantener una ventaja competitiva sostenible. Otros estudios empíricos 

apoyan estas conclusiones, argumentando que la satisfacción de las necesidades 

latentes del cliente requiere un enfoque en el conocimiento exploratorio del mercado 

y un estilo de aprendizaje generativo; en lugar de la tendencia a un aprendizaje 

adaptativo, generalmente asociada con una Orientación al Mercado Responsiva (Baker 

& Sinkula, 2007; Bodlaj et al., 2012; Hughes et al., 2008; Li & Lin, 2008; Slater & Mohr, 

2006; Wang et al., 2013). 

 

De hecho, un resultado no deseado de una sólida Orientación al Mercado Responsiva  

y un aprendizaje adaptativo puede ser la transformación de las “capacidades clave” de 

la empresa en  “rigideces clave”. Por el contrario, la Orientación al Mercado Proactiva 

ayuda a regenerar las capacidades y redefinir negocios en mercados dinámicos (Slater 

& Narver, 1995). Tanto la Orientación al Mercado Responsiva como la Proactiva, así 

como sus respectivos estilos de aprendizaje (adaptativo y generativo), son necesarias 

para permitir a las empresas enfrentar las necesidades de los clientes actuales y 

futuros (Baker & Sinkula, 2007).  

 

Desde la publicación del estudio de Narver & Slater (2004), la corriente dominante de 

investigación que ha abordado las necesidades latentes y futuras de los clientes se 
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encuentra en la literatura de Orientación al Mercado/Cliente. Específicamente, el 

cliente requiere dar voz de sus necesidades expresas-actuales que ellos mismos 

conocen y solicitan activamente de los proveedores. Cabe destacar, sin embargo, que 

no se ocupan de las necesidades latentes de los clientes, aquellas necesidades que son 

potencialmente importantes, pero son difíciles para los clientes de articular (Slater & 

Narver, 1998). Este es el dominio donde la Orientación al Mercado Proactiva parece 

desempeñar un papel influyente como se muestra a través de los estudios 

cuantitativos que exploran el éxito de nuevos productos (Atuahene- Gima et al., 2005; 

Narver et al., 2004; Tsai et al., 2008;. Li et al., 2008; DeFoggi, 2009; Bodlaj et al., 2012; 

Voola & O'Cass, 2010; Blocker, et al., 2011;. Lin & Chang 2011). 

 

Una revisión a fondo de la literatura relevante acerca de la Orientación al Mercado 

Proactiva (Narver et al. 2004; Atuahene-Gima et al., 2005; Slater & Mohr, 2006) 

muestra que su aplicación implica un alto grado de compromiso con varios principios 

fundamentales y su cumplimiento. En particular, una Orientación al Mercado Proactiva 

requiere que la empresa se enfoque en los clientes y competidores mientras que a la 

vez fomenta la coordinación entre las diferentes áreas. También debe desarrollar 

comportamientos dedicados a la generación, difusión y uso del aprendizaje 

organizacional (Matthing et al., 2004). En la Tabla 26 se muestran algunas diferencias 

entre la Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva. 

 

Tabla 26: Diferencias entre la Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva 

ORIENTACIÓN AL MERCADO RESPONSIVA 
ORIENTACIÓN AL MERCADO 

PROACTIVA 

Necesidades del 
consumdor dirigidas 

Expresada 
Enfocadas en necesidades actuales 
(Atuaheme-Gima et al 2005; Narver et 
al., 2004) 

Latente 
Enfocada en necesidades futuras y 
no expresadas (Kumar et al., 2000) 

Enfoque al cliente Comportamiento pasivo 
Satisfacción del cliente, 
retroalimentación (Narver et al., 
2004) 

Comportamiento interactivo 
Interacción, experimentación, 
concepto de usuario líder (Narver et 
al., 2004) 

Mercado Existente 
(Narver & Slater 1990; Narver et al., 
2004) 

Existente o nuevo 
(Atuaheme-Gima et al 2005; Kumar 
et al., 2000) 

Innovación de 
producto o servicio 

Incremental 
(Khristnse & Bowel 1996; Narver et 
al., 2004) 
 

Novedoso y radical 
(Atuaheme-Gima et al., 2005; Kumar 
et al., 2000) 
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Tabla 26: Diferencias entre la Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva 

ORIENTACIÓN AL MERCADO RESPONSIVA 
ORIENTACIÓN AL MERCADO 

PROACTIVA 

Enfoque 
aprendizaje/innovación 

Centrada principalmente en el 
dominio de los conocimientos 
actuales de la empresa y experiencia, 
y en proporcionar una profunda 
conmprensión de los consumidores 
actuales y lo que expresan 

Centrada en la investigación de 
información nueva y diversa y 
conocimiento que lleva a la empresa 
más allá del alcance de su 
experiencia y su experimentación, y 
la variación de rendimiento en 
actividades organizacionales 
(Atuaheme-Gima et al., 2005) 

Toma de riesgo Bajo  
Centrado en clientes actuales y 
expresado en necesidades para 
reducir la probabilidad de errores, 
para lograr que la búsqueda de 
información futura sea más 
predecible y más segura  (Atuaheme-
Gima et al., 2005) 

Alto 
Nivel de ineficienciaasociada con el 
enfoque de información desconocida 
y el riesgo de cabibalización de las 
ventas existentes (Atuaheme-Gima 
et al., 2005) 

Fuente: Oswald et al. (2012). 

 

Narver et al. (2004) especifican la Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva como 

dos formas de Orientación al Mercado. Estos autores señalan que la Orientación al 

Mercado Responsiva se refiere a la capacidad de un proveedor para responder 

eficazmente a satisfacer necesidades expresadas por los clientes. Las necesidades 

expresadas son definidas como las necesidades de un cliente, de las cuáles él es 

consciente, y por tanto, él puede expresar.  

 

En contraste, una Orientación al Mercado Proactiva se refiere a descubrir, entender y 

satisfacer las necesidades latentes del cliente. Las necesidades latentes se definen 

como las necesidades  que el cliente no tiene conocimiento. Las necesidades latentes 

no son menos ''reales '' que las necesidades expresadas, pero están en el inconsciente 

del cliente. Por lo tanto una Orientación al Mercado Proactiva se define como la 

"capacidad de sondear continuamente en las necesidades latentes de los clientes y 

descubrir las necesidades futuras" (Blocker et al., 2011; Herhausen, 2011).  

 

La Orientación al Competidor Responsiva se refiere a la capacidad de responder a las 

acciones de los competidores, y está relacionada con el análisis de las fortalezas y 

debilidades de los competidores actuales. En contraste, una Orientación al Competidor 

Proactiva se refiere a la capacidad para anticiparse a las amenazas competitivas, y está 
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relacionada con el análisis de acciones de la competencia potencial. Las empresas con 

"Orientación al Competidor Proactiva" no sólo están tratando de analizar las fortalezas 

y debilidades de los competidores actuales, sino tratando anticiparse a los 

competidores actuales y las acciones potenciales de los competidores futuros (Wang & 

Ahmed, 2007; Hughes et al., 2008; Voola & O'Cass, 2010; Blocker et al., 2011; Bodlaj, 

2012; Li et al., 2015). 

 

De acuerdo a Narver et. al. (2004), la Orientación al Mercado Responsiva se define 

como un conjunto de habilidades y procedimientos para generar, difundir y utilizar la 

inteligencia de mercado correspondiente a los clientes actuales y sus necesidades 

expresadas (Atuahene-Gima et al., 2005; Narver et al., 2004). Una empresa con una 

Orientación al Mercado Responsiva innova productos mediante la integración eficiente 

del conocimiento estrechamente relacionado con la experiencia existente para 

satisfacer las necesidades expresadas por el cliente. 

 

Por el contrario, la Orientación al Mercado Proactiva es la búsqueda de nueva 

información y conocimiento. Este enfoque pone a la empresa más allá del alcance de 

su experiencia y la experimentación para descubrir y satisfacer las necesidades 

latentes, no articuladas de clientes (Narver et al., 2004). Para ello, una empresa con 

una Orientación al Mercado Proactiva explora nuevos conocimientos y mercados 

significativamente distantes de la experiencia existente (Atuahene-Gima et al., 2005) 

 

Desde la perspectiva del aprendizaje organizativo (Cohen & Levinthal, 1990; Levinthal 

& March, 1993; March, 1991), las conductas responsivas orientadas al mercado se 

caracterizan por la proximidad, el refinamiento, la eficiencia, y la aplicación que 

reflejan la explotación; las actividades proactivas orientadas al mercado se 

caracterizan por el descubrimiento, la variación, la innovación y la toma de riesgos que 

reflejan la exploración. 
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2.3.2.3. Orientación al Mercado y el Desempeño 

 

La gran mayoría de los estudios empíricos confirman una relación positiva entre la 

Orientación al Mercado y diversas medidas de Desempeño Empresarial (Narver & 

Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1993; Hult et al., 2004; Gabrijan et al, 2005; Jiménez-

Jimenez et al., 2008; Milfelner et al., 2008b; González-Benito et al., 2009; Cambra-

Fierro et al., 2011). Además, cinco meta-análisis confirman un efecto positivo de la 

Orientación al Mercado en el Desempeño Empresarial (Cano et al., 2004; Kirca et al., 

2005; Ellis, 2006; Gristein, 2008a; Gristein, 2008b). Más específicamente, Kirca et al. 

(2005) informan que la Orientación al Mercado afecta positivamente a la evolución del 

negocio, utilidades, ventas, cuota de mercado, calidad percibida, lealtad del cliente y 

satisfacción del cliente en general, tal como se muestra en la Tabla 27. 

 

Tabla 27: Panorama de los Antecedentes y Consecuencias de la Orientación de 

Mercado 

CONSTRUCTO (HIPÓTESIS TRADICIONAL) 
RELACIÓN 

+/- 
NUMERO DE 
EFECTOS (a) 

TAMAÑO 
MUESTRA 

Antecedentes de la Orientación de Mercado 
 
     Factores de la Alta Dirección 
          Énfasis en la Alta Dirección 
 
     Dinámicas Interdepartamentales 
          Conectividad Interdepartamental 
          Conflicto Interdepartamental 
 
     Sistemas Organizacionales 
          Centralización 
          Formalización 
          Sistema de recompensas basado en el Mercado 
          Entrenamiento Orientado al Mercado 
 
Consecuencias de la Orientación al Mercado 
      
     Desempeño Organizacional 
          Desempeño General del Negocio 
          Utilidades 
          Ventas 
          Participación del Mercado 
      
     Consecuencias en Clientes 
         Calidad 
         Lealtad de los Clientes 
         Satisfacción del Cliente 

 
 
 

+ 
 
 

+ 
- 
 
 
- 
- 
+ 
+ 
 
 
 
 

+ 
+ 
+ 
+ 
 
 

+ 
+ 
+ 

63 
 
 

13 
 
 

20 
4 
 
 

9 
9 
5 
3 
 

355 
 

214 
69 
69 
58 
18 

 
43 
16 
16 
11 

14,510 
 
 

4,074 
 
 

3,282 
530 

 
 

2,062 
2,185 
1,297 
1,080 

 
61,561 

 
36,150 
12,732 
11,104 
8,735 
3,579 

 
6,530 
2,361 
2,485 
1,684 
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Tabla 27: Panorama de los Antecedentes y Consecuencias de la Orientación de 

Mercado 

CONSTRUCTO (HIPÓTESIS TRADICIONAL) 
RELACIÓN 

+/- 
NUMERO DE 
EFECTOS (a) 

TAMAÑO 
MUESTRA 

 
     Consecuencias en la Innovación 
          Innovatividad 
          Desempeño de Nuevos Productos 
 
     Consecuencias en los Empleados 
          Compromiso con la Organización 
          Espíritu de Equipo 
          Orientación al Cliente 
          Conflicto de Rol 
          Satisfacción en el Trabajo 

 
 

+ 
+ 
 
 

+ 
+ 
+ 
- 
+ 

 
60 
30 
30 

 
38 
12 
8 
7 
6 
5 

 
11,935 
6,013 
5,922 

 
6,946 
2,203 
1,254 
1,214 
1,338 
937 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
(a) Contiene relaciones para las que al menos 3 efectos estaban disponibles. 
Fuente: Elaborado a partir de Kirca et al. (2005). 

 

Sin embargo, varios estudios empíricos reportan una relación indirecta entre la 

Orientación al Mercado y el Desempeño Empresarial (Han et al., 1998; Vázquez et al., 

2001; Langerak et al., 2004; Jiménez-Jiménez et al., 2008; Merlo & Auh, 2009). 

Además, algunos investigadores encuentran un efecto significativo de la Orientación al 

Mercado sobre el desempeño del negocio sólo en ciertos ambientes de negocios 

(Greenley, 1995; Appiah-Adu, 1998). 

 

Cabe señalar que todos los estudios empíricos mencionados anteriormente no 

distinguen entre Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva. La literatura acerca 

de la Orientación al Mercado más reciente sugiere que se necesitan ambas formas de 

la Orientación al Mercado para el Desempeño del  Negocio en el largo plazo (Sheth & 

Sisodia, 1999). El desarrollar sólo una Orientación de Mercado Responsiva puede ser 

insuficiente para atraer y retener a los clientes por parte de una empresa. Por lo tanto, 

la empresa debe aumentar constantemente su Orientación al Mercado Proactiva con 

el fin de crear y mantener una ventaja competitiva sostenible (Narver et al., 2004). 

 

Algunos autores como, Voola & O'Cass (2010) encuentran que una Orientación al 

Mercado Proactiva tiene una mayor influencia en el Desempeño del negocio que una 

Orientación al Mercado Responsiva. Por otro lado, el estudio de Bodlaj (2010) revela 

que sólo una Orientación de Mercado Proactiva impacta significativa y positivamente 
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el grado de novedad de un producto, mientras que el impacto de una Orientación al 

Mercado Responsiva no es significativa. Su hallazgo va en línea con Narver et al. 

(2004), quienes confirmaron empíricamente una relación positiva entre la Orientación 

al Mercado Proactiva y la Innovación, así como un impacto positivo pero una relación 

más débil de la Orientación al Mercado Responsiva. 

 

En un estudio posterior, Bodlaj et al. (2012) investigan cómo los cambios tecnológicos 

y de mercado en el entorno empresarial de una organización moderan las relaciones 

entre la Orientación al Mercado Proactiva y Responsiva, el éxito de una innovación y el 

éxito en el mercado de la organización. Los autores encuentran que si bien la 

Orientación al Mercado Proactiva es un determinante de la innovación y el éxito en el 

mercado de la organización, el impacto de la Orientación al Mercado Responsiva en el 

éxito de la innovación y el mercado es positivo y significativo sólo en un entorno de 

mercado que cambia rápidamente. Las empresas pueden mejorar su éxito en la 

innovación y el éxito en el mercado mejorando su Orientación al Mercado Proactiva. Es 

decir, mediante la inversión de recursos en la exploración acerca de las necesidades 

del cliente, los problemas de los clientes con los productos existentes y las necesidades 

latentes del cliente. 

 

Dado que la Orientación al Mercado Proactiva se considera como la única Capacidad 

Dinámica “real”, ya que impacta en forma positiva el Desempeño en contextos de alta 

incertidumbre y requiere un enfoque explorativo que es el medio en que se 

desenvuelven las Capacidades Dinámicas, se analizarán los antecedentes y 

consecuencias de esta capacidad. La Tabla 28 muestra los Antecedentes de la 

Orientación al Mercado Proactiva. 
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Tabla 28: Antecedentes de la Orientación al Mercado Proactiva 

AUTOR (ES) ANTECENDENTES EFECTO 

Hughes et al. (2008) Aprendizaje Organizacional + 

Wang et al. (2013) Turbulencia del Mercado 
Turbulencia Tecnológica 
Intesidad Competitiva 

- 
- 
- 

Voola & O'Cass (2010) Estrategia de Diferenciación 
Estrategia de Liderazgo en costos 

+ 
+ 

Bodlaj (2012) Cambios Tecnológicos 
Cambios de Mercado 

NS 
NS 

Oswald et al. (2012) Influencia en la toma de decisiones 
funcionales: 

 Departamento de Ventas 

 Departamento de Marketing 

 Departamento de Investigación y 
Desarrollo 

 Departamento de Finanzas 

 Departamento de Manufactura 
Dispersión de la influencia en la toma de 
decisiones  
Dinámica Interdepartamental 

 
 

+ 
+ 
 

+ 
 
- 

N/S 
Relación curvilinea 

 
(+ conectividad)(-conflicto) 

Yannopoulos et al. (2013) Aprendizaje Explorativo 
Aprendizaje Explotativo 

+ 
- 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

En la literatura se han encontrado diversas variables que afectan en forma positiva a la 

Orientación al Mercado Proactiva. Por ejemplo, Hughes et al. (2008) encuentran que el 

aprendizaje organizacional tiene un efecto muy significativo tanto en la Orientación al 

Mercado Resposiva como en la Proactiva. Wang et al. (2013) examinan los 

antecedentes ambientales que conducen a la adopción de una Orientación al Mercado 

Reactiva o Proactiva. Los resultados muestran que la Orientación al Mercado 

Responsiva se relaciona positivamente con la turbulencia del mercado, la turbulencia 

tecnológica y la intensidad competitiva. Por el contrario, la Orientación al Mercado 

Proactiva se relaciona en forma negativa con las turbulencias del mercado, la 

turbulencia tecnológica, y la intensidad competitiva. 

 

Por otro lado, Voola & O´Cass (2010), a partir del enfoque de implementación de la 

estrategia y la perspectiva basada los recursos de la empresa, investigan las relaciones 
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entre las estrategias competitivas (es decir, la diferenciación y el liderazgo en costes), 

la Orientación al Mercado Responsiva, la Orientación al Mercado Proactiva y el 

Desempeño de la Empresa. Los resultados muestran que la estrategia de 

diferenciación tiene una mayor influencia sobre la Orientación al Mercado Responsiva 

y sobre la Orientación al Mercado Proactiva, que la de estrategia de liderazgo en 

costes.  

 

Bodlaj et al. (2012) examinan toda la cadena de relaciones entre la Orientación al 

Mercado, el éxito en la innovación y el éxito en el mercado, adoptando tanto una 

Orientación al Mercado Responsiva como Proactiva. Los resultados demuestran que no 

existe evidencia significativa del efecto de los cambios tecnológicos y de mercado 

sobre ambas orientaciones al mercado. Oswald et al. (2012) realizan de un examen 

integral de la forma en como la dinámica interdepartamental en una empresa afecta la 

Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva. Los hallazgos indican que 

departamentos sólidos de mercadotenia y ventas son importantes tanto para la 

Orientación al Mercado Responsiva como Proactiva, pero un departamento sólido de 

Investigación y Desarrollo también es importante para una Orientación al Mercado 

Proactiva. 

 

En contraste, Yannopoulos et al. (2013) encuentran que el desempeño de un nuevo 

producto se eleva sólo cuando el aprendizaje exploratorio está incluido junto con la 

Orientación al Mercado Proactiva. El Desempeño de un nuevo producto aumenta 

cuando el aprendizaje exploratorio se complementa con la Orientación al Mercado 

Proactiva y cuando el aprendizaje de explotación se complementa con la Orientación al 

Mercado Proactiva. 

 

En la Tabla 29, se muestran las variables que aparecen como consecuencia de la 

Orientación al Mercado Proactiva en la literatura. 
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Tabla 29: Consecuencias de la Orientación al Mercado Proactiva 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS EFECTO 

Narver et al. (2004) Éxito de Nuevos Productos + 

Hughes et al. (2008)  Desempeño del Negocio + 

Li et al. (2008) Innovación Radical 
Innovación Incremental 

+ (más positiva) 
+ (menos positiva) 

Tsai et al. (2008) Desempeño de Nuevos 
Productos 

+ 

Martín-Consuegra et al. (2008) Desempeño del Negocio + 

Bodlaj (2010) Grado de Novedad + 

 Desempeño de la Innovación NS 

Voola y O'Cass (2010) Desempeño del Negocio + 

Zhang & Duan (2010) Desempeño de Productos 
Innovados 

+ 

Blocker et al.(2011) Percepción de Valor del Cliente 
en el contexto de los negocios 
globales 

+ 

Bodlaj et al. (2012) Éxito de la Innovación + 

 Éxito en los Mercados + 

Lamore et al. (2013) Desempeño en el Mercado 
Integración de Investigación y 
Desarrollo en Marketing 

+ 
+ 

Min & Zhiying (2014) Estrategia Explorativa 
Desempeño del Negocio 

+ 

Jimenez et al. (2012) Desarrollo de Nuevos Productos + 

Srivastava et al. (2013) Entrepreneurial Orientation + 
 

Sanal et al. (2013) Estrategia de Innovación 
Explorativa 
Estrategia de Innovación 
Explotativa 

+ (influye más) 
+ (influye menos) 

Yannopoulos et al. (2013) Desempeño de Nuevos 
Productos 

+ 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Narver et al. (2004), utilizando datos de una muestra diversos negocios de tecnología, 

desarrollan una medida de la Orientación al Mercado Proactiva, refinan la medida 

existente de la Orientación al Mercado Responsiva, y analizan la relación existente 

entre ambos constructos con respecto al éxito de un producto nuevo en una empresa. 

Los hallazgos del estudio implican que para crear y sostener el éxito de nuevos 

productos no es suficiente una Orientación al Mercado Responsiva y, por lo tanto, la 

Orientación al Mercado Proactiva juega un papel positivo muy importante en el éxito 
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de los nuevos productos de una empresa. De manera similar, Hughes et al. (2008) 

encuentran que el aprendizaje organizacional afecta significativamente a la 

Orientación al Mercado Proactiva y la proactividad estratégica. Sin embargo, no hay un 

efecto directo de la proactividad estratégica sobre el Desempeño del negocio, sino que 

esta relación está mediada por la Orientación al Mercado Proactiva. 

 

Li et al. (2008) consideran que una empresa orientada al mercado en forma responsiva 

y proactiva es capaz de alinearse con el desarrollo de innovaciones radicales (de 

exploración), así como de innovaciones incrementales (de explotación), para ejercer su 

ambidestreza organizacional. Los resultados de la investigación revelan que los dos 

tipos de orientación al mercado ofrecen diferentes esfuerzos de gestión para 

desarrollar y fomentar diferentes tipos de competencias de innovación; y, por lo tanto, 

esos efectos son moderados a través de factores externos y de organización. 

 

Tsai et al. (2008) observan una relación curvilínea entre las dos dimensiones de la 

Orientación al Mercado y el Desempeño de nuevos productos, dependiendo de las 

características ambientales externas. En particular, el análisis de regresión jerárquica 

sobre una muestra total de 107 nuevos programas de desarrollo de productos en cinco 

industrias de alta tecnología revela que, bajo un alto nivel de turbulencia tecnológica, 

la Orientación al Mercado Responsiva se convierte en perjudicial para el Desempeño 

del producto nuevo. Así mismo, la relación entre la Orientación al Mercado Proactiva y 

el desempeño de nuevos productos sigue una U de forma invertida. Los resultados 

también indican que las Orientaciones de Mercado Responsiva y Proactiva son 

determinantes importantes para el Desempeño de nuevos productos. 

 

Por otro lado, Bodlaj (2010) examina el impacto de la Orientación al Mercado 

Responsiva y Proactiva en el grado de novedad, desempeño de la innovación y el 

desempeño empresarial en  325 empresas eslovenas. Los hallazgos revelan que sólo 

una Orientación al Mercado Proactiva se relaciona positivamente con el grado de 

novedad, mientras que no se encontró ningún apoyo para el impacto directo de ambas 

orientaciones al mercado sobre el desempeño de la innovación y el desempeño del 

negocio. 
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A partir del enfoque de implementación de la estrategia y la perspectiva basada los 

recursos de la empresa, Voola & O´cass (2010) investigan las relaciones entre las 

estrategias competitivas (es decir, la diferenciación y el lilderazgo en costes), la 

Orientación al Mercado Responsiva, la Orientación al Mercado Proactiva y el 

Desempeño de la Empresa. Sus resultados muestran que ambas estrategias 

competitivas influyen la Orientación al Mercado Responsiva y Proactiva, que a su vez 

influyen en el Desempeño Empresarial. Blocker et al. (2011) exploran la de la 

orientación al cliente proactiva y examinan el grado en que esta capacidad ofrece una 

oportunidad para obtener una ventaja competitiva. Encuentran que en relación con 

otras capacidades de las empresas, la orientación al cliente proactiva es el impulsor 

más consistente para generar valor para el clientes. Sus resultados también muestran 

efectos robustos para la interacción de la orientación al cliente proactiva y responsiva 

para crear valor superior. 

 

Bodlaj et al. (2012) investigan cómo los cambios tecnológicos y de mercado en el 

entorno empresarial de una organización moderan las relaciones entre la Orientación 

al Mercado Proactiva y Responsiva, el éxito de una innovación y el éxito en el mercado 

de la organización. Los autores encontraron que si bien la Orientación al Mercado 

Proactiva es un determinante de la innovación y el éxito en el mercado de la 

organización, el impacto de la Orientación al Mercado Responsiva en el éxito de la 

innovación y el mercado es positivo y significativo sólo en un entorno de mercado que 

cambia rápidamente. Las empresas pueden mejorar su éxito en la innovación y el éxito 

en el mercado mejorando su Orientación al Mercado Proactiva, es decir, mediante la 

inversión de recursos en la exploración acerca de las necesidades del cliente, los 

problemas de los clientes con los productos existentes y las necesidades del cliente 

latentes.  

 

Jimenez et al. (2012) tras una investigación empírica de 2.038 empresas españolas, 

estratificada por sector de actividad y tamaño, revelan que los principios filosóficos 

que determinan una Orientación de Mercado Proactiva y sus implicaciones 

estratégicas también fomentan el desarrollo de nuevos productos. Srivastava et al. 

(2013) estudian las relaciones entre orientaciones estratégicas de la organización 
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(Orientación Emprendedora, Orientación tecnológica y Orientación al Mercado 

Proactiva) y sus efectos sobre el Desempeño del programa de desarrollo de nuevos 

productos. Empleando una muestra de 183 empresas de base tecnológica de Estados 

Unidos, el estudio evalúa tres modelos posibles y confirma los efectos positivos de las 

Orientación Tecnológica y la Orientación al Mercado Proactiva sobre la Orientación 

Emprendedora. 

 

Sanal et al. (2013) sostienen que la Orientación al Mercado Proactiva está más 

estrechamente relacionada con la estrategia de innovación de exploración, la cual 

aumenta en mayor medida el Desempeño Innovador en comparación con la 

Orientación al Mercado Responsiva, que tiene una relación más estrecha con la 

estrategia de innovación de explotación. En la misma línea, Lamore et al. (2013) 

examinan cómo la elección estratégica de una empresa con respecto a su orientación 

al mercado puede influir en la relación entre el personal de marketing y el de 

investigación y desarrollo; y cómo esta relación, puede afectar el éxito organizacional. 

En su estudio, la Orientación al Mercado Proactiva exhibe una relación positiva con el 

Desempeño en el mercado, mientras que la Orientación al Mercado Responsiva, no lo 

hace. El resultado puede ser una evidencia de la "paradoja de nuevos productos”, en la 

cual el desarrollo de productos al hacer frente a las necesidades inmediatas del 

mercado puede resultar en un menor Desempeño de mercado, debido a que los 

nuevos productos pueden ser sustitutos de ofertas obsoletas o canibalizan las ventas 

de los productos existentes. 

 

Yannopoulos et al. (2013), utilizando una muestra de 216 empresas canadienses de 

alta tecnología, encuentran que el desempeño de un nuevo producto se eleva sólo 

cuando el aprendizaje exploratorio está incluido junto con la Orientación al Mercado 

Proactiva. El Desempeño de un nuevo producto aumenta cuando el aprendizaje 

exploratorio se complementa con la Orientación al Mercado Proactiva y cuando el 

aprendizaje de explotación se complementa con la Orientación al Mercado Proactiva. 
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2.4. Capacidad Dinámica Orientada a las Redes Empresariales 

 

Las relaciones y las redes han sido importantes en los estudios de internacionalización 

desde hace algún tiempo, siendo de especial interés para las pequeñas y medianas 

empresas, dado su relevancia para superar "la escasez de recursos" para competir en 

el ámbito internacional (Chetty & Holm, 2000; Rassmussan et al., 2001; Andersson & 

Wictor, 2003; Chetty, 2003; Ritter & Gemünden, 2003; Moen et al., 2004, Harris & 

Wheeler, 2005, Mort & Weerawardena, 2006). Este capítulo se enfoca en la 

internacionalización de las pequeñas y medianas empresas centrándose en la creación 

de redes globales con la intención de tener una mayor comprensión y marcos teóricos 

más sólidos sobre el concepto las redes internacionales. 

 

De igual manera, en este capítulo se revisa la literatura de redes empresariales, se 

aborda el rol de la internacionalización así como las acciones emprendedoras que 

impulsan la estrategia competitiva de estas empresas que cruzan sus fronteras 

nacionales, que nutren y construyen activamente relaciones estratégicas en su red 

empresarial para el acceso al mercado internacional.  

 

Al profundizar en el papel de las redes en el proceso de internacionalización rápida de 

las empresas, se observa que la literatura carece de un marco teórico completo, lo que 

sugiere la necesidad de abordar la creación de redes como una capacidad dinámica y 

refleja la necesidad de emprender una investigación empírica basada en pequeñas y 

medianas empresas internacionales.  

 

En este capítulo se aborda el constructo de “Capacidad “Dinámica” de Redes 

Internacionales partiendo del constructo de Redes Empresariales, y para ambos 

constructos, se definen el concepto, dimensiones y relación su otras variables. 
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2.4.1. Redes Empresariales 

 

La aparición en la literatura del concepto de red empresarial se ha acompañado de 

cierta controversia relacionada con la comparación de este constructo con otros de 

significado similar, como es el caso del capital social (Monferrer, 2011). Es por ello que 

antes de proceder al análisis específico de los distintos elementos sobre el concepto de 

Red Empresarial, en una primera instancia, se establecerán las diferencias existentes 

entre estos dos términos. 

 

El capital social es la suma de los recursos reales y potenciales incrustados, disponibles 

y derivados de la red de relaciones que posee un individuo o una unidad social 

(Nahapiet & Ghoshal, 1998; Wang & Chen, 2013) y se refiere tanto a las relaciones 

internas como externas de la empresa (Yli-Renko et al., 2002). En pocas palabras, el 

capital social puede ser descrito como el valor de las relaciones sociales de la empresa 

(Reed et al., 2006) y también se puede ver como un cambio colectivo de conocimiento 

(Youndt & Snell, 2004). 

 

Este concepto de capital social, reconoce las implicaciones intangibles que puedan 

derivarse de una red y sus relaciones de dependencia inter-empresa. De acuerdo a 

Nahapiet & Ghoshal (1998), el capital social se relaciona con los recursos que una 

empresa adquiere de su red de relaciones, y se define como la suma de los recursos 

actuales y potenciales incrustados dentro, disponibles a través de, y derivados de la 

red de relaciones poseídos por un individuo o unidad social. Para estos autores, el 

capital social comprende tanto la red como los activos que pueden ser movilizados 

mediante la red. Esta definición hace hincapié no solo en los recursos incrustados 

dentro de la red, sino también el acceso a otras fuentes de recursos a través de la red.  

 

El capital social se ha clasificado en los aspectos internos y externos (Yli-Rekno et al., 

2002). De acuerdo a estos autores, en el contexto de las empresas, el capital social 

interno se refiere a la extensión y calidad de relaciones entre los individuos o unidades 

dentro de una empresa; mientras que el capital social externo se refiere a las 

relaciones entre la empresa y, por ejemplo, otros accionistas, clientes, distribuidores y 
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proveedores. El capital social externo se visualiza como la extensión y calidad de los 

contactos de la administración, involucramiento con clientes y proveedores (es decir, 

proporción de clientes/proveedores que son cercanos y cooperativos); y el capital 

interno como la extensión y calidad de la cooperación interdepartamental e 

interpersonal en la empresa.  

 

Por lo tanto, por capital social se entiende el conjunto de recursos y capacidades de la 

empresa que aportan valor adicional (Oliver, 1997). De esta manera, el capital social 

hacer referencia a determinados activos sociales que posee el empresario, los cuales 

surgen de las relaciones estables que mantienen los individuos, los grupos y las 

organizaciones en la sociedad. Para Baron & Markman (2000, 2003) el capital social 

contempla la cooperación de valores y la confianza que facilitan las relaciones sociales 

y los intercambios económicos. 

 

Por el contrario, las definiciones de red empresarial, como la propuesta por Gulati & 

Gargioulo (1999), diferencian claramente este término del de capital social al afirmar 

que la red se fundamenta en un sistema de organizaciones y alianzas entre ellas. Estos 

autores exponen tres motivaciones que impulsan a la formación de redes: (1) 

incrementar la flexibilidad para hacer frente a los rápidos cambios de un mercado 

altamente competitivo; (2) desarrollar las habilidades y los recursos necesarios para 

identificar e introducir innovaciones rápidamente en el mercado, que les ayuden a 

lograr el éxito comercial; y (3) alcanzar las eficacias operativas esenciales para ofrecer 

valor a los clientes, accionistas y otros agentes de interés. 

 

En este sentido, Montferrer (2011) concluye que, al comparar los significados 

otorgados a cada uno de los términos, se identifica que los conceptos de red y capital 

social, aun estando relacionados, no explican un mismo concepto. El autor sostiene 

que el hecho de incrementar su capital social es una causa fundamental que explica la 

formación de relaciones por parte de las empresas, ya que gracias a ellas logran 

acceder a información, recursos y capacidades de las que no disponen internamente. 

Sin embargo, el capital social no debe entenderse como un factor antecedente, sino 

como una consecuencia del desarrollo de la red. 
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Para efectos de esta Tesis, se abordara únicamente la perspectiva de red empresarial 

que se centra en las relaciones inter-organizacionales e inter-personales entre las 

empresas, basándose en la teoría de intercambio social (Axelsson & Easton, 1992), 

dónde los mercados son vistos como sistemas de relaciones sociales e industriales 

entre, por ejemplo, clientes, proveedores, y competidores; considerando las redes de 

negocio como la relación que una empresa tiene con su cliente, distribuidores, 

proveedores, y competidores (Johanson & Mattson, 1988). En respuesta a la necesidad 

de mayor investigación sobre la internacionalización y la teoría de redes empresariales 

(Oviatt & McDougall, 2003; Anderson & Victor, 2003; Sharma & Blostermo, 2003; 

Autio, 2005; Coviello, 2006; Werawardena et al., 2007; Montferrer, 2011), a 

continuación se definen: el concepto, dimensiones y relaciones del constructo de 

Redes Empresariales y del constructo de Capacidad Dcinámica de Redes Empresariales, 

y sus relaciones con otras  variables. 

 

2.4.1.1. Concepto de Redes Empresariales 

 

En la literatura existen gran cantidad definiciones sobre el concepto de red 

empresarial, muchas de las cuales comparten ciertas características en común 

(Christensen, 1997; Gulati & Guargiulo, 1999; Walter et al., 2006; Muhwezi, 2008; 

Moensted, 2010; Indrupati & Henari, 2012; Gibson & Buckey, 2014). En particular, la 

revisión de la literatura coincide en que las redes y las relaciones son importantes para 

la internacionalización de las empresas de todos los tamaños, ya que permiten a las 

empresas vincular las actividades e integrar sus recursos (Chetty, 2003; Andersson & 

Wictor, 2003; Coviello & Munro, 1995, 1997; Jaklic, 1998 ). 

 

Al igual que con los organismos en un ecosistema natural, las redes funcionan como 

sistemas abiertos que responden a los cambios ambientales y co-evolucionan con ellos 

para poder sobrevivir; lo que depende de su capacidad de cambio, de aprender de la 

experiencia y de adaptarse a su entorno (Hall, 2012). La evidencia disponible sugiere 

que las redes efectivas y sustentables tienen el potencial de organizarse a sí mismas y 

de crear nuevas estructuras y nuevos caminos para relacionarse y movilizar energía 
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para la acción, y para combinar elementos formales e informales para lograr su 

propósito (Taschereau & Bolger, 2006). 

 

La perspectiva de red plantea que la internacionalización exitosa es más dependiente 

de las redes de una empresa en el mercado extranjero, que en ventajas específicas de 

la empresa como lo propone la teoría de internacionalización (Rugman, 1980). Una 

característica importante de las redes es la interdependencia de los actores 

involucrados (Johanson & Mattson, 1988), de modo que mediante el uso de redes, las 

deficiencias en los recursos y de conocimiento se pueden superar. Particularmente, se 

ha argumentado que el uso de redes puede ayudar a nuevas empresas internacionales 

a lograr los activos complementarios que sean necesarios para la internacionalización 

(Oviatt & McDougal, 1994).  

 

De acuerdo a esta perspectiva de red en la internacionalización, una empresa 

vendedora no se puede analizar de manera aislada, si no que debe de ser estudiada en 

el contexto más amplio del mercado donde opera la compañía (Gerschewiski, 2011). 

En este sentido, se enfatizan las relaciones de dependencia directas de la empresa con 

otras empresas y las relaciones indirectas con sus aliados estratégicos. Como 

resultado, en lugar de las ventajas específicas de la empresa, las interdependencias 

entre las empresas son especialmente importantes en el proceso de 

internacionalización de la empresa (Johanson & Mattson, 1988). 

 

La Tabla 30 resume algunas de las definiciones de red que han sido establecidas por 

distintos autores en la literatura, con un enfoque en las redes empresariales como 

mecanismos de acceso a recursos. 
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Tabla 30: Principales aportaciones que utilizan la definición de Redes 

AUTOR DEFINICIÓN 
Christensen (1997) Es una red de oportunidades donde una organización identifica distintos 

actores  o socios potenciales. 

Gulati & Guargiulo 
(1999) 

Sistema de Organizaciones y de alianzas entre ellas 

Ritter and 
Gemünden (2003) 

 Es la habilidad de una empresa para desarrollar y usar relaciones entre 
empresas, las cuales pueden ser medidas por la ejecución de tareas y 
calificaciones. 

Walter et al. (2006) Es la habilidad que posee una empresa para desarrollar y utilizar relaciones 
inter-organizacionales para ganar acceso a varios recursos que provienen de 
otros actores.  

Muhwezi (2008) 
Es la capacidad de desarrollar y cultivar un grupo grande y diverso de personas 
que van a referir con gusto y continuamente de negocios entre sí. 

Moensted (2010) Las redes empresariales son el proceso activo en el cual  solo intermediario 
pone a otros intermediarios en circulación. 

Indrupati & Henari 
(2012) 

Es un método económico y fácil de publicidad y que da todos los empresarios 
una mejor oportunidad de llegar a su mercado objetivo y, por lo tanto, en 
tener éxito en sus empresas. 

Gibson & Buckley 
(2014) 

Es un comportamiento dirigido a un objetivo que tiene lugar tanto dentro 
como fuera de la organización, centrada en la creación, el cultivo y la 
utilización de las relaciones interpersonales. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La evidencia disponible sugiere que las redes son especialmente importantes para las 

pequeñas y medianas  empresas exportadoras, dadas sus limitaciones de recursos 

(Coviello y Munro, 1995; Madsen & Servais, 1997; Andersson & Wictor, 2003; Harris & 

Wheeler, 2005). De acuerdo con Coviello y Munro (1995), estas empresas tienden a ser 

vulnerables porque dependen con frecuencia de un solo producto que se comercializa 

en los mercados líderes en primer lugar (no de varios productos), independientemente 

del lugar donde sus mercados están situados geográficamente. 

 

Un número importante de investigadores han argumentado que las redes contribuyen 

al éxito de las pequeñas y medianas empresas exportadoras ayudando a identificar 

nuevas oportunidades de mercado y contribuyendo a la construcción de conocimiento 

(Coviello & Munro, 1995; Chetty & Holm, 2000; Madsen & Servais, 1997). Así mismo, 

algunos autores han exploardo otras formas en que las redes contribuyen al éxito 

empresarial. Por ejemplo, Ritter & Gemünden (2003) tratan de examinar las 

características de la empresa y su relación con las competencias de la red y la 
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capacidad de establecer y mantener redes. Jaklic (1998) y Chetty & Holm (2000) 

examinan y clasifican la posición de la pequeña y mediana empresa exportadora en 

una red. Los estudios realizados por Ritter & Gemünden (2003) y Chetty (2003) 

también investigan el desarrollo de productos intensivos en conocimiento a través de 

redes. 

 

Otros autores, como Rasmussan et al. (2001) y Andersson & Wictor (2003), 

examinaron el papel del empresario en el desarrollo de relaciones de la red. Moen et 

al. (2004) identificaron el papel de las redes de la industria en las diferentes formas de 

acceso al mercado y la selección de mercado en empresas pequeñas. Harris & Wheeler 

(2005) se centraron en el papel de las relaciones personales de los jóvenes 

empresarios en la internacionalización, destacando el origen de las relaciones, a 

menudo fuera de un contexto empresarial, y su impacto en la estrategia, así como en 

el conocimiento del mercado y su acceso al mismo. 

 

2.4.1.2. Dimensiones de las Redes Empresariales 

 

Las pequeñas y medianas empresas tienen mayores dificultades para afrotar el nivel de 

inversiones y recursos que requiere la internacionalización y, además, están limitadas 

por costos altos e incrementales para encontrar socios y negociar contratos. Una 

solución para superar esta limitación es la cooperación (Falize & Coeurderoy, 2015). 

 

En la teoría de las redes empresariales, la internacionalización es vista como un 

proceso emprendedor que está contenido en una red institucional y social, la cual 

soporta a la empresa en términos de acceso a la información, capital humano, finanzas 

y otros aspectos (Bell et al., 2003). De acuerdo a Falize & Coeurderoy (2015), las 

empresas desarrollan sus capacidades a través de toda la red y mejoran su 

competitividad internacional. En aspectos organizacionales, las redes pueden 

involucrar relaciones sociales entre individuos contenidas en una estructura formal de 

conexiones de negocio o en una estructura informal de relaciones personales 

enmarcadas en espacios geográficos, sociales o institucionales. 
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Este estudio se enfoca en las redes empresariales formales en las relaciones 

internacionales de cooperación. Las empresas que están orientadas de manera 

internacional están involucradas en un rango diverso de relaciones e intercambios 

transfronterizos (Ellis, 2000). En la literatura de internacionalización se han 

identificado 23 artículos basados en la teoría de redes empresariales y la 

emprendimiento internacional, pero la gran mayoría de éstos son estudios de casos. 

Los principales resultados de estos trabajos se presentan en la Tabla 31. 

 

Tabla 31: Redes Empresariales aplicadas al Emprendimiento Internacional 

AUTOR METODOLOGÍA ENFOQUE 

Coviello & Munro (1995) 
 

Cuatro  estudios de caso en la industria de 
software en Nueva Zelanda  

Relaciones 
Red Empresarial 

Coviello & Munro (1997) 
 

Investigación multi-casos en la industria 
del software 

Relaciones 
Red Empresarial 

Madsen & Serves (1997) 
 

Revisión de la literatura 
 

Beneficios 
Red Empresarial 

Jacklic (1998) 
 

Dos casos de estudio 
 

Beneficios 
Red Empresarial 

Zacharakis (1997) 
 

Desarrollo de un Modelo utilizando costos 
económicos de transacción 

Relaciones 
Red Empresarial 

Chetty & Holm (2000) Cuatro casos de estudio de 
manufactureras en Nueva Zelanda 

Relaciones 
Red Empresarial 

Rassmussan et al. (2001) 
 

5 casos de estudio (3 de Dinamarca y dos 
de Australia) 

Relaciones 
Red Empresarial 

Chetty (2003) 
 

12 casos de estudio 
 

Beneficios 
Red Empresarial 

Andersson & Victor (2003) 
 

Cuatro casos de estudio en Suecia 
 

Beneficios 
Red Empresarial 

Ritter & Güermuden (2003) 
 

741 cuestionarios a empresas alemanas 
 

Desarrollo 
Redes Empresarial 

Moen et al. (2004) 
 

Casos de estudios de empresas de 
software de Noruega 

Desarrollo 
Red Empresarial 

Harris & Wheeler (2005) Casos de estudio de jóvenes 
emprendedores de empresas Born Global 

Desarrollo 
Red Empresarial 

Varis et al. (2005) 
 

Un solo caso de estudio en la industria del 
software 

Relaciones 
Red Empresarial 

Bell (2006) 
 

53 entrevistas a profundidad en Irlanda, 
Canandá y Australia 

Desarrollo 
Rede Empresarial 

Han (2006) 
 

Desarrollo de un modelo para las 
relaciones en las redes 

Relaciones 
Red Empresarial 

Coviello (2006) 
 

Estudio de caso: tres organizaciones en 
una aceleradora en Nueva Zelanda 

Dinámica de la  
Red Empresarial 

Walter et al. (2006) 
 

149 cuestionarios a empresas de nueva 
creación  

Relaciones 
Red Empresarial 

Mort & Weerawardena (2006) Seis casos de estudio  en la industria de 
baja y alta tecnología en Australia 

Capacidades 
Red Empresarial 

Wakkee (2006) 
 

Un solo caso de estudio en una empresa 
de nueva creación en Holanda 

Desarrollo 
Red Empresarial 
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Tabla 31: Redes Empresariales aplicadas al Emprendimiento Internacional 

AUTOR METODOLOGÍA ENFOQUE 

Ruokonen et al. (2006) 
 

Dos casos de estudio de pequeñas 
empresas de software 

Desarrollo 
Red Empresarial 

Zain and Ng (2006) 
 

Cuatro multi-casos de estudio de 
empresas de software 

Beneficios 
Red Empresarial 

Zhou et al. (2007)  Cuestionario a larga Escala en China Beneficios 
Red Empresarial 

Al-Laham &Souitaris (2008) Estudio longitudinal de empresas de 
Biotecnología en Alemania 

Relaciones 
Red Empresarial 

Sasi & Arenius (2008)  Diez casos de empresas en Finlandia Relaciones 
Red Empresarial 

Fuente: Elaborado a partir de Falize & Coeurderoy (2015). 

 

Los casos de estudio se enfocan, en general, en estudiar las relaciones de redes 

empresariales para encontrar oportunidades de negocios y conducir las actividades de 

mercado (Coviello & Munro, 1995; Coviello & Munro, 1997; Zacharakis 1997; 

Rassmussan et al., 2001; Varis et al., 2005; Han 2006), el desarrollo para la 

conformación de las redes en la internacionalización (Harris & Wheeler, 2005; Bell 

2006; Wakkee, 2006; Ruokonen et al., 2006), y los beneficios de las redes 

empresariales para facilitar el proceso de internacionalización y mejorar el desempeño 

de sus empresas. Por otro lado, sólo se encontraron dos estudios empíricos centrados 

en el comportamiento de las redes en el contexto internacional (ver Tabla 32). 

 

Tabla 32: Dimensiones de  Redes Empresariales aplicadas al Emprendimiento 

Internacional 

AUTOR DIMENSIONES METODOLOGÍA 

Ritter & Güermuden (2003) 
 
 

Coordinación, habilidades relacionales, 
conocimiento de socios, comunicación 
interna 

Empírico 
 
 

Walter et al. (2006) 
 
 

Coordinación, habilidades relacionales, 
conocimiento de socios, comunicación 
interna 

Empírico 
 
 

Fuente: Elaboración propia 

 

2.4.1.3. Redes Empresariales y otras variables 

 

A continuación la Tabla 33 recoge las variables que aparecen como antecedes de las 

Redes Empresariales en el contexto internacional en las tres investigaciones que se 
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desarrollan en este ámbito Ritter & Güermuden (2003), Walter et al., (2006) y Zhou et 

al., (2007). 

 

Tabla 33: Antecedentes de Redes Empresariales en el Contexto Internacional 

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Ritter & Güermuden 
(2003) 
 

Acceso a Recursos 
Orientación a las Redes de la 
Administración de los Recursos Humanos 
Integración de la Estructura de 
Comunicación 
Apertura de la Cultura Corporativa 

+ 
+ 
 

+ 
 

+ 
 

Walter et al. (2006) Orientación Emprendedora + 

Zhou et al. (2007) Socios Un caso de estudio 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Coordinación 

De acuerdo al contexto, la coordinación podría ser definida como una estructura de 

uso común (permanente o temporal) para reunir a grupos que están llevando a cabo 

un resultado común. La coordinación es un proceso complejo, con la participación de 

diversos grupos, perspectivas y actividades, así como de realidades sociales, culturales, 

políticas, económicas y de cualquier otra índole, pero tiene un papel fundamental para 

la correcta función de cualquier empresa (Walter et. al., 2006). 

 

Habilidades para relacionarse 

Las habilidades para relacionarse, también conocidas como competencias sociales 

(Baron & Markman, 2003), se consideran importantes para la gestión de las relaciones, 

ya que las relaciones de negocios son muy a menudo situaciones de cambio 

interpersonales. Las habilidades para relacionarse incluyen ciertos aspectos como son: 

habilidad para comunicarse, extroversión, habilidades para el manejo de conflictos, 

empatía, estabilidad emocional, auto reflexión, sentido de justicia y cooperatividad 

(Marshall et al., 2003). Las relaciones son bidireccionales, ya que la empresa, con sus 

decisiones, influencia a la red, y la red, al mismo tiempo, influencia el comportamiento 

de la empresa (Walter et al., 2006). 
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Conocimiento de socios 

De acuerdo con Walter et al., (2006), las empresas de nueva creación con 

conocimiento acerca de sus socios, pueden formar rutinas de intercambio y 

estructuras de gobierno apropiadas para que estas empresas pueden evitar o manejar 

las inestabilidades en sus asociaciones (Das & Bing-Sheng, 2000). El conocimiento de 

los socios permite la gestión de una situación específica con un socio, tal como la 

reducción de los costos de control de transacciones y una gestión proactiva orientada 

a la solución de conflictos. En general, el conocimiento de socios estabiliza la posición 

de una empresa donde necesariamente tiene que estar dentro de una red. Este 

conocimiento es un pre-requisito para una coordinación efectiva entre socios y, al 

mismo tiempo, este conocimiento se desarrolla por coordinación y comunicación 

interna (Walter et al., 2006). 

 

Comunicación interna 

Estudios acerca de la Orientación al Mercado han mostrado que la comunicación 

interna es esencial para ser receptivo y abierto (Kumar et al., 1998; Narver & Slater, 

1990), y para un aprendizaje organizacional efectivo dentro de las asociaciones (Doz, 

1996). Desde una perspectiva relacional, Sivadas & Dwyer (2000) señalan también que 

la comunicación interna es parte integral de la competencia colaborativa. La 

asimilación y difusión de información actualizada sobre los socios, sus recursos y 

acuerdos con ellos ayudan a todos los departamentos involucrados a evitar tanto 

procesos redundantes como falta de comunicación, así como a mejorar la detección de 

colaboración entre los socios. En este sentido, las empresas deben conectar sus 

relaciones externas de forma interna (Walter et al., 2006). 

 

A continuación se plantean las variables que aparecen como consecuencias de las 

redes empresariales en el contexto internacional (ver Tabla 34). 
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Tabla 34: Consecuencias de Redes Empresariales en el Contexto Internacional 

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO 

(EFECTO 
MULTIDIMENSIONAL) 

Ritter & Güermuden (2003) Grado de entrelazamiento tecnológico 
Grado de éxito en la innovación 

+ 
+ 

Walter et al. (2006) Desempeño + 

Zhou et al. (2007) Cooperación 
Dedicación 
Flexibilidad 
Intercambiabilidad 

+ 
+ 
+ 
+ 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Ritter & Güermuden (2003) postulan que la razón subyacente por la cual una empresa 

es capaz de construir y utilizar relaciones interinstitucionales orientadas a la tecnología 

para crear una ventaja competitiva es su habilidad específica para manejar, usar y 

explotar las relaciones interinstitucionales. Cuatro antecedentes de la organización 

tienen un impacto sobre la competencia de la red de una empresa: el acceso a los 

recursos, la orientación a la red de gestión de recursos humanos, la integración de la 

comunicación intra-organizacional, y la apertura de la cultura corporativa. Por otro 

lado, la competencia de redes tiene un efecto positivo sobre el grado de 

entrelazamiento tecnológico y el grado de innovación de la empresa. 

 

Zhou et al. (2007), en su investigación de un solo caso de estudio en Asia, plantean el 

concepto de redes empresariales en un modelo teórico en el cual éstas juegan un rol 

mediador entre los socios de negocio y cuatro variables: la cooperación, la dedicación, 

la flexibilidad y la intercambilidad. De forma similar, Walter et al. (2006) plantean que 

las redes empresariales tienen un rol mediador entre la Orientación emprendedora y 

el desempeño de la empresa. 

 

2.4.2. Capacidad Dinámica de Redes Empresariales 

 

Los investigadores han tomado distintos puntos de vista teóricos, incluyendo la teoría 

basada en el conocimiento (Conner & Prahalad, 1996; Grant, 1996), la teoría basada en 

los recursos (Barney, 1991; Wernfeld, 1984) y la perspectiva en capacidad dinámica 
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(Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997), para desarrollar una comprensión de 

las capacidades que permiten a las empresas crecer y prosperar en entornos 

relacionales como lo son las relaciones comerciales diádicas (Anderson & Narus, 1990; 

Dyer & Singh, 1998), alianzas estratégicas (Anand & Khanna, 2000; Kale et al., 2002), 

empresas conjuntas (Merchant & Schendel, 2000; Reuer & Koza, 2000), y redes 

industriales (Dyer & Nobeoka, 2000; Gulati, 1998). 

 

Así mismo, la capacidad de las organizaciones para participar en las redes de 

innovación ha sido identificada como un ingrediente central para la innovación 

empresarial por tres razones: (1) es vital a involucrar otras organizaciones en el 

proceso (Jørgensen & Ulhøi, 2010); (2) es necesario incluir a personas externas que 

ayuden a promover el desarrollo de ideas (Tidd, Bessant & Pavitt, 2001; Chesbrough, 

2003; Snow et al., 2011), y (3) la implementación de innovaciones requiere también 

involucradar a otras organizaciones (Tidd et al., 2001; Prahalad & Ramaswamy, 2004).  

 

Aunque la literatura asigna un papel destacado a las actividades de creación de redes 

en la internacionalización de pequeñas y medianas empresas, no ha logrado 

conceptualizar la actividad de red como una capacidad dinámica e investigaciones 

anteriores también ha fallado en examinar la actividad de red en un marco unificador, 

incorporando factores antecedentes y resultados sobre el desempeño de la empresa 

(Mort & Weerawardena, 2006). 

 

Lo anterior sugiere que una visión de capacidad podría proporcionar un marco general 

útil para la investigación de las redes en las pequeñas y medianas empresas 

exportadoras. En consecuencia, nos centramos en la actividad de las redes de las 

pequeñas y medianas empresas exportadoras dentro de un enfoque de las 

Capacidades Dinámicas. 
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2.4.2.1. Concepto de Capacidad Dinámica de Redes Empresariales 

 

En el contexto internacional, Mort & Weerawardena (2006) definen la capacidad 

dinámica de red como “la capacidad de la empresa para desarrollar un conjunto de 

rutinas deliberadas dentro de sus redes, que tienen como resultado la generación de 

nuevas configuraciones de recursos y la capacidad de la empresa para integrar, 

reconfigurar, ganar y descartar combinaciones de recursos”. 

 

La revisión de la literatura sobre el rol de las redes empresariales en el proceso de 

rápida internacionalización de pequeñas y medianas empresas (Coviello & Munro, 

1995; Coviello & Munro, 1997; Madsen & Servais, 1997; Jaklic, 1998; Chetty & Holm, 

2000; Rassmusan et al., 2001; Andersson & Wictor, 2003; Chetty, 2003; Moen et al., 

2004; Harris and Wheeler, 2005) pone manifiesto que las redes empresariales 

permiten a las empresas superar las obstáculos de limitados recursos humanos y 

financieros, así como la carencia de conocimiento de los mercados extranjeros. De esta 

manera, las empresas necesitan desarrollar capacidades para colaborar con otras 

empresas con el fin de abrirse a nuevas oportunidades, tecnologías, conocimiento del 

mercado e información. Sin embargo, existen muy pocos estudios empíricos que 

sustenten estos argumentos en el ámbito internacional y especialmente en el contexto 

de Capacidades Dinámicas.  

 

La Tabla 35 resume las tres definiciones encontradas en  la literatura de 

internacionalización de pequeñas y medianas empresas sobre el concepto de 

Capacidad Dinámica en Redes. 

 

Mort & Weerawardena (2006) investigan las capacidades en las redes empresariales 

internacionales con un enfoque de Capacidades Dinámicas, y abordan la forma en que 

las redes empresariales permiten la identificación y explotación de oportunidades de 

mercado, facilitando el desarrollo intensivo de productos y un mejor desempeño 

internacional.  
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Tabla 35: Principales aportaciones que utilizan la definición de Capacidad Dinámica 

de Redes 

AUTOR DEFINICIÓN 

Mort & 
Weerawardena 
(2006) 

La capacidad de la empresa para desarrollar un conjunto de rutinas 
deliberadas dentro de sus redes, que tienen como resultado la generación de 
nuevas configuraciones de recursos y la capacidad de la empresa para integrar, 
reconfigurar, ganar y descartar combinaciones de recursos. 

Alinaghian (2012) La capacidad de la empresa para desarrollar un conjunto de rutinas 
deliberadas dentro de sus redes, que tienen como resultado la generación de 
nuevas configuraciones de recursos y la capacidad de la empresa para integrar, 
reconfigurar, ganar y descartar combinaciones de recursos. 

Monferrer et al. 
(2013) 

Es una capacidad dinámica que hace posible la construcción, definición, 
acceso, definición, organización, intercambio y utilización de todos los activos 
del conocimiento en todas sus formas a través de diferentes agentes 
formando una red  para ayudar a crear , compartir y utilizar el conocimiento 
efectivo proveniente  en los mercados; y llegando a ser un factor fundamental 
en las empresas Born Global  en su capacidad para mejorar continuamente  
sus habilidades con la finalidad de responder a los cambios del ambiente. 

Weerawardena et al. 
(2014) 

Capacidad para construir, integrar y reconfigurar el conocimiento técnico y no 
técnico a través de los enlaces y las instituciones externas 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Alinaghian (2012) explora la relación entre la configuración de las redes de la cadena 

de suministro y las Capacidades Dinámicas, desarrollando un caso de estudio en el cuál 

vincula la configuración de la organización, de la red y las rutinas capturadas por la 

firma. Aunque su estudio de caso no es internacional, en su revisión de la literatura en 

el contexto internacional destaca la definición de Weerawardena et. al. (2007). 

 

Para efecto de este estudio, se tomará como definición de Capacidades Dinámicas de 

Redes la propuesta por Mort & Weerawardena (2006), que vinculan la capacidad 

dinámica de redes al entorno internacional y más concretamente a las pequeñas y 

medianas empresas que se internacionalizan en forma acelerada. En línea con los 

objetivos de esta tesis, sus investigación sugiere que la Capacidad Dinámica de Redes 

caracteriza al emprendimiento internacional en las pequeñas y medianas empresas, 

desempeñando un papel central en su rápida internacionalización, el desarrollo de 

productos intensivos en conocimiento y en el comportamiento del mercado 

internacional. Específicamente, sus resultados ponen de relieve el papel fundamental 

desempeñado por emprendedores internacionales (fundadores/ propietarios 

/gerentes) en la actividad de construcción de capacidades de red y, a su vez, en la 

rápida internacionalización de las pequeñas y medianas empresas exportadoras.  
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2.4.2.2. Dimensiones de la Capacidad Dinámica de Redes Empresariales 

 

La Capacidad Dinámica de Redes en el contexto internacional es un concepto muy 

poco estudiado, de modo que solo se han encontrado tres artículos que definen sus 

dimensiones: Mort & Weerawardena (2006), Monferrer et al. (2013) y Weerawardena 

et al. (2014). Estos artículos vinculan las redes empresariales con la perspectiva de 

Capacidades Dinámicas en el contexto internacional.  

 

La Tabla 36 muestra las dimensiones utilizadas para el concepto de Capacidad 

Dinámica de Redes en estas tres publicaciones. 

 

Tabla 36: Dimensiones de la Capacidad Dinámica de Redes en el Contexto 

Internacional 

AUTOR DIMENSIONES 
TIPO DE 
ESTUDIO 

Mort & Weerawardena (2006) 
 
 
 

Construir 
Reconfigurarse 
Agregar 
Eliminar 

Teórico 
Estudio de 
Casos 

Monferrer et al. (2013) Acoplamiento 
Coordinación 
Resolución de Conflictos 
Intercambio 

Empírico 
 
 
 

Weerawardena et al. (2014) Construir, integrar y reconfigurar Empírico 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Monferrer et al. (2013) estudian la influencia de la orientación al mercado de la red en 

las Capacidades Dinámicas de adaptación, absorción e innovación de las Born Global 

españolas, así como su influencia en el Desempeño alcanzado por estas empresas. Los 

resultados obtenidos por estos autores confirman que la orientación al mercado de la 

red facilita el desarrollo de las Capacidades Dinámicas exploratorias (capacidades de 

adaptación y de absorción) y que éstas, a su vez, influyen en su capacidad para 

explotar el conocimiento a través de innovaciones, obteniendo de esta manera un 

desempeño más alto. 
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En esta tesis se utilizarán las dimensiones y escalas propuestas por Ritter & 

Güermuden (2003) y Walter et al. (2006), debido a que han sido contrastadas 

previamente y contemplan un vínculo de las redes empresariales con la orientación 

emprendedora y el contexto internacional. Como se ha mencionado anteriormente 

estas dimensiones son: coordinación, habilidades para relacionarse, conocimiento de 

socios y comunicación interna. 

 

2.4.2.3. Capacidad Dinámica de Redes Empresariales y otras Variables 

 

Como variables antecedentes a la Capacidad Dinámica de Redes, se encuentran en la 

literatura de Internacionalización las Características de Comportamiento de la Empresa 

Born Global desarrolladas en la publicación de Mort & Weerawardena (2006). Estos 

autores plantean como antecedentes a la Capacidad Dinámica de Redes la innovación, 

la proactividad y la toma de riesgos, que constituyen el constructo de la Orientación 

Emprendedora Internacional, como se ha indicado previamente. 

 

Más recientemente, Weerawardena et al. (2014), en un estudio empírico acerca de 

empresas Born Global australianas y de Estados Unidos, plantean como variable 

antecedente a la Capacidad Dinámica de Redes Empresariales Internacionales a la 

visión internacional del equipo directivo. (ver Tabla 37). 

 

Tabla 37: Antecedentes de la Capacidad Dinámica de Redes en el Contexto 

Internacional 

AUTOR (ES) ANTECEDENTES 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Mort & Weerawardena (2006) 
 

Características de 
Comportamiento de la Empresa 
Born Global 

+ 

Weerawardena et al. (2014) Visión Internacional + 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 
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Por otro lado, en cuanto a las consecuencias de la Capacidad Dinámica de Redes en el 

contexto internacional, solo se han encontrado tres estudios previos en la literatura, 

que se resumen en la Tabla 38. 

 

Tabla 38:Consecuencias de la Capacidad Dinámica de Redes en el Contexto 

Internacional 

AUTOR (ES) CONSECUENCIAS 
EFECTO AGREGADO (EFECTO 

MULTIDIMENSIONAL) 

Mort & Weerawardena (2006) 
 

Internacionalización Rápida 
Productos Intensivos en 
Conocimiento 

+ 
+ 

Chiou (2010) Capacidades Dinámicas 
Análisis de la Cadena de valor 

Modelo Teórico 

Rongwei (2010) Recursos Intangibles NS 

Monferrer et al. (2013) 
 

Capacidad de Adaptación  
Capacidad de Absorción 

+ 
+ 

Weerawardena et al. (2014) Capacidad dinámica de Aprendizaje al 
interior de la organización 
Capacidad dinámica de Marketing 
Innovación 

+ 
 

NS 
+ 

NS – el efecto es no significativo, + –el efecto es positivo, –  el efecto es negativo. 
Fuente: Elaborado a partir de Hunt S.D., & R.M Morgan (1995). The Comparative Advantage Theory of 
Competition”, Journal of Marketing, 59. 1-15. 

 

Para Mort & Weerawardena (2006), la Capacidad Dinámica de Redes tiene un efecto 

directo en el desempeño de la empresa en términos de una mayor velocidad de 

internacionalización y de generación de productos intensivos en conocimiento que, 

por lo tanto, hacen una diferencia en la ventaja competitiva de las empresas a nivel 

internacional. 

 

Chiou (2010) plantea un modelo teórico sobre la red colaborativa de empresa en 

sinergia con las capacidades dinámica y propone que: (1) en términos de ventajas 

competitivas en la industria de la alta tecnología, además de desarrollar habilidades 

únicas utilizando recursos de la empresa, las empresas deben también combinar las 

Capacidades Dinámicas y red de colaboración para garantizar la sostenibilidad de este 

tipo de ventajas; (2) los factores determinantes del éxito de las empresas se 

encuentran en la continua innovación en las estrategias y capacidades funcionales en 

materia de investigación y desarrollo, marketing y producción; (3) es fundamental para 
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el buen funcionamiento de las empresas que las relaciones estratégicas de 

colaboración se desarrollan entre ambas empresas en un entorno empresarial 

altamente competitivo y dinámico; y (4) las empresas deben renovar su modelo de 

negocio en respuesta a la competencia de la industria y el ciclo de vida del producto. 

 

Rongwei et al. (2010) realizaron un estudio empírico sobre un panel de datos de 

empresas chinas desde 2001 hasta 2008 y verificaron la correlación de varios recursos 

y el desempeño durante su crecimiento. En particular, estos autores plantean un 

cluster de redes en sinergia con las Capacidades Dinámicas y concluyen que los 

recursos intagibles del cluster de red (Capacidades Dinámicas de red) no tienen efecto 

sobre el crecimiento y la rentabilidad de la empresa.  

 

Sobre la base de la perspectiva del ambidiextrismo (exploración y explotación), 

Monferrer et al. (2013) argumentan que la Orientación al Mercado de Redes tiene 

efectos positivos en tres Capacidades Dinámicas para la Internacionalización rápida: la  

capacidad dinámica de adaptación (exploración), la capacidad dinámica de absorción 

(exploración), y la capacidad dinámica de innovación (explotación). Y esta interacción 

tiene, a su vez, efectos que incrementan el desempeño de las empresas Born Global. 

Weerawardena et al. (2014) visualizan la Capacidad Dinámica de Redes Empresariales 

como parte de un Sistema Socio-Técnico comprendido también por la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje Organizacional. En particular, plantean el efecto positivo de la 

Capacidad Dinámica de Redes Empresariales sobre tres Capacidades Dinámicas -

Capacidad Dinámica de Aprendizaje al interior de la organización, Capacidad dinámica 

de Marketing e Innovación-, y de estas Capacidades Dinámicas sobre la 

internacionalización temprana.  
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CAPÍTULO 3: PROPUESTA DEL MODELO TEÓRICO Y METODOLOGÍA DE 

INVESTIGACIÓN 

 

El capítulo tercero de esta tesis doctoral recoge el planteamiento del modelo teórico, 

cuyos fundamentos y contenidos se sustentan en la revisión de la literatura efectuada 

en los dos primeros capítulos. Adicionalmente, se plantean las hipótesis que serán 

objeto de validación y se describe la metodología de la investigación realizada para su 

contrastación. 

 

 

3.1. Propuesta del modelo teórico e hipótesis 

 

En la literatura sobre internacionalización muy pocos autores han abordado el 

Desempeño Exportador Internacional de la empresa desde el punto de vista de las 

Capacidades Dinámicas (Gnizy et al., 2014; Monferrer et al., 2013; Weerawardena et 

al., 2014; Torres et al., 2015). Los autores que han utilizado el enfoque de Capacidades 

Dinámicas para explicar la rapidez en la internacionalización han reconocido como 

Capacidades Dinámicas que llevan a un alto desempeño a nivel internacional las 

siguientes orientaciones estratégicas: Orientación al Aprendizaje (Mort & 

Weerawardena, 2006; Weerawardena et al., 2014; Gnizy et al., 2014), Orientación al 

Mercado (Torres et al., 2015; Gnizy et al., 2014) y la Orientación a las Redes 

Empresariales (Mort & Weerawardena, 2006; Monferrer et al., 2013; Weerawardena 

et al., 2014). 

 

La Teoría de Capacidades sugiere que una empresa puede alcanzar una ventaja 

competitiva sustentable a través de las capacidades distintivas que ésta posee (Grant, 

1991; Prahalad & Hamel, 1990; Hayes et al., 1996) y que la empresa debe de re-

inventir constantemente para mantener y expandir las capacidades existentes con la 

finalidad de inhibir la imitabilidad (Mahoney, 1995).  
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El Emprendimiento es el factor clave determinante de la actividad de construcción de 

ventaja competitiva en la empresa y la Orientación Emprendedora de una firma dicta 

su orientación competitiva (Merz & Sauber, 1995). La firma emprendedora se distingue 

generalmente por su habilidad de innovar, iniciar el cambio, y reaccionar rápidamente 

al cambio en forma flexible y hábilmente (Naman & Slevin, 1993). 

 

Partiendo del enfoque de Capacidades Dinámicas en el contexto del emprendimiento 

internacional como fuente de ventaja competitiva para obtener un alto Desempeño 

Exportador, en este capítulo se plantea el modelo téorico en tres partes: (1) 

determinación de la naturaleza multidimensional de las variables del modelo teórico: 

Orientación Emprendedora Internacional, Capacidades Dinámicas (aprendizaje, 

marketing y redes) y Desempeño Exportador, (2) propuesta de modelo explicativo del 

Desempeño Exportador, y (3) efecto moderador del factor “born Global”. A 

continuación se describen y desarrollan cada una de estas variables y las 

interrelaciones existentes entre las mismas. 

 

3.1.1. Determinación de la naturaleza multidimensional de las variables del modelo 

teórico 

 

Tomando como base la literatura de aprendizaje organizacional (Cohen & Levinthal, 

1990; Huber, 1991; March, 1991; Powell et al., 1996; Baker & Sinkula, 1999a; Gnizy et 

al., 2014) y la perspectiva de Capacidades Dinámicas (Teece et al., 1997; Teece, 2012), 

el modelo teórico de este estudio vincula tres Capacidades Dinámicas en el contexto 

internacional (la Orientación al Aprendizaje, la Orientación al Mercado y la Orientación 

a las Redes). En particular, se propone que la Orientación Emprendedora Internacional 

de los fundadores/dueños, combinada con estas Capacidades Dinámicas, constituye 

una fuente pontencial de ventaja competitiva y conducen al éxito en el Desempeño 

Exportador de las pequeñas y medianas empresas que se internacionalizan. 
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A continuación se presenta la naturaleza multidimesional de cada una de las variables 

de este modelo teórico: Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad Dinámica 

de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, Capacidad Dinámica de Redes y 

Desempeño Exportador. 

 

3.1.1.1. Naturaleza multidimensional de la Orientación Emprendedora Internacional 

 

Ser una empresa con una Orientación Emprendedora Internacional significa dar el 

salto cualitativo y cuantitativo hacia los mercados internacionales por tener ciertas 

competencias emprendedoras y una visión estratégica particular de la empresa (Autio 

et al., 2000; McDougall et al., 1994). Esta orientación refleja la habilidad de las 

empresas de ser proactivas, innovadoras y de buscar nuevos mercados y 

oportunidades, al mismo tiempo que toman decisiones arriesgadas.  

 

Como se mencionó en capítulos anteriores, Miller (1983) fue el pionero en el uso del 

constructo Orientación Emprendedora y lo consideró como un constructo 

multidimensional compuesto por tres dimensiones: la innovación, la toma de riesgos y 

la proactividad, teniendo que covariar positivamente entre ellos (Covin & Wales, 

2012). Este modelo es el más ampliamente utilizado tanto en la investigación sobre 

emprendimiento en general como en el contexto internacional. A continuación se 

definen las dimensiones de Orientación Emprendedora para efectos de este estudio. 

 

La Proactividad se define como el proceso de anticipar y actuar con respecto a 

necesidades futuras a través de la búsqueda de nuevas oportunidades, que pueden o 

no estar relacionadas con su actual línea de negocio, introducir nuevos productos, y 

eliminar estratégicamente las operaciones que se encuentran en las etapas maduras o 

en declive del ciclo de vida (Venkataraman, 1989). La Proactividad puede contribuir a 

que una empresa se dedique o no a la exportación, y puede ayudar a promover la 

escala y el alcance de ese comportamiento. Específicamente, las empresas más 

proactivas pueden exportar un mayor porcentaje de su producción a clientes en otras 

naciones (Covin & Miller, 2014). 
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La Toma de Riesgos se define como la propensión de una firma de correr riesgos en lo 

que respecta a las acciones estratégicas en un contexto de incertidumbre, dónde el 

proceso de aprendizaje y el de generación de conocimientos para la organización 

puede ayudar a la empresa a calcular los riesgos de estas acciones estratégicas (Luo & 

Tung, 2007). Una empresa con una mayor propensión al riesgo puede estar más 

dispuesta no sólo exportar sino a invertir capital para participar en outsourcing o en la 

localización de distribuidores o incluso puntos de venta en el extranjero (Covin & 

Miller, 2014); también puede ser más proclive a exportar a países geográfica y 

culturalmente más distantes a la empresa focal. Por lo tanto, la Toma de Riesgos en los 

procesos de internacionalización puede también compensar ciertas desventajas o 

debilidades competitivas de la empresa (Gnizy et al., 2014). 

 

La Propensión a Innovar se define como la tendencia de la empresa a experimentar y 

apoyar nuevas ideas a partir de prácticas establecidas (Jantunen et. al., 2005; Kropp, 

Lindsay & Shoham, 2008). La Propensión a Innovar genera nuevos productos, procesos 

y sistemas organizacionales que separaran a la empresa de sus rivales conforme se 

expande a operaciones internacionales (Lee & Peterson, 2000; Knight, Johansen & 

Hartsfield, 2008). Una empresa con esta característica se embarca en la adaptación a 

gran escala de productos para los mercados extranjeros y tal vez incluso, la fabricación 

y diseño de productos en esos países (Covin & Miller, 2014). De esta forma, se 

involucra en un proceso de aprenzaje y generación de conocimientos para reforzar la 

actual capacidad de organización de la empresa, facilitando así su inserción en nuevos 

mercados internacionales (Lumpkin & Dess, 1996). Por lo tanto, se plantea: 

 

H1: La Orientación Emprendedora Internacional presenta una naturaleza 

multidimensional, determinada por las dimensiones de Proactividad, Toma de riesgos 

y Propensión a Innovar. 
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Figura 8: Naturaleza multidimensional de la Orientación Emprendedora Internacional  

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.1.2. Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

El aprendizaje acerca de los mercados internacionales ha sido encontrado como un 

determinante importante en el crecimiento y supervivencia de las ventas 

internacionales tanto de las pequeñas como medianas empresas (Autio et al., 2000), 

además de que requiere y promueve un aprendizaje efectivo (Sinkula et al., 1997) y 

refleja un enfoque proactivo para abordar el mercado, con el objetivo de desarrollar 

ventajas competitivas (Baker & Sinkula, 2009). 

 

La Capacidad Dinámica de Aprendizaje refleja un conjunto de valores que influyen en 

la calidad y profundidad del proceso de aprendizaje de la organización (Baker, 2014). 

De acuerdo a Weerawardena et al. (2007) se trata de rutinas de des-aprendizaje y la 

habilidad de integrar la información que se genera internamente, la cual la 

administración puede aplicar para sus objetivos internacionales. Weerawardena et al. 

(2014) definen la Capacidad Dinámica de Aprendizaje como “la capacidad de la 

empresa para construir, integrar y reconfigurar el conocimiento técnico y social (no 

técnico) generado a través de fuentes internas a la organización”, definición que será 

la adoptada en esta tesis doctoral.  
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Dado que en la literatura sobre emprendimiento internacional existen pocas 

investigaciones que definan la Orientación al Aprendizaje como Capacidad Dinámica 

(Weerawardena, 2007; Wang, 2008; Gnizy et al., 2014; Weerawardena et al., 2014), 

para efectos de este estudio se utilizarán las dimensiones de Orientación al 

Aprendizaje propuestas en los estudios empíricos de Wang (2008) y Gnizy et al. (2014), 

las cuales abordan las Capaciadades Dinámicas en el contexto internacional, y han sido 

adaptadas de las escalas desarrolladas previamente por Sinkula et al. (1997) y Baker & 

Sinkula (1999). 

 

Estas tres dimensiones, estudiadas en profundidad en capítulos anteriores, son: 

Compromiso para Aprender, Visión Compartida y Mentalidad Abierta. Por lo tanto, en 

términos de este estudio, la Capacidad Dinámica de Aprendizaje es un constructo 

multidimensional, compuesto por las tres dimensiones que se definen a continuación. 

 

El Compromiso con el Aprendizaje se referie al grado en que una empresa valora el 

aprendizaje (Sackmann, 1991). La Visión Compartida se refiere a la medida en que se 

desarrolla una firma y tiene un enfoque organizacional entendido universalmente 

(Day, 1994), que le da a los miembros de la organización un sentido de propósito y 

dirección (Baker & Sinkula, 1999). Una Mentalidad Abierta lleva a una empresa a 

utilizar el conocimiento para desafiar el estatus quo, y buscar mejores formas de hacer 

las cosas (McGuinness & Morgan, 2005). En este respecto, la mentalidad abierta está 

vinculada con la noción de des-aprendizaje (Nystrom & Starbuck, 1984). Por lo tanto, 

se plantea: 

 

H2: La Capacidad Dinámica de Aprendizaje presenta una naturaleza multidimensional, 

determinada por las dimensiones de Compromiso para Aprender, Visión Compartida y 

Mentalidad Abierta. 
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Figura 9: Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.1.3. Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Marketing 

 

La Capacidad de Marketing es el resultado de un proceso integrador diseñado para 

aplicar el conomiento colectivo, las habilidades y los recursos de la empresa a las 

necesidades relacionadas con el mercado (Day 1994b; Knight, 2000; Weerawardena, 

2003b). Se define como “la capacidad de construir, integrar y reconfigurar las 

herramientas estratégicas de marketing con el objetivo de identificar y accesar 

efectivamente a los mercados internacionales y entregar valor a esos mercados 

“(Weerawardena et al., 2014). 

 

Tal como se ha comentado en los capítulos anteriores, la Orientación al Mercado se 

define como una Capacidad Dinámica de Marketing (Barrales-Molina et. al., 2013). En 

este contexto, y de acuerdo a las medidas existentes, la Orientación al Mercado 

(Narver & Slater, 1990; Kohli et al., 1993; Jaworski et al., 2000; Narver et al., 2004) ha 

sido abordada en la literatura desde dos perspectivas: la Orientación al Mercado como 

comportamiento (Kohli & Jaworski, 1990) y la Orientación al Mercado como cultura 

(Narver & Slater, 1990). 
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Dado que este estudio aborda contextos dinámicos, se utilizarán las tres dimensiones 

definas por Narver & Slater (1990) y específicamente, las utilizadas para la Orientación 

al Mercado Proactiva (Naver et al., 2004). Una Orientación al Mercado Proactiva como 

Capacidad Dinámica se refiere a descubrir, entender y satisfacer las necesidades 

latentes del cliente, definidas como aquellas necesidades de las que el cliente no tiene 

conocimiento. Las necesidades latentes no son menos ''reales'' que las necesidades 

expresadas, pero están en el inconsciente del cliente (Narver et al., 2004). 

 

En consecuencia, la Capacidad Dinámica de Marketing se define como una variable 

multidimensional compuesta por las dimensiones del constructo de la Orientación al 

Mercado desarrolladas por Naver & Slater (1990) y examinadas ampliamente en los 

capítulos anteriores: la Orientación al Cliente, la Orientación al Competidor y la 

Coordinación Interfuncional.  

 

Para efectos de este estudio, un Orientación al Consumidor Proactiva se define como 

la "capacidad de sondear continuamente en las necesidades latentes de los clientes y 

descubrir las necesidades futuras" (Blocker et al., 2011; Herhausen, 2011). Las 

empresas con "Orientación al Competidor Proactiva" no sólo están tratando de 

analizar las fortalezas y debilidades de los competidores actuales, sino tratando de 

anticiparse a los mismos y a sus acciones potenciales futuras.  

 

De acuerdo a Narver et al. (2004), la Coordinación Interfuncional se define como un 

conjunto de habilidades y procedimientos para generar, difundir y utilizar la 

inteligencia de mercado correspondiente a los clientes actuales y sus necesidades 

expresadas (Narver et al., 2004; Atuahene-Gima et al., 2005). Al utilizar esta 

coordinación interfuncional de manera proactiva se satisfacen las necesidades latentes 

de los clientes; en este sentido, una empresa con una Orientación al Mercado 

Proactiva, explora nuevos conocimientos y mercados significativamente distantes de la 

experiencia existente (Atuahene-Gima et al., 2005). Por lo tanto, se plantea: 
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H3: La Capacidad Dinámica de Marketing presenta una naturaleza multidimensional, 

determinada por las dimensiones de Orientación al Cliente, Orientación a la 

Competencia y Coordinación Interfuncional. 

 

Figura 10: Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Marketing 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.1.4. Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Redes 

 

En el contexto internacional, Mort & Weerawardena (2006) definen la Capacidad 

Dinámica de Redes como “la capacidad de la empresa para desarrollar un conjunto de 

rutinas deliberadas dentro de sus redes, que tienen como resultado la generación de 

nuevas configuraciones de recursos y la capacidad de la empresa para integrar, 

reconfigurar, ganar y descartar combinaciones de recursos”. 

 

Para Monferrer et al. (2013), la Capacidad Dinámica Orientada a las Redes 

Empresariales en el contexto internacional es una capacidad dinámica que hace 

posible la construcción, definición, acceso, organización, intercambio y utilización de 

todos los activos del conocimiento en todas sus formas, a través de diferentes agentes 

formando una red para ayudar a crear, compartir y utilizar el conocimiento efectivo 

proveniente en los mercados; y llegando a ser un factor fundamental en la capacidad 

de las empresas Born Global para mejorar continuamente sus habilidades con la 

finalidad de responder rápidamente a los cambios del ambiente. 
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La Capacidad Dinámica de Redes se concibe como un constructo multidimensional, 

que ha sido escasamente estudiado en el contexto internacional (Mort & 

Weewardena, 2006; Alenaghian, 2012; Monferrer et al., 2013; Weerawardena et al., 

2014). En esta tesis doctoral se utilizarán las dimensiones que consideran Ritter & 

Güermuden (2003) y Walter et. al. (2006), debido a que son las propuestas con mayor 

respaldo empírico y plantean un vínculo de las redes empresariales con la orientación 

emprendedora y el contexto internacional. Estas dimensiones, descritas en 

produndidad en capítulos anteriores, son: la Coordinación, las Habilidades para 

Relacionarse, el Conocimiento de Socios y la Comunicación Interna. 

 

La Coordinación se define como una estructura de uso común (permanente o 

temporal) para para reunir a grupos que están llevando a cabo un resultado común 

(Walter et al., 2006). Las Habilidades para Relacionarse incluyen ciertos aspectos como 

son: habilidad para comunicarse, extroversión, habilidades para el manejo de 

conflictos, empatía, estabilidad emocional, auto reflexión, sentido de justicia y 

cooperatividad (Marshall et al., 2003). Las empresas de nueva creación con 

Conocimiento acerca de sus Socios pueden formar rutinas de cambio apropiadas y 

estructuras de gobierno para evitar o manejar las inestabilidades en sus asociaciones 

(Das & Bing-Sheng, 2000). La Comunicación Interna es esencial para ser receptivo y 

abierto (Kumar et al., 1998; Narver & Slater, 1990), y para un aprendizaje 

organizacional efectivo dentro de las asociaciones (Doz, 1996). Desde una perspectiva 

relacional, Sivadas & Dwyer (2000) también señalan que la comunicación Interna es 

parte integral de la competencia colaborativa. Por lo tanto, se plantea: 

 

H4: La Capacidad Dinámica de Redes presenta una naturaleza multidimensional, 

determinada por las dimensiones de Coordinación, Habilidades para Relacionarse, 

Conocimiento de Socios y Comunicación Interna.  
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Figura 11: Naturaleza multidimensional de la Capacidad Dinámica de Redes 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.1.1.5. Naturaleza multidimensional del Desempeño Exportador 

 

El Desempeño exportador de una empresa refleja su comportamiento específico en el 

aprovechamiento de sus recursos y capacidades en un contexto internacional en un 

determinado momento (Beleska-Spasova, 2014). Los resultados de exportación son 

considerados como uno de los indicadores clave del éxito de las operaciones de 

exportación de una empresa, y como tal, han sido un fenómeno ampliamente 

estudiado (Gerschewsky, 2011). 

 

La variedad de los factores determinantes (variables antecedentes) y las medidas 

(dimensiones) empleadas en los estudios de Desempeño Exportador reflejan la 

complejidad de este concepto. Los objetivos de exportación difieren entre las 

empresas, así como dentro de las mismas empresas; es decir, mientras que todos los 

accionistas tienen como meta objetivos de éxito de las exportaciones, cada uno de 

ellos puede tener distintas percepciones de lo que constituye tal éxito y, por lo tanto, 

el Desempeño Exportador debe de ser compuesto y multidimensional (Beleska-

Spasova, 2011). En este sentido, diferentes factores tendrán un rol crítico en la 

obtención de resultados exitosos. 
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Adicionalmente, dado que la exportación es una opción estratégica para una empresa, 

los objetivos pueden variar ampliamente entre las empresas, las industrias, los 

contextos nacionales y los horizontes temporales. En consecuencia, hay una gran 

cantidad de indicadores de Desempeño Exportador utilizados en la literatura. Esto 

hace que la comparación y validación de los resultados de diferentes estudios sean 

muy difíciles (Gerschewski, 2011). 

 

Debido a lo anterior, en la literatura sobre internacionalización, el Desempeño 

Exportador Internacional se define como un constructo multidimensional que 

incorpora medidas tanto económicas como financieras, tales como las ventas, las 

utilidades, y la participación de mercado; así como dimensiones no económicas, como 

las medidas no financieras relacionadas con elementos tales como el producto, el 

mercado, y la experiencias, entre otras (Cavusgil & Zou, 1994; Blesa & Ripollés, 2008). 

 

Consistente con estudios previos (Cavusgil & Zou, 1994; Samiee & Roth, 1992; Zhang et 

al., 2009; Beleska-Spasova, 2014), y como se aborda detalladamente en capítulos 

anteriores, el Desempeño Exportador de una empresa es concebido por poseer tanto 

la dimensión estratégica (Desempeño Comparativo) como la financiera (Resultado 

Internacional), y es evaluado a partir de una base mundial que incluye el mercado 

doméstico. El Desempeño estratégico se refiere a la participación de mercado y la 

posición competitiva respecto a sus principales rivales, mientras que el desempeño 

financiero involucra la eficiencia de la empresa llevando a cabo la mercadotecnia 

global, incluyendo sus costos, crecimiento en ventas y rentabilidad en el mercado 

global (Zhang et al., 2009). Por lo tanto, se plantea: 

 

H5: El Desempeño Exportador presenta una naturaleza multidimensional, determinada 

por las dimensiones de Resultado Internacional y Desempeño Comparativo. 
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Figura 12: Naturaleza multidimensional del Desempeño Exportador 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.1.2. Propuesta de un modelo explicativo del Desempeño Exportador 

 

Con la finalidad de dimensionar las oportunidades que abre el ambiente operativo 

dinámico, las empresas emprendedoras tienen que reconfigurar su base de activos y 

procesos existentes. Las capacidades organizacionales pueden ofrecer una fuente de 

ventaja competitiva en mercados que cambian rápidamente sólo si una empresa es 

capaz de reconocer esos cambios, entender sus consecuencias y reconfigurar su base 

de activos y procesos continuamente para hacer frente a los requerimientos del 

ambiente (Jantunen et al., 2005). 

 

Por lo tanto, las empresas necesitan Capaciades Dinámicas (activos, procesos y 

estructuras que les permitan identificar y dimensionar las nuevas oportunidades y 

renovar la su base de activos existentes). El comportamiento emprendedor combinado 

con la renovación de recursos constituye una fuente potencial de ventaja competitiva, 

especialmente con el ambiente de negocios en un estado cambiante. 

 

Este modelo aborda la Orientación Emprendedora, las Capacidades Dinámicas y el 

Desempeño de las empresas exportadoras en el rápido y cambiante mercado 

internacional. Esta investigación plantea que en las empresas exportadoras, tanto 

tradicionales como Born Global, las Capacidades Dinámicas (Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing y Capacidad Dinámica de Redes), 

impusaldas por la Orientación Emprendedora Internacional del 

Fundador/Administrador, influyen de manera significativa en el Desempeño 
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Exportador de las mismas. Así mismo, se propone que las Capacidades Dinámicas son 

mediadoras entre la Orientación Emprendedora y el Desempeño en el contexto 

internacional. De forma paralela, esta investigación se enfoca en analizar el efecto del 

Factor Born Global sobre el Desempeño Exportador como fuente potencial de ventaja 

competitiva sobre las empresas exportadoras tradicionales. 

 

3.1.2.1. Orientación Emprendedora Internacional y Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje  

 

La Orientación Emprendedora Internacional ofrece la posibilidad a una empresa de ser 

más abierta hacía los mercados y a los clientes extranjeros, facilidad obtenida en el 

proceso de aprendizaje y generación de conocimiento dentro de la organización para 

aprovechar nuevas oportunidades de negocios en un contexto internacional (Casillas 

et al., 2010). El aprendizaje en en el interior de la organización es una de las principales 

fuentes de competencia que conduce a un aumento de la capacidad de absorción 

(Cohen & Levinthal, 1990), que constituye un elemento crítico de la base de recursos 

internos de un empresa de internacionalización temprana (Rialp et al., 2005). 

 

La empresa adaptativa impulsa el aprendizaje de normas que fortalecen su habilidad 

para expandirse a los mercado internacionales (Kitchell, 1995). Comparadas con las 

empresas tradicionales, las empresas que se internacionalizan rápidamente se 

caracterizan por tener la habilidad de superar los obstáculos de aprendizaje que 

generan la habilidad para adaptarse y crecer en nuevos ambientes (Autio et al., 2000). 

También, cuando buscan apoyar el emprendimiento a medida que se expanden en el 

mundo, las empresas tienen que maximizar los flujos de conocimiento y aprendizaje en 

países diferentes (Zahra & Dess, 2001; Ireland et al., 2001). 

 

Utilizando el enfoque internacional y basados en la perspectiva de Capacidades 

Dinámicas (Teece, 2012), la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje captura toda 

la enseñanza experimental de la empresa (Weerawardena et al., 2007; Weerawardena 

et al., 2014), incluyendo la tradicional de investigación y desarrollo, el aprendizaje 

tecnológico (Zahra & Dess, 2001) y el aprendizaje social (no tecnológico), las cuales 
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generan la innovación y la capacidad de la empresa para responder a las condiciones 

cambiantes en su ambiente externo (Nelson & Winter, 1982). 

 

En el campo del emprendimiento internacional, de acuerdo a Covin & Slevin (1989) y 

McDougall & Oviatt’s (2000), la Proactividad, la Propensión a Innovar y la Toma de 

Riesgos son dimensiones fundamentales de la Orientación Emprendedora 

Internacional. En la práctica, la Proactividad se traduce en el grado en el que las 

empresas se acercan a mercados internacionales, toman iniciativas en el mercado 

internacional, asisten regularmente a ferias comerciales, visitan mercados 

internacionales, buscan contactos internacionales, monitorean mercados de 

exportación y exploran oportunidades de negocio internacionales (Zhou et. al., 2010; 

Tayauova, 2011; Zhang, Ma & Wang, 2012). Estas prácticas se realizan con el fin de 

aumentar su conocimiento del mercado internacional para así también poder actuar 

de manera anticipada, dado que la proactividad ofrece una perspectiva progresista 

que representa una tendencia a tomar iniciativas para mejorar el conocimiento del 

mercado (Lumpkin & Dess, 1996; Sundqvist, Kylaheiko, & Kuivalainen, 2012; Freeman 

& Cavusgil, 2007). 

 

Como se se expresó en capítulos anteriores, cuando una empresa tiene Propensión a 

Innovar, puede ser más probable que se embarque en la adaptación a gran escala de 

productos para los mercados extranjeros y tal vez incluso, en la fabricación y diseño de 

productos en esos países (Covin & Miller, 2014). De esta forma, se involucra en un 

proceso de aprenzaje y generación de conocimientos para reforzar la actual capacidad 

de organización de la empresa, facilitando así su inserción en nuevos mercados 

internacionales (Lumpkin & Dess, 1996). De acuerdo a Luo & Tung (2007), desde un 

punto de vista estratégico, la Toma de Riesgos es la propensión de una firma a correr 

riesgos relacionados con la empresa en lo que respecta a las acciones estratégicas en 

un contexto de incertidumbre donde el proceso de aprendizaje y el de generación de 

conocimientos para la organización pueden ayudar a la empresa a calcular los riesgos 

de estas acciones estratégicas.  
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Una Orientación Emprendedora Internacional es particularmente útil en construir, 

integrar y reconfigurar el conocimiento y los recursos de la empresa. Por lo tanto, la 

presencia de una fuerte Orientación Emprendedora Internacional tiende a nutrir el 

ambiente de la empresa que soporta y alinea las capacidades que enfatizan el 

aprendizaje organizacional. Por lo tanto, se plantea: 

 

H6: La Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva en la 

capacidad Dinámica de Aprendizaje. 

 

3.1.2.2. Orientación Emprendedora Internacional y Capacidad Dinámica de 

Marketing  

 

La Orientación Emprendedora Internacional combinada con la Capacidad Dinámica de 

Marketing, refleja el grado en el cuál una empresa prioriza la identificación y 

explotación de nuevos productos o mercados como un principio organizacional de la 

firma. Covin & Miles (1999) visualizan el emprendimiento como la explotación de 

oportunidades para la renovación y el rejuvenecimiento de la empresa. Se espera que 

las empresas que están activas en la implementación de nuevas estrategias, métodos y 

procesos con el fin de que su organización interna coincida con los requisitos del 

entorno operativo internacional, tengan más éxito en las actividades internacionales 

que sus contrapartes más pasivas (Jantunen et al., 2005). 

 

La Orientación al Mercado Proactiva, definida en este estudio como Capacidad 

Dinámica de Marketing, ayuda a regenerar las capacidades y redefinir negocios en 

mercados dinámicos (Slater & Narver, 1995). Una Orientación Proactiva requiere que 

la empresa se enfoque en los clientes y competidores mientras que a la vez fomenta la 

coordinación entre las diferentes áreas y también debe desarrollar comportamientos 

dedicados a la generación, difusión y uso del aprendizaje organizacional (Matthing et 

al., 2004). 
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Las organizaciones orientadas al mercado se centran en la generación de información 

del mercado y, de esta manera, mejoran y actualizan constantemente los valores y 

habilidades para el aprendizaje global de la organización (Liu et al., 2002). Sin 

embargo, en términos de reconfiguración de activos-base, ser activo no 

necesariamemte significa ser eficiente y puede haber diferencias sustanciales entre las 

organizaciones en su capacidad para implementar nuevas rutinas o técnicas 

(Edmondson et al., 2001). 

 

Así, un alto grado de Orientación Emprendedora genera la habilidad de reconocer y 

crear oportunidades a través de las conductas y acciones de la empresa (Shane, 2003). 

Además, con el propósito de aprovechar esas oportunidades antes que los 

competidores, el desarrollo de una Orientación Emprendedora implica que la empresa 

deba desarrollar nuevas capacidades, transformar sus recursos clave y reconfigurar sus 

procesos y estructuras (Wiklund & Shepherd, 2003).  

 

Una fuerte Orientación Emprendedora Internacional indica una cultura empresarial 

que está enfocada en normas y valores organizacionales que colocan al cliente en el 

centro de su actividad y facilita la capacidad de la empresa para capitalizar las 

oportunidades emergentes y, por lo tanto, reconfigurar rápidamente su base de 

recursos y capacidades para ser un disparador de nuevos productos y crecimiento. Las 

empresas con fuerte Orientación Emprendedora Internacional están orientadas al 

mercado con el objetivo de identificar y explotar oportunidades, están más dispuestas 

a introducir productos totalmente nuevos y son las primeras en su categoría para 

entrar a nuevos mercados. Por lo tanto, se plantea: 

 

H7: La Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva en la 

Capacidad Dinámica de Marketing. 
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3.1.2.3. Orientación Emprendedora Internacional y Capacidad Dinámica de Redes 

 

La capacidad de desarrollar redes internacionales se refiere a la habilidad que tiene 

una empresa para obtener recursos del ambiente a través de la creación de alianzas y 

vínculos sociales para utilizarlos en sus actividades en los mercados internacionales 

(Gulati, 1998). La construcción de redes empresariales es una de las principales 

estrategias seguidas por las empresas emprendedoras con la finalidad de ganar 

accesos a los recursos y protegerse de la incentidumbre y obstáculos del ambiente en 

sus operaciones (Steensma et al., 2000). 

 

De acuerdo a Coviello & Cox (2006), la “red empresarial” es una metáfora usada para 

representar una serie de actores conectados. Estos actores pueden ser organizaciones 

o individuos, y las relaciones que los unen pueden tomar muchas formas tales como 

aquellas entre clientes, proveedores, proveedores de servicios o agencias de gobierno 

(Zhang et al., 2009). Este tipo de redes empresariales contribuyen al éxito de las 

empresas por medio del apoyo en identifcar nuevas oportunidades de negocios y 

facilitan construir conocimiento del mercado (Chetty & Holm, 2000; Coviello & Munro, 

1995). 

 

En el contexto internacional, Mort & Weerawardena et al. (2014) incluyen en la 

definición de Capacidad Dinámica de Red el conocimiento técnico y no técnico 

generado a través de los enlaces y las instituciones externas. En este sentido, algunos 

teóricos también apuntan la capacidad de negociación proporcionada por las 

tecnologías de comunicación que ayudan a las empresas emprendedoras a adquirir 

conocimientos, desarrollar estrategias y mantener relaciones para apoyarlas en 

acelerar su internacionalización (Knight & Cavusgil, 2004).  

 

Después de percibir y descubrir las tecnologías de comunicación que permiten la 

internacionalización, los emprendedores establecen redes internacionales para 

explorar dónde y cómo puede explotarse una oportunidad (Oviatt & McDougall, 1994, 

2005). Las redes facilitan la adquisición de conocimiento relevante para la 

internacionalización y pueden reducir la incertidumbre de operar en mercados 
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extranjeros (Freeman et al. 2006; Sullivan Mort & Weerawardena, 2006), por lo que las 

empresas buscan activamente el aprendizaje de las redes.  

 

La Intensidad de conocimiento asociada con la visión del Fundador/Administrador es 

un prerequisito para la búsqueda agresiva de oportunidades, y el conocimiento 

proveniente de las redes es una capacidad de aprendizaje del ambiente exterior que 

contribuye al conocimiento intensivo de una empresa en sus primeras actividades de 

internacionalización (Weerawaedena et al., 2015). La Capacidad Dinámica de Redes 

captura las habilidades de la empresa, a través de la Orientación Emprendedora de sus 

fundadores para acceder a las redes existentes y desarrollar nuevas redes 

empresariales para la internacionalización (Coviello & Munro, 1995; Rassmusan et al., 

2001; Harris & Wheeler, 2005; Coviello, 2006; Mort & Weerawardena, 2006). 

 

Las actividades y recursos que constituyen la Capacidad de Redes se perciben como 

factores contextuales que pueden impulsar los activos estratégicos y facilitar procesos 

que permiten a la empresa comportarse proactiva e innovadoramente en una forma 

más efectiva (Covin & Slevin, 1991). La Orientación Emprendedora puede conducir a 

un mejor desempeño cuando la empresa se concentra en las necesidades latentes de 

los consumidores y emplea mecanismos de adaptación, transferencia de 

conocimientos y desarrollo de relaciones (Walter et al., 2006). Por lo tanto, se plantea: 

 

H8: La Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva en la 

Capacidad Dinámica de Redes. 

 

3.1.2.4. Capacidad Dinámica de Aprendizaje y Capacidad Dinámica de Marketing 

 

La Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje refleja un conjunto de valores que 

influyen en la calidad y profundidad del proceso de aprendizaje de la organización 

(Gnizy et al., 2014). Esta facultad para la expansión acelerada en los mercados 

internacionales está asociada con una competencia tecnológica global (Zahra & Dess, 

2001; Rialp et al., 2005) y el desarrollo de productos únicos (Knight & Cavusgil, 2004); 

siendo este último factor el resultado de su competencia técnica. 
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Shu-Mei & Pei-Shan (2014) entienden la Capacidad Dinámica de Aprendizaje como “la 

capacidad de una empresa para innovar, integrar, reconfigurar, y liberar recursos 

internos y externos”. El aprendizaje acerca de los mercados internacionales aparece 

como un determinante importante en el crecimiento y supervivencia de las ventas 

internacionales, tanto de las pequeñas como de las medianas empresas (Autio et al., 

2000), además de que requiere y promueve un aprendizaje efectivo (Sinkula et al., 

1997) y refleja un enfoque proactivo para abordar el mercado, con el objetivo de 

desarrollar ventajas competitivas (Baker & Sinkula, 2009). 

 

La Capacidad Dinámica de Marketing está asociada a procesos de innovación 

proactivos caracterizados por una aprendizaje generativo (Narver et al., 2004) que da 

lugar a innovaciones radicales (Narver et al., 2004). Estudios recientes evidencian un 

efecto positivo de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre la Capacidad Dinámica 

de Marketing (Hughes et al., 2008; Yannopoulos et al., 2013).  

 

De igual manera, otras investigaciones demuestran que una fuerte Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje (Orientación al Aprendizaje) mejora el impacto de la 

Capacidad Dinámica de Marketing (Orientación al Mercado) tanto en la participación 

del Mercado (Baker & Sinkula, 1999a) como en la innovación (Baker & Sinkula, 1999b); 

y que los comportamientos de la Capacidad Dinámica de Marketing (Orientación al 

Mercado) están condicionados por la Capacidad Dinámica de Aprendizaje (Orientación 

al aprendizaje) (Gnizy et al., 2014). 

 

Weerawardena et al. (2014) argumentan que el aprendizaje extraído del mercado 

permite un mejor entendimiento de sus características como requisito previo para el 

desarrollo de las estrategias de marketing mix para alcanzar los segmentos deseados. 

La Capacidad Dinámica de Aprendizaje (procesamiento de la información del mercado) 

enriquece la Capacidad Dinámica de Marketing permitiendo alcanzar los nichos de 

mercado de una mejor manera. Por lo tanto, se plantea: 

 

H9: La Capacidad Dinámica de Aprendizaje influye de forma positiva en la Capacidad 

Dinámica de Marketing. 
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3.1.2.5. Capacidad Dinámica de Aprendizaje y Capacidad Dinámica de Redes 

 

Dado que explotar el conocimiento generado por otros es una función de cada 

organización para acceder a información, las diferencias idiosincráticas se caracterizan 

dependiendo de las empresas (Almeida et al., 2003). Las actividades de aprendizaje 

interno y externo están relacionadas y a menudo son complementarias (Powell et al., 

1996) dado que la habilidad para integrar y hacer efectivo el uso del conocimiento 

externo depende en parte de la cantidad y la calidad del conocimiento previo que 

tenga la empresa (Cohen & Levinthal, 1990).  

 

Cohen & Levinthal (1990) afirman que la capacidad de abosorción de una empresa 

depende del inventario de conocimiento que ésta posee, el cual puede ser transferido 

a sus productos, procesos y personal. Tomando esta idea en cuenta, Tsai (2001) y 

Minbaeva et al. (2003) se enfocan en la capacidad de absorción de la empresa y 

argumentan que dependiendo del grado en el cual la empresa sea capaz de generar 

recursos sustanciales, ésta puede acceder al conocimiento externo. Las empresas con 

alta capacidad de absorción poseen fortaleza para aprender de otros agentes en su 

red, integrar su información externa y transformarla en concocimiento interno a 

medida que la aplica con éxito a su actividad de negocio (Tsai, 2001; Monferrer et al., 

2013). 

 

La Capacidad Dinámica de Aprendizaje se fundamenta en la capacidad de absorción, la 

cual también depende de las estructuras de comunicación que se extienden más alla 

de las fronteras de la organización (Macpherson et al., 2004). El potencial de una Born 

Global para generar su Capacidad Dinámica de Aprendizaje depende no solo de sus 

recursos de conocimiento, sino también de las relaciones que ha construido con otros 

agentes clave (Dyer & Singh, 1998). Sobre esta base la empresa es capaz de capturar, 

absorver y hacer uso de su conocimiento externo facilitando el proceso de aprendizaje 

(Monferrer, 2011). 
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La Capacidad Dinámica de Aprendizaje en ambientes internacionales se define como la 

habilidad de una empresa para que activamente adquiera, comparta y utilice su 

ventaja de inteligencia para planear y diseminar información con el objetivo de 

gestionar en ambientes que cambian rápidamente en mercados extranjeros (Zhang et 

al., 2009). La Capacidad Dinámica de Redes garantiza la efectiva administración del 

conocimiento a través de la generación, acceso, intercambio e integración de 

conocimiento provenientes de diferentes fuentes, la cuál se alimenta a través de la 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje (Monferrer et al., 2013). La empresa adaptativa 

que posee una Capacidad Dinámica de Aprendizaje para superar los obstáculos en los 

mercados extranjeros, maximiza los flujos de información y conocimiento externo 

necesarios para la efectiva gestión de la Capacidad Dinámica de Redes (Zhang et al., 

2009) . Por lo tanto, se plantea: 

 

H10: La Capacidad Dinámica de Aprendizaje influye de forma positiva en la Capacidad 

Dinámica de Redes. 

 

3.1.2.6. Capacidad Dinámica de Aprendizaje y Desempeño Exportador 

 

Una fuerte Capacidad Dinámica de Aprendizaje lleva a la empresa a cuestionarse 

suposiciones de largo plazo acerca de las filosofías de operación fundamentales y a 

examinar sus modelos mentales (por ejemplo, supuestos acerca de clientes y 

consumidores) y las teorías en uso (por ejemplo, aproximaciones para establecer e 

implementar estrategias de marketing) que guían la toma de decisiones (Gnizy et al., 

2014). Los resultados superiores de aprendizaje generados por el des-aprendizaje 

permiten a la empresas desarrollar de mejor manera sus capacidades operacionales de 

acuerdo a las demandas del entorno externo, lo que lleva a mejorar el desempeño 

(Slater & Narver, 1995; Baker & Sinkula, 1999a, 2002; Liu et al., 2002; Calantone et al., 

2002;). Por lo tanto, la Capacidad Dinámica de Aprendizaje incentiva las capacidades 

de reconfiguración de la empresa que, en consecuencia, afectan el Desempeño de la 

empresa (Weerawardena et al., 2014).  
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En el contexto internacional, los estudios empíricos relacionados con la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje establecen modelos de orden superior que vinculan esta 

capacidad con la Orientación al Mercado y la Orientación Emprendedora, y 

demuestran el efecto positivo de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre el 

Desempeño Exportador (Long 2013; Baker, 2014; Weerawardena et al., 2014). En 

consecuencia, la Capacidad Dinámica de Aprendizaje a través de la cual una Pequeña y 

Mediana Empresa puede reconfigurar sus recursos y capacidades evoluciona en 

comportamientos que se relacionan positiva y directamente con el desempeño exitoso 

en el extranjero (Ellonen et al., 2008;  Zhang et al., 2009; Gnizy et al., 2014; 

Weerawardena et al., 2014). Por lo tanto, se plantea:  

 

H11: La Capacidad Dinámica de Aprendizaje influye de forma positiva en Desempeño 

Exportador. 

 

3.1.2.7. Capacidad Dinámica de Marketing y Desempeño Exportador 

 

La capacidad de una empresa para aprender de los cambios en los mercados es una 

fuente tanto de innovación como de ventaja competitiva (Day, 1994a). Varios estudios 

previos sugieren que los procecos de innovación y de ventaja competitiva están 

íntimamente relacionados. Porter (1990) sostiene que las empresas crean ventajas 

competitivas por medio de la concepción de nuevas formas para conducir actividades 

en la cadena de valor para entregar valor superior a sus clientes, el cual es un acto de 

innovación. Existe evidencia empírica que soporta que la innovación lleva una ventaja 

competitiva (desempeño más sólido), indicado por Narver et al. (2004). 

 

La Capacidad de Marketing se define como “una posición superior en el mercado” que 

captura la provisión de valor superior para los clientes y/o el alcance de costos 

relativos bajos, resultando en una participación dominante de mercado y en un 

desempeño financiero superior (Hunt & Morgan, 1995). El Desempeño superior se 

basa en la habilidad de gestión para alinear la estrategia con los factores externos 

ambientales que están fuera del control de la administración. A medida que cambia el 

entorno de internacionalización, una opción viable para las empresas pequeñas y 
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medianas es expandirse en el extranjero para alcanzar un mejor Desempeño 

(Weerawardena & O´cass, 2004). 

 

Específicamente, el efecto de la Orientación al Mercado Proativa, concebida en este 

estudio como Capacidad Dinámica de Marketing, sobre el Desempeño Exportador se 

aborda por Brettel et al. (2012). Tomando datos de 737 empresas procedentes de 

Austria, Alemania, Suiza, Tailandia y los EE.UU., los autores llevan a cabo una 

comparación transcultural de los resultados, observando relaciones significativas entre 

la Orientación al Mercado Proactiva y el Desempeño. Estos resultados sugieren que las 

empresas que traspasan culturas se benefician cuando actúan de una manera 

orientada al mercado y cuando alinean su orientación al mercado a su estrategia de 

innovación. 

 

Por otro lado, existe evidencia empírica que sugiere que una fuerte Capacidad 

Dinámica de Marketing es un prerequisito para el éxito de las innovaciones en el 

mercado (Li & Calantone, 1998; Narver  2004; Li et al., 2008). Varios estudios previos 

demuestran que el inadecuado soporte de marketing conlleva al fracaso de los 

productos (Zhang & Duan, 2010; Bodlaj et al., 2012; Yannopoulos et al., 2013). La 

adecuada gestión en todas las actividades de marketing es determinante en el éxito de 

los productos y, ésta su vez, en el desempeño en los nuevos mercados internacionales 

(Huges et al., 2008; Tsai et al., 2008; Martín-Consuegra et al., 2008; Bodlaj, 2010; Voola 

y O'Cass, 2010; Lamore et al., 2013; Min & Zhiying, 2014; Weerawardena et al., 2014). 

Por lo tanto, se plantea: 

 

H12: La Capacidad  Dinámica de Marketing influye de forma positiva en Desempeño 

Exportador. 

 

3.1.2.8. Capacidad Dinámica de Redes y Desempeño Exportador 

 

La Capacidad Dinámica de Redes permite la identificación y explotación de 

oportunidades de mercado que facilitan el desarrollo de productos intensivos en 

conocimiento y el desempeño de la empresa Born Global. En este sentido, Monferrer 
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et al. (2013) proponen el concepto de “Orientación al Mercado de Redes” y plantean 

que éste facilita el desarrollo de Capacidades Dinámicas y exploratorias en las 

empresas que se internacionalizan rápidamente; las cuales, a su vez, influencian la 

capacidad de explotar el conocimiento a través de innovaciones y, por lo tanto, de 

obtener un alto desempeño. 

 

Por otro lado, Mort & Weerawardena (2006) argumentan que la Capacidad Dinámica 

de Redes permite a los Fundadores/Administradores de las empresas a adquirir 

conocimiento tecnológico y de tendencias del mercado para desarrollar productos 

intensivos en conocimiento. Esta capacidad permite a la empresa generar ideas para el 

desarrollo de productos, mejorando el servicio al cliente en un nivel de producto 

aumentado en los mercados internacionales. 

 

Los activos de la empresa basados en las relaciones, tales como los socios estratégicos 

y el ecosistema de redes, se vinculan con el desarrollo de productos dentro de la firma, 

con el objetivo de entregrar mayor valor a los consumidores (Srivastava et al., 2001). 

En esta línea, la Capacidad Dinámica de Redes provee acceso a clientes potenciales y a 

los miembros de la cadena de valor (Weerawardena et al. 2007; Mort & 

Weerawardena 2006). De acuerdo con la evidencia empírica obtenida por Mort & 

Weerawardena (2006), la Capacidad Dinámica de Redes tiene un efecto directo en el 

desempeño de la empresa. Chiou (2010) plantea en un modelo teórico que la red 

colaborativa de empresa, en conjunto con las Capacidades Dinámicas, afectan el 

Desempeño.  

 

En estudios empíricos más recientes sobre emprendimiento internacional, Monferrer 

et al. (2013) argumentan que la Orientación al Mercado de Redes tiene efectos 

positivos en las Capacidades Dinámicas para la Internacionalización rápida, y esta 

interacción tiene a su vez efectos que incrementan el Desempeño de las empresas. 

Weerawardena et al. (2014) plantean el efecto positivo de la Capacidad Dinámica de 

las Redes Empresariales (en ambas muestras, Australia y Estados Unidos) sobre tres 

Capacidades Dinámicas: Capacidad Dinámica de Aprendizaje al interior de la 

organización, Capacidad Dinámica de Marketing y Capacidad Dinámica de Innovación; 



Capítulo 3. Propuesta del modelo teórico y metodología de investigación 

‐184‐ 

y  de  estas  Capacidades  Dinámicas  sobre  el  Desempeño  en  la  internacionalización 

temprana. Por lo tanto, se plantea: 

 

H13:  La  Capacidad  Dinámica  de  Redes  influye  de  forma  positiva  en  Desempeño 

Exportador. 

 

Una  vez  explicadas  las  hipótesis  de  investigación  que  recogen  los  efectos  directos 

entre  las  variables  del  modelo,  la  Figura  13  refleja  la  propuesta  de  un  modelo 

explicativo del desempeño exportador. 

 

Figura 13: Propuesta de un modelo explicativo del Desempeño Exportador 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.1.3. Efecto moderador del factor “Born Global” 

 

Las empresas Born Global,  a diferencia de  las empresas  tradicionales, presentan  las 

siguientes  características: a)  se  centran en nichos de mercado altamente proactivos, 

desarrollándose  en  mercados  líderes  de  todo  el  mundo  desde  el  inicio  de  sus 

actividades  (Rialp  et  al.,  2010);  b)  se  encuentran  totalmente  comprometidas  con  la 

internacionalización usando redes personales y empresariales para conseguir un mejor 

posicionamiento  (Escandón  et  al.,  2013);  c)  se  enfocan  en  productos  de  alto  valor 

tecnológico y, por ende, de valor agregado elevado (Weerawardena et al., 2014); y d) 
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presentan flexibilidad alta para adaptarse a los cambios de las condiciones y 

circunstancias externas (Rialp et al., 2010; Weerawardena et al., 2014).  

 

Estas características de una empresa Born Global son las requeridas por una empresa 

que tiene las capacidades para actuar en entornos altamente dinámicos. Por lo tanto, 

esta tesis doctoral plantea que el hecho de que una empresa exportadora esté 

clasificada como una empresa Born Global influye en la intensidad de las relaciones 

causales entre las variables del modelo teórico que se plantea en este estudio. 

 

Jantunen et al. (2005) confirman que la Orientación Emprendedora y la 

reconfiguración de capacidades tienen un efecto positivo sobre el Desempeño 

Exportador en empresas Born Global. De igual manera, los estudios de Zhang et al. 

(2009), Kuivalainen et al. (2010), Zhou (2010), Monferrer et al. (2013), Gnizy et al. 

(2014), Weerawardena et al. (2014), y Torres et al. (2015) establecen que en las 

empresas Born Global las Capacidades Dinámicas tienen un efecto altamente positivo 

en el grado de internacionalización de una empresa. 

 

Por lo tanto, se considera que la intensidad de las relaciones propuestas en el modelo 

teórico sea mayor para el colectivo de empresas Born Global que para el grupo de 

empresas exportadoras tradicionales. La figura 14 recoge cómo se plantea el efecto 

moderador del factor Born Global sobre el modelo teórico propuesto. 

 

H14: El factor “Born Global” influye en la intensidad de las relaciones causales entre las 

variables analizadas en el modelo teórico. 
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Figura 14: Efecto moderador del factor “Born Global” 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

3.2. Metodología de la Investigación 

 

En este apartado se describe la metodología de investigación utilizada con el objetivo 

de contrastar el modelo teórico propuesto y dar respuesta a las hipotésis planteadas 

anteriormente. En particular, la presente tesis doctoral se basa en un estudio 

cuantitativo mediante encuestas dirigidas a los dueños y/o administradores de 

pequeñas y medianas empresas exportadoras de México. A continuación se detalla la 

estructura general de la investigación empírica y se explica de forma pormenorizada la 

estructura y contenido del cuestionario y las escalas de medida utilizadas, así como el 

plan de muestreo y el trabajo de campo desarrollado. Finalmente, se presenta una 

descripción de las características demográficas de las empresas y los directivos 

incluidos en la muestra.  
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Fuente: Elaboración Propia. 

 

3.2.1. Estructura del cuestionario 

 

La recogida de información se realiza mediante un cuestionario estructurado en el que 

se incluyen una serie de escalas multiatributo referidas a las distintas variables 

identificadas en el modelo propuesto (ver Anexo I). Se emplean escalas tipo Likert de 

siete posiciones donde 1 indica total desacuerdo con la afirmación planteada y 7 total 

acuerdo. 

 

Partiendo de una revisión teórica de las escalas de medida empleadas por diversas 

investigaciones anteriores (ver Tabla 39), a continuación se lleva a cabo una 

explicación de las escalas de medida seleccionadas para cada variable incluida en el 

modelo teórico: Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje, Capacidad Dinámica Marketing, Capacidad Dinámica de Redes y 

Desempeño exportador. Adicionalmente, se indican los valores del estadístico alfa de 

Figura 15: Fases en el Desarrollo de la Investigación 
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Cronbach obtenidos para cada escala en la investigación original en la que se propone 

y valida. 

 

Tabla 39: Resumen de Escalas de Medida de los Constructos 

CONSTRUCTO ESCALA DE MEDIDA FUENTES 

Orientación 

Emprendedora 

Internacional 

 

 

14 items. Escala Likert 7-puntos, tomados de Zhou et 

al. (2010): 

 Proactividad (α=0.82) 

 Innovación (α=0.83) 

 Toma de Riesgos(0.74) 

Covin & Slevin (1989) 

Lumpkin & Dess (1996) 

Knight & Cavusgil (2004) 

Zhou et al. (2010) 

 

Capacidad 

Dinámica de 

Marketing 

 

 

 

15 items, Escala Likert 7 puntos, tomados de Narver 

& Slater (1990): 

 Orientación al Cliente (α=0.79) 

 Orientación al Competidor (α=0.79) 

 Coordinación Interfuncional(α=0.71) 

Narver and Slater (1990) 

Narver et al. (2004) 

 

 

Capacidad 

Dinámica de 

Aprendizaje 

 

 

 

11 Items, Escala Likert 7 puntos, tomados de Wang 

(2008): 

 Compromiso para Aprender (α=0.87) 

 Visión Compartida(α=0.86) 

 Mentalidad Abierta (α=0.80) 

Sinkula et. al. (1997) 

Baker and Sinkula (1999) 

Wang (2008) 

 

Capacidad 

Dinámica de Redes 

 

 

18 Items, Escala Likert 7 puntos, tomados de Walter 

et al. (2006): 

 Coordinación (α=0.87) 

 Habilidades para relacionarse (α=0.90) 

 Conocimiento de Socios 

 (α=0.86) 

 Comunicación interna (α=0.85) 

Morh and Speckman 

(1994) 

Walter et al. (2006) 

 

Desempeño 

Exportador 

 

 

 

 

 

 

6 Items, Escala Likert 7 puntos, tomados de Kight & 

Cavusgil (2004): 

Importancia y grado de satisfacción con: 

 Ventas Internacionales 

 Crecimiento en Ventas Internacionales 

 Rentabilidad Internacional 

 Retorno de la Inversión de los mercados 

internacionales 

 Éxito Percibido  

Cavusgil and Zou (1994) 

Knight & Cavusgil (2004) 

Fuente: Elaboración Propia. 
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3.2.1.1. Medida de la Orientación Emprendedora Internacional 

 

De acuerdo a las propuestas de McDougall & Oviatt (2000), Knight & Cavusgil (2004), 

Jantunen et al. (2005), Freeman & Cavusgil (2007), Knight et al. (2008), Kropp et al. 

(2008), Zhou et al. (2010), Tayauoava (2011), Lee & Peterson (2000) y Sundqvist et al. 

(2012), la Orientación Emprendedora Internacional se concibe como un constructo 

reflectivo y multidimensional. Las medidas de este constructo se toman 

específicamente de Zhou et al. (2010), las cuales se derivan a su vez de Covin & Slevin 

(1989), Lumpkin & Dess (1996) y Knight & Cavusgil (2004). En base al estudio de Zhou 

et al. (2010), esta investigación aborda las dimensiones de la Proactividad, Innovación 

y Toma de Riesgos, las cuales se utilizan para medir este constructo. En la tabla 39 se 

incluyen los valores del estadístico alfa de cronbach obtenidos para cada escala en el 

trabajo original de Zhou et al. (2010). La tabla 40 recoge la escala de medida de la 

Orientación Emprendedora. 

 

 

Tabla 40: Escala de Medida de la Orientación Emprendedora Internacional 

PROACTIVIDAD 

PROA1 Nuestros directivos han asistido regularmente a ferias comerciales nacionales o en el 

extranjero 

PROA2 Nuestros directivos han pasado algún tiempo de visita en el extranjero  

PROA3 Nuestros directivos buscan de manera activa el contacto con proveedores o clientes en los 

mercados internacionales 

PROA4 Nuestros directivos monitorean regularmente las tendencias de los mercados de 

exportación 

PROA5 Nuestros directivos exploran de manera activa las oportunidades de negocio en el extranjero 

TOMA DE RIESGOS 

RIES1 Nuestros directivos se centran más en las oportunidades que en los riesgos en el extranjero 

RIES2 Cuando nos enfrentamos a decisiones con respecto a la exportación u otras operaciones 

internacionales, nuestros directivos siempre son tolerantes a los riesgos potenciales 

RIES3 Nuestros directivos tienen una visión compartida con respecto a los riesgos de los mercados 

extranjeros 

RIES4 Nuestros directivos evalúan las oportunidades que implican algún riesgo en el extranjero 
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Tabla 40: Escala de Medida de la Orientación Emprendedora Internacional 

PROPENSIÓN A INNOVAR 

INNO1 
Nuestros directivos siempre incentivan ideas de nuevos productos para los mercados 

internacionales 

INNO2 
Nuestros directivos son muy abiertos con respecto a las formas innovadoras para explotar 

las oportunidades de los mercados internacionales 

INNO3 
Nuestros directivos creen que una oportunidad en los mercados internacionales es mayor 

que una en los mercados domésticos  

INNO4 Nuestros directivos buscan continuamente nuevos mercados de exportación 

INNO5 
Nuestros directivos están dispuestos a considerar nuevos proveedores/clientes en el 

extranjero 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.1.2. Medida de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

De acuerdo a las propuestas de Weerawardena (2007), Wang (2008), Gnizy et al. 

(2014) y Weerawardena et al. (2014), la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

(Orientación al Aprendizaje) se concibe como un constructo reflectivo y 

multidimensional en el contexto internacional y a menudo se examina en combinación 

con la Orientación al Mercado (Slater & Narver, 1995; Baker & Sinkula, 1999; Mavondo 

et al., 2005; Gnizy et al., 2014). Para este estudio, las medidas de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje se derivan principalmente de Sinkula et al. (1997) y Baker & 

Sinkula (1999),y se toman específicamente de Wang (2008). Esta investigación aborda 

las dimensiones de la Compromiso para Aprender, Visión Compartida y Mentalidad 

Abierta, las cuales se utilizan para medir este constructo. En la tabla 39 se incluyen los 

valores del estadístico alfa de cronbach obtenidos para cada escala en el trabajo 

original de Wang (2008). La tabla 41 recoge la escala de medida de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje. 
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Tabla 41: Escala de Medida de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

COMPROMISO PARA APRENDER 

COMP1 
Los gerentes están de acuerdo en que la habilidad de nuestra organización para aprender es 

la clave de nuestra ventaja competitiva 

COMP2 Los principales valores en nuestra organización incluyen al aprendizaje como elemento clave 

para la mejora  

COMP3 En nuestra empresa existe la creencia de que el aprendizaje de los empleados es una 

inversión, no un gasto 

COMP4 El aprendizaje en nuestra organización es visto como un elemento clave que es necesario 

para garantizar la supervivencia de la empresa 

VISION COMPARTIDA 

VIS1 Existe un propósito común en toda nuestra empresa 

VIS2 
Existe un total acuerdo sobre la visión de nuestra organización en todos los niveles, 

funciones y divisiones 

VIS3 Todos los empleados están comprometidos con las metas de nuestra organización 

VIS4 Los empleados se ven a sí mismos como socios para perfilar el rumbo de la empresa 

MENTALIDAD ABIERTA 

MENT1 
No tenemos miedo a reflexionar críticamente los supuestos que hemos realizado de forma 

compartida sobre nuestros clientes  

MENT2 
El personal de nuestra organización es consciente de que la forma en que se percibe el 

mercado debe cuestionarse continuamente 

MENT3 
Como empresa, rara vez nos cuestionamos colectivamente nuestra forma de interpretar la 

información del cliente  

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.1.3. Medida de la Capacidad Dinámica de Marketing 

 

De acuerdo a las propuestas de Jaworski & Kohli (1993), Cadogan et al. (1999), 

Cadogan et al. (2003), Cui & Li (2003), Murray et al. (2011), Wood et al. (2011), Chung 

(2012), Boso et al. (2013), Chung (2012), Ripolles et al. (2012), Chi & Sun (2013), y 

Torres et al. (2015), la Capacidad Dinámica de Marketing (Orientación al Mercado) 

enfocada a empresas exportadoras tradicionales y Born Global se concibe como un 

constructo reflectivo y multidimensional.  
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Esta investigación aborda las dimensiones de Orientación al Cliente, Orientación al 

Competidor y Coordinación Interfuncional, las cuales son utilizadas para medir este 

constructo. En la tabla 39 se incluyen los valores del estadístico alfa de cronbach 

obtenidos para cada escala en el trabajo original de Narver & Slater (1990). La tabla 42 

recoge la escala de medida de la Capacidad Dinámica de Marketing. 

 

Tabla 42: Escala de Medida de la Capacidad Dinámica de Marketing 

ORIENTACIÓN AL CLIENTE 

CLIE1 Los objetivos de nuestra empresa están enfocados principalmente a la satisfacción del 

cliente  

CLIE2 Monitoreamos constantemente nuestro nivel de compromiso en las necesidades del cliente 

CLIE3 Nuestra estrategia se basa en la comprensión de las necesidades del cliente 

CLIE4 Nuestras estrategias de negocios son conducidas por nuestras creencias acerca de cómo 

podemos crear mayor valor para los clientes  

CLIE5 Medimos la satisfacción del cliente con frecuencia y de manera sistemática  

CLIE6 Le otorgamos especial atención al servicio post-venta 

ORIENTACIÓN AL COMPETIDOR 

COM1 

Nuestro personal de ventas comparte información frecuentemente dentro de la  empresa en 

relación a las estrategias de los competidores 

COM2 Respondemos rápidamente a las acciones de los competidores 

COM3 

Nuestros directivos analizan regularmente las estrategias y fortalezas de nuestros 

competidores 

COM4 Nos enfocamos a los clientes con los que tenemos una oportunidad de ventaja competitiva 

COORDINACIÓN INTERFUNCIONAL 

INTER1 Nuestros directivos visitan regularmente a nuestros clientes actuales y potenciales 

INTER2 

Comunicamos abiertamente la información acerca de nuestras experiencias exitosas y no 

exitosas con los clientes a través de todas las funciones dentro de la empresa 

INTER3 

Todas nuestras áreas funcionales están integradas para cumplir con las necesidades de 

nuestros mercados objetivo 

INTER4 

Todos nuestros gerentes comprenden de qué manera cada uno puede contribuir a la 

creación de valor para el cliente 

INTER5 Compartimos los recursos a través de toda la empresa 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.2.1.4. Medida de la Capacidad Dinámica de Redes 

 

Tomando como base las propuestas de Mort & Weewardena (2006), Alenaghian 

(2012), Monferrer et al. (2013), y Weerawardena et al. (2014), la Capacidad Dinámica 

de Redes se concibe como un constructo reflectivo y multidimensional, que ha sido 

escasamente estudiado de manera empírica en el contexto internacional. Las medidas 

de este constructo se derivan principalmente de Morh & Speckman (1994) y se toman 

específicamente de Walter et al. (2006), debido a que son las propuestas con mayor 

respaldo empírico y plantean un vínculo de las redes empresariales con la Orientación 

Emprendedora y el contexto internacional. Basados en el estudio de Walter et al. 

(2006) y para medir este constructo, está investigación aborda las dimensiones de 

Coordinación, Habilidad para Relacionarse, Conocimiento de Socios y Comunicación 

Interna. En la Tabla 39 se incluyen los valores del estadístico alfa de cronbach 

obtenidos para cada escala y en la Tabla 43 su medida para esta tesis doctoral. 

 

Tabla 43: Escala de Medida de la Capacidad Dinámica de Redes 

COORDINACIÓN 

COOR1 Analizamos lo que nos gustaría y deseamos alcanzar con cada socio 

COOR2 Ajustamos el uso de recursos (ej., personal, finanzas) para cada relación con los socios 

COOR3 Nos informamos de las metas, capacidades y estrategias de nuestros socios 

COOR4 Evaluamos con anticipación los posibles socios para plantear la construcción de relaciones  

COOR5 Asignamos coordinadores quienes son responsables de la relación con nuestros socios 

COOR6 Discutimos regularmente con nuestros socios de qué manera podemos apoyarnos 

mutuamente en nuestros éxitos 

HABILIDADES PARA RELACIONARSE 

HAB1 Tenemos la habilidad para construir buenas relaciones personales con socios de negocios 

HAB2 Nos podemos poner en la posición de nuestros socios 

HAB3 Podemos negociar de manera flexible con nuestros socios  

HAB4 Casi siempre resolvemos de manera constructiva los problemas con nuestros socios 

CONOCIMIENTO DE SOCIOS 

CONO1 Conocemos los mercados de nuestros socios 

CONO2 Conocemos los productos/procesos/servicios de nuestros socios 

CONO3 Conocemos las fortalezas y debilidades de nuestros socios 

CONO4 Conocemos las capacidades y estrategias de nuestros competidores 
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Tabla 43: Escala de Medida de la Capacidad Dinámica de Redes 

COMUNICACIÓN INTERNA 

COMU1 En nuestra organización tenemos juntas regularmente para cada proyecto 

COMU2 En nuestra organización los empleados desarrollan contactos informales entre ellos  

COMU3 En nuestra organización la comunicación se realiza regularmente por medio de proyectos 

y áreas temáticas 

COMU4 En nuestra organización los gerentes y empleados dan retroalimentación sistemática entre 

sí 

COMU5 En nuestra organización la información es intercambiada regularmente de forma 

espontánea 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.1.5. Medida de Desempeño Exportador 

 

De acuerdo a las propuestas de Estilos (1998), Zou et al. (1998), Morgan (2000), Sousa 

(2004), Cavusgil & Zou (1994), Diamantopoulos & Kakkos (2007), Zhang et al. (2009), 

Zhou et al. (2010), Beleska-Spasova (2011), Geschewski (2011), Beleska-Spasova & 

Glaister (2012), Gnizy et al. (2014) y Weerawardena et al. (2014), este estudio concibe 

al Desempeño Exportador como un constructo reflectivo, multidimensional y 

compuesto por indicadores objetivos y subjetivos. Tomando como referencia la 

complejidad, la variedad de determinantes y medidas empleadas en estos estudios, 

esta investigación utiliza a la Empresa como nivel de análisis para la medida del 

desempeño en los mercados extranjeros. 

 

Las medidas de este constructo se derivan principalmente de Cavusgil & Zou (1994), 

Zou et al. (1998) y se toman específicamente de Knight & Cavusgil (2004), las cuales 

aplican tanto para empresas exportadoras tradicionales como para las empresas 

exportadoras clasificadas como Born Global. Tomando como base el estudio de Knight 

& Cavusgil (2004), la medida del Desempeño Exportador en esta investigación aborda 

las dimensiones de Ventas Internacionales, Crecimiento en Ventas Internacionales, 

Rentabilidad Internacional, Retorno de la Inversión en Mercado Internacionales y Éxito 

Precibido, reportando en forma global un alpha de cronbach de 0.90 en la medición de 

este Constructo (knight & Cavusgil, 2004); en la Tabla 39 se incluyen los valores del 
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estadístico alfa de cronbach obtenidos para cada escala. La Tabla 44 recoge la escala 

de medida del desempeño exportador. 

 

Tabla 44: Escala de Medida del Desempeño Exportador 

RESULTADO INTERNACIONAL 

DINT1 El porcentaje de participación en el mercado internacional 

DINT2 El crecimiento de ventas en el mercado internacional 

DINT3 La utilidad antes de impuestos en el mercado internacional 

DESEMPEÑO COMPARATIVO 

DCOM1 El crecimiento de ventas en su principal mercado de exportación, comparado con sus 

principales competidores 

DCOM2 El retorno de la inversión en su principal mercado de exportación, comparado con su 

mercado nacional 

Fuente: Elaboración propia. 

 

3.2.2. Diseño de la investigación y trabajo de campo 

 

A continuación se lleva a cabo la explicación de la investigación efectuada, con detalle 

del universo del estudio y del procedimiento de muestreo, la administración del 

cuestionario, y la muestra de la investigación. 

 

3.2.2.1. Universo y procedimiento de muestreo 

 

El universo de este estudio está compuesto por pequeñas y medianas empresas 

exportadoras del sector industrial inscritas en la Secretaria de Economía de México, 

excluyendo el sector de comercio y servicios. De acuerdo a la Secretaría de Economía y 

del Instituto Nacional de Estadística y Geografía de México (INEGI), en este país existen 

34.380 pequeñas y medianas empresas dedicadas al comercio exterior, las cuáles se 

dividen en 8.887 exportadoras manufactureras, 17.100 importadoras y 8.393 empresas 

que se dedican a ambas actividades. Para efectos de este estudio, se tomó como 

universo las 8.887 pequeñas y medianas empresas exportadoras enfocadas al sector 

industrial registradas en la Secretaría de Economía de México, excluyendo las efocadas 

al sector de comercio y servicios.  
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El procedimiento de muestreo empleado es no probabilístico1, ya que no se dispone de 

un censo actualizado y no es posible, por tanto, conocer la probabilidad de que 

cualquier elemento particular de la población sea elegido para la muestra. Para realizar 

el contacto con empresas exportadoras incluidas en el universo del estudio, se recurrió 

a un procedimiento de muestreo por conveniencia, contactando con potenciales 

empresas informantes a través de una convocatoria a nivel nacional por parte de 

FedEx y la Secretaria de Economía de México para participar en el evento FedEx 

Tour2014. El Fedex Tour Pymes Exportadoras es una gira de seminarios para Pequeñas 

y Medianas Empresas Exportadoras que se lleva a cabo la empresa Fedex en 

coordinación con la Subsecretaría para la Pequeña y Mediana Empresa de la Secretaría 

de Economía de México. 

 

Este tour se realiza en diferentes ciudades de la República Mexicana, y supone una 

extensión del programa FedEx Pymes Membership. Dentro de este programa, los 

empresarios desarrollan y encaminan proyectos de exportación que contribuyen al 

crecimiento y desarrollo de sus negocios, contando con seminarios en comercio 

internacional, consultoría en procesos logísticos, herramientas gratuitas de comercio 

electrónico y toda una gama de servicios de apoyo. En el programa de eventos del 

Fedex Tour, se imparten seminarios teórico-prácticos dirigidos a exportadores activos 

o empresarios, que cuentan con programas de fomento a la exportación acreditados 

por la Secretaria de Economía para empresas pequeñas y altamente exportadoras. Se 

abordan temas de importancia para el sector exportador con el fin de proporcionar 

herramientas a pequeños y medianos empresarios mexicanos que quieran hacer más 

eficientes sus operaciones de comercio exterior. 

 

Para efectos de este estudio, los cuestionarios se aplicaron durante los seminarios 

(uno por ciudad y por día) en cada una de las localidades donde el Fedex Tour tuvo 

sede en julio de 2014. De acuerdo a la Secretaria de Economía, las Ciudades en dónde 

se concentra el mayor número de empresas exportadoras de México son: Distrito 

                                                 
1 Si bien se tiene información del número de empresas que componen el universo de la investigación, se 
carece de acceso a los datos de contacto individuales de cada una de ellas, cuestión que obliga a utilizar 
un procedimiento de muestreo no probabilístico. 
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Federal, Puebla, Querétaro, Toluca, Guadalajara, San Luis Potosí, León, Aguascalientes, 

Veracruz y Tijuana. En consecuencia, la muestra se enfocó en cubrir la mayor parte de 

estas ciudades, aplicándose el cuestionario en las siguientes: Distrito Federal, Puebla, 

Querétaro, Toluca y Guadalajara, tal y como se puede observar enla Tabla 45. 

 

Tabla 45: Ciudades en Donde se Aplicó el Cuestionario 

CIUDAD FECHA 
NÚMERO DE CUESTIONARIOS 

APLICADOS 

Distrito Federal 22 de Julio de 2014 200 

Puebla 24 de Julio de 2014 130 

Querétaro 16 de Julio de 2014 200 

Toluca 17 de Julio de 2014 130 

Guadalajara 29 de Julio de 2014 200 

TOTAL APLICADOS  860 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De forma previa al desarrollo del trabajo de campo, el 1 de julio de 2014 se realizó un 

Pre-test con 25 empresas exportadoras pertenecientes al colectivo objeto de estudio y 

localizadas en el Distrito Federal de la Ciudad de México. El pre-test tuvo como 

objetivo desarrollar una prueba de validez, una evaluación para definir si existía algún 

error de producción en la encuesta, y para verificar si los encuestados entendían todas 

las preguntas (Dillman, 2000). Para incrementar la validez, el cuestionario fue revisado 

por expertos en la materia (los asesores de esta tesis y dos académicos de alto nivel 

del Tecnológico de Monterrey, Campus Ciudad de México) con la finalidad de depurar 

la estructura, orden y diseño de las preguntas. La retroalimentación y sugerencias se 

incorporaron con la forma de modificaciones menores a fraseología, diseño de la 

encuesta y el orden de las preguntas. 
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3.2.2.2. Administración del Cuestionario 

 

El intrumento de investigación utilizado fue el Cuestionario, el cual se aplicó de forma 

personal y fue contestado a través de dispositivos móviles (i-pads) que se instalaron al 

momento de distribuir el Cuestionario. Se identificó a los dueños y/o gestores de cada 

empresa como responsable/s de contestar el cuestionario representativo de cada una 

de ellas. Al inicio del seminario se describía el propósito del estudio y explicaba que 

todos los encuestados serían estrictamente anónimos y tratados confidencialmente. 

Adicionalmente, se ofreció a los encuestados un reporte resumido de los hallazgos 

como un incentivo por completar el cuestionario, siendo igualmente necesaria la 

cumplimentación de la encuesta para la obtención del diploma de participación en el 

evento. Lo anterior permitió tener acceso a ventajas sustanciales comparadas con los 

cuestionarios aplicados vía correo electrónico y por correo postal, en términos del 

tiempo de respuesta y captura instantánea.  

 

En particular, pemitió tener menores costos en materia de impresión y servicio postal 

(Dixon & Turner, 2007); mejores oportunidades para desarrollar diseño y la interacción 

con los encuestados (Griffis et al., 2003); mayor facilidad en la administración del 

cuestionario y la entrada directa de datos al servidor que reducen los errores 

manuales; y por último, la velocidad de entrega y respuesta de regreso de los 

cuestionarios. 

 

3.2.2.3. Muestra de Investigación 

 

Como resultado del trabajo de campo se obtuvieron finalmente 161 encuestas válidas 

con una tasa de respuesta del 18,72% sobre los 860 cuestionarios aplicados, lo que 

supone un error muestral de 7,00% para una población de 8.887 empresas 

exportadoras incluidas en el universo de este estudio (con un nivel de confianza del 

95,5%, para el caso más desfavorable p=q=0,5). La Tabla 46 resume la ficha técnica del 

estudio realizado. 
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Tabla 46: Ficha Técnica del Estudio Realizado 

CARACTERÍSTICAS ENCUESTA 

Universo Pequeñas y medianas empresas exportadoras del 

sector industrial inscritas en la Secretaria de 

Economía de México, excluyendo el sector de 

comercio y servicios 

Ámbito geográfico México 

Método de recogida de información Encuesta personal a través de dispositivos móviles 

(i-pads) 

Procedimiento de muestreo Por conveniencia, distribución de la encuesta a 860 

dueños y/o gestores asistentes al evento FedEx 

Tour2014 

Recogida de información Durante la celebración del evento en Distrito 

Federal, Puebla, Querétaro, Toluca y Guadalajara 

Tamaño de muestra 161 encuestas válidas 

Error muestral ±7,00% 

Nivel de confianza 95,5 % (k=1,96) para el caso más desfavorable 

p=q= 0,5 

Fecha de trabajo de campo Julio de 2014 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las características más importantes de la muestra final se encuentran recogidas en la 

Tabla 47. El El 50% de los entrevistados son propietarios de las empresas y la otra 

mitad son ejecutivos que operan dentro las mismas. La mayor cantidad de los 

productos de exportación son industriales (correspondientes al 49,9% de la muestra) 

debido a que los lugares dónde se recogió la información son las capitales industriales 

de México, seguidos de productos de consumo y de servicios. El 80% de la muestra 

factura entre 1 y 99 millones de dólares. El 64% de la muestra exporta al menos el 25% 

de sus ventas totales. El 46,6% realizó su primer exportación antes de sus tres 

primeros años de establecimiento, y por posición geográfica de México, el 79% de la 

muestra tiene como mercado natural de destino de sus exportaciones a Estados 

Unidos de América, siguiéndoles Centro América (51,6%), Europa (43,5%) y 

Sudamérica (41,6%).  
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Tabla 47: Características de la muestra 

VARIABLES % VARIABLES % 

Cargo del entrevistado  Tipo de productos  

Dueño/Propietario 

Gerente/Director 

Gerente de Exportaciones 

53,4 

26,1 

20,5 

Productos de consumo 

Productos industriales 

Servicios 

Otros 

26,1 

49,7 

16,8 

7,5 

Ventas anuales 2015 (Dólares)  % Ventas de Exportación respecto a las totales  

Menos de 1 millón  

Entre 1 y 5 millones 

Entre 5 y 10 millones 

Entre 10 y 99 millones 

Más de 99 millones 

12,4 

23,6 

23,6 

29,8 

10,6 

Menos del 25% 

Entre el 25% y el 50% 

Entre el 51% y el 75% 

Más del 75% 

 

35,4 

23,0 

18,0 

23,6 

 

Años entre la fundación y 1ª exportación Mercados de exportación  

Menos de 3 años  

Entre 3 y 6 años 

Entre 7 y 10 años 

Entre 11 y 15 años 

Más de 15 años 

46,6 

17,4 

11,8 

13,7 

10,6 

Norteamérica 

Centroamérica 

Sudamérica 

Europa 

África 

Asia 

79,5 

51,6 

41,6 

43,5 

12,4 

34,2 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Finalmente, dentro del colectivo de encuestas válidas se identiticaron 86 empresas 

exportadoras clasificadas como Born Global, considerándose que deben cumplir los 

siguientes criterios: 

 

1. Debe de ser una Pequeña y Mediana Empresa Exportadora (PYMEX): De 

acuerdo a la Secretaría de Economía de México una PYMEX debe de tener 250 

empleados o menos. 

2. Inicio de su internacionalización dentro de los primeros tres años de 

establecimiento de la empresa (Knight & Cavusgil, 2004; Moen 2002; Mort & 

Weerawardena, 2006; Servais et al., 2007; Weerawardena et al., 2014; Torres 

et al., 2015). 

3. La empresa debe de estar exportando al menos el 25% de sus ventas (Knight & 

Cavusgil, 1997; knight, 1997; Madsen et al., 2000). 
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CAPÍTULO 4: RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

En este capítulo se analizan los resultados de la investigación cuantitativa realizada. 

Para ello, se toma como referencia el esquema metodológico detallado en la Figura 16. 

El mismo comienza con un análisis descriptivo de las variables del modelo a través de 

las medidas de posición y dispersión de cada variable individual. En segundo lugar, se 

confirman las propiedades psicométricas de las escalas de medida de las variables del 

modelo a través de la validación de la estructura factorial de las variables de 

naturaleza multidimensional (Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, Capacidad Dinámica de 

Redes y Desempeño Exportador), y de la validación conjunta de las variables incluidas 

en el modelo teórico. Posteriormente se lleva a cabo la estimación del modelo de 

investigación siguiendo el enfoque de ecuaciones estructurales. Finalmente, se 

procede con la estimación del efecto moderador del factor “born global”. 

 

 

4.1. Análisis descriptivo de las variables del modelo 

 

Como se comentó anteriormente, en primer lugar se resume el análisis descriptivo 

efectuado para cada una de las escalas de medida del modelo teórico que incluyen la 

Orientación Emprendedora Internacional, la Capacidad Dinámica de Marketing, la 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje, la Capacidad Dinámica de Redes y el Desempeño 

Exportador. En segundo lugar, para cada variable se ofrece un resumen descriptivo de 

la media de los ítems de cada escala, así como su desviación estándar1. 

 

 

 

 

                                                 
1 Todas las medidas multi-ítem utilizadas en esta investigación utilizan una escala Likert de 7 posciones 
(1 completamente en desacuerdo; 7 totalmente de acuerdo). 
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Figura 16: Etapas en el Desarrollo de la Investigación Empírica 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.1. Análisis descriptivo de las dimensiones de la Orientación Emprendedora 

Internacional 

 

4.1.1.1. Análisis descriptivo de la Proactividad 

 

Los valores medios para los ítems de la escala de proactividad ponen de manifiesto 

que, si bien la búsqueda de oportunidades en los mercados extranjeros es un aspecto 

relevante, los Directivos dedican más esfuerzos a realizar visitas al extranjero y 

establecer contactos con proveedores o clientes en los mercados internacionales como 

forma de anticipar y actuar con respecto a necesidades futuras. Así mismo, se 

observan también valores medios altos para los ítems relacionados con la asistencia a 

ferias internacionales y monitorear las tendencias de los mercados de exportación.  
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Tabla 48: Análisis Descriptivo de la Proactividad 

 Media D. Típ. 

Nuestros directivos han asistido regularmente a ferias comerciales nacionales o en el 

extranjero 
5,11 1,81 

Nuestros directivos han pasado algún tiempo de visita en el extranjero 5,62 1,70 

Nuestros directivos buscan de manera activa el contacto con proveedores o clientes 

en los mercados internacionales 
5,60 1,69 

Nuestros directivos monitorean regularmente las tendencias de los mercados de 

exportación 
5,07 1,78 

Nuestros directivos exploran de manera activa las oportunidades de negocio en el 

extranjero 
5,25 1,75 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.1.2. Análisis descriptivo de la Toma de Riesgos 

 

Atendiendo al valor de la media observado para los ítems de la escala, la propensión 

de los Directivos a correr riesgos relacionados con la incertidumbre que produce 

operar en un mercado extranjero es relativamente baja, ya que aunque presentan una 

visión compartida respecto a los riesgos que representan las oportunidades en 

mercados extranjeros y las evalúan en conjunto, no son tan tolerantes a los riesgos 

potenciales de las oportunidades del mercado. 

 

Tabla 49: Análisis Descriptivo de la Toma de Riesgos 

 Media D. Típ. 

Nuestros directivos se centran más en las oportunidades que en los riesgos en el 

extranjero 
5,09 1,51 

Cuando nos enfrentamos a decisiones con respecto a la exportación u otras 

operaciones internacionales, nuestros directivos siempre son tolerantes a los riesgos 

potenciales 

4,81 1,53 

Nuestros directivos tienen una visión compartida con respecto a los riesgos de los 

mercados extranjeros 
5,05 1,55 

Nuestros directivos evaluarán las oportunidades que implican algún riesgo en el 

extranjero 
5,25 1,58 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.1.3. Análisis descriptivo de la Propensión a Innovar 

 

En términos generales los valores medios obtenidos para los ítems de la escala de 

Propensión a Innovar confirman la tendencia de la empresa a experimentar, apoyar 

nuevas ideas a partir de prácticas establecidas. En este sentido, destaca la alta 

predisposición de los Directivos a considerar nuevos proveedores/clientes en el 

extranjero. Así mismo, los Directivos se embarcan en incentivar nuevos productos, 

mercados y formas innovadoras para accesar a los mercados extranjeros, aunque no 

están tan convencidos de que una oportunidad en los mercados internacionales sea 

mayor que una en los mercados extranjeros. 

 

Tabla 50: Análisis Descriptivo de la Propensión a Innovar 

 Media D. Típ. 

Nuestros directivos siempre incentivan ideas de nuevos productos para los mercados 

internacionales 
5,20 1,58 

Nuestros directivos son muy abiertos con respecto a las formas innovadoras para 

explotar las oportunidades 
5,20 1,55 

Nuestros directivos creen que una oportunidad en los mercados internacionales es 

mayor que una en los mercados domésticos 
4,84 1,56 

Nuestros directivos buscan continuamente nuevos mercados de exportación 5,23 1,51 

Nuestros directivos están dispuestos a considerar nuevos proveedores/clientes en el 

extranjero 
5,67 1,47 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.2. Análisis descriptivo de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

Los Directivos expresan la existencia de rutinas de des-aprendizaje y la habilidad de 

integrar la información que se genera internamente, que puede ser aplicada por la 

administración para sus objetivos internacionales. Características tales como el 

Compromiso para Aprender, la Visión Compartida y una Mentalidad Abierta son 

percibidas por los Directivos como elementos clave para promover un aprendizaje 

efectivo y reflejan un enfoque proactivo para abordar el mercado internacional, con el 

objetivo de desarrollar ventajas competitivas. 
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4.1.2.1. Análisis descriptivo del Compromiso para Aprender 

 

De acuerdo con los valores medios observados, los Directivos consideran que en sus 

empresas el aprendizaje se percibe como un elemento clave que es necesario para 

garantizar la supervivencia de la empresa y existe la creencia que el aprendizaje de los 

empleados es una inversión, no un gasto. En menor medida, se considera que el 

aprendizaje es la clave de la ventaja competitiva y de la mejora en la empresa. 

 

Tabla 51: Análisis Descriptivo del Compromiso para Aprender 

 Media D. Típ. 

Los gerentes están de acuerdo en que la habilidad de nuestra organización para 

aprender es la clave de nuestra ventaja competitiva 
5,52 1,37 

Los principales valores en nuestra organización incluyen al aprendizaje como elemento 

clave para la mejora 
5,48 1,48 

En nuestra empresa existe la creencia de que el aprendizaje de los empleados es una 

inversión, no un gasto 
5,56 1,64 

El aprendizaje en nuestra organización es visto como un elemento clave que es 

necesario para garantizar la supervivencia de la empresa 
5,62 1,46 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.2.2. Análisis descriptivo de la Visión Compartida 

 

Los valores medios de las opiniones expresadas por los Directivos para los ítems de 

este constructo demuestran una fuerte visión compartida en la medida en que existe 

un propósito común y un total acuerdo de la visión de la organización en todos los 

niveles, funciones y divisiones de la empresa; proporcionando un enfoque 

organizacional entendido universalmente que le da a los empleados un sentido de 

propósito y dirección, comprometiéndolos con las metas de la Organización. En menor 

medida, lo empleados se ven así mismos como socios para perfilar el rumbo de la 

empresa. 
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Tabla 52: Análisis Descriptivo de la Visión Compartida 

 Media D. Típ. 

Existe un propósito común en toda nuestra empresa 5,89 1,36 

Existe un total acuerdo sobre la visión de nuestra organización en todos los niveles, 

funciones y divisiones 
5,68 1,35 

Todos los empleados están comprometidos con las metas de nuestra organización 5,50 1,46 

Los empleados se ven a sí mismos como socios para perfilar el rumbo de la empresa 5,16 1,64 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.2.3. Análisis descriptivo de la Mentalidad Abierta 

 

Los resultados recogidos en la Tabla 53 ponen de manifiesto que, en término medio, 

los Directivos perciben la existencia de una mentalidad abierta en sus empresas, que 

las lleva a utilizar el conocimiento para desafiar el estatus quo, y buscar mejores 

formas de hacer las cosas. En este respecto, no temen reflexionar críticamente sus 

supuestos y cuestionarse continuamente lo que percibe el mercado (existe una noción 

de des-aprendizaje), si bien rara vez lo hacen colectivamente. 

 

Tabla 53: Análisis Descriptivo de la Mentalidad Abierta 

 Media D. Típ. 

No tenemos miedo a reflexionar críticamente sobre los supuestos que, en forma 

compartida, hemos realizado de nuestros clientes 
5,40 1,41 

El personal de nuestra organización es consciente de que la forma en que se percibe el 

mercado debe cuestionarse continuamente 
5,42 1,34 

Como empresa, rara vez nos cuestionamos colectivamente nuestra forma de 

interpretar la información del cliente 
5,11 1,44 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.3. Análisis descriptivo de la Capacidad Dinámica de Marketing 

 

Tomando como referencia el marco teórico de esta investigación, los Directivos 

manifiestan la existencia de un proceso integrador diseñado para aplicar el 

conocimiento colectivo, las habilidades y los recursos de la empresa a las necesidades 

relacionadas con el mercado. La Orientación al Cliente, la Orientación al Mercado y la 
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Comunicación Interfuncional se identifican como herramientas estratégicas de 

marketing con el objetivo de reconocer y acceder efectivamente a los mercados 

internacionales. 

 

4.1.3.1. Análisis descriptivo de la Orientación al Cliente 

 

De acuerdo con los resultados obtenidos, los Directivos consideran que en término 

medio sus empresas tienen capacidad de sondear continuamente las necesidades 

latentes de los clientes y descubrir las necesidades futuras, con una enfoque claro a la 

satisfacción del cliente. En este sentido, se resalta el gran valor de estar monitoreando 

constantemente su nivel de compromiso y comprensión de las necidades del cliente. 

También se percibe muy positivamente la orientación de las estrategias de negocio a la 

creación de valor para el cliente, los esfuerzos por medir la satisfacción del cliente con 

frecuencia y de manera sistemática, y la atención otorgada al servicio post-venta. 

 

Tabla 54: Análisis Descriptivo de la Orientación al Cliente 

 Media D. Típ. 

Los objetivos de nuestra empresa están enfocados principalmente a la satisfacción del 

cliente 
6,29 1,24 

Monitoreamos constantemente nuestro nivel de compromiso en las necesidades del 

cliente 
5,94 1,33 

Nuestra estrategia se basa en la comprensión de las necesidades del cliente 5,91 1,35 

Nuestras estrategias de negocios son conducidas por nuestras creencias acerca de 

cómo podemos crear mayor valor para los clientes 
5,77 1,32 

Medimos la satisfacción del cliente con frecuencia y de manera sistemática 5,63 1,49 

Le otorgamos especial atención al servicio post-venta 5,60 1,43 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.3.2. Análisis descriptivo de la Orientación a la Competencia 

 

Al igual que en el caso de la Orientación al Cliente, los Directivos expresan que, en 

término medio, sus empresas se esfuerzan por anticiparse a los competidores actuales 

y a sus acciones potenciales, enfocándose en los clientes donde se considera que 
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tienen una ventaja competitiva. También se confirma la importancia otorgada a 

prácticas como compartir información frecuentemente en la empresa, responder 

rápidamente a las acciones de los competidores y analizar las estrategias y fortalezas 

de los competidores. 

 

Tabla 55: Análisis Descriptivo de la Orientación a la Competencia 

 Media D. Típ. 

Nuestro personal de ventas comparte información frecuentemente dentro de la  

empresa en relación a las estrategias de los competidores 
5,20 1,56 

Respondemos rápidamente a las acciones de los competidores 5,16 1,49 

Nuestros directivos analizan regularmente las estrategias y fortalezas de nuestros 

competidores 
5,28 1,39 

Nos enfocamos a los clientes con los que tenemos una oportunidad de ventaja 

competitiva 
5,60 1,29 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.3.3. Análisis descriptivo de la Coordinación Interfuncional 

 

Los resultados resmidos en la Tabla 56 muestran que los Directivos perciben que sus 

empresas disponen, con carácter general, de un conjunto de habilidades y 

procedimientos para generar, difundir y utilizar la inteligencia de mercado 

correspondiente a los clientes actuales y sus necesidades expresadas, evidenciando la 

existencia de una elevada Coordinación Interfuncional. En este sentido, los Directivos 

expresan que se visitan regularmente clientes actuales y potenciales, buscan enteder 

de qué manera contribuyen a la creación de valor para el cliente, las áreas funcionales 

están integradas para cumplir con las necesidades de los clientes y comparten los 

recursos a través de toda la empresa. En menor medida, comunican abiertamente la 

información acerca de experiencias existosas y no exitosas con los clientes a través de 

todas las funciones dentro de la empresa. 
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Tabla 56: Análisis Descriptivo de la Coordinación Interfuncional 

 Media D. Típ. 

Nuestros directivos visitan regularmente a nuestros clientes actuales y potenciales 5,50 1,51 

Comunicamos abiertamente la información acerca de nuestras experiencias exitosas y 

no exitosas con los clientes a través de todas las funciones dentro de la empresa 
5,18 1,55 

Todas nuestras áreas funcionales están integradas para cumplir con las necesidades de 

nuestros mercados objetivo 
5,58 1,39 

Todos nuestros gerentes comprenden de qué manera cada uno puede contribuir a la 

creación de valor para el cliente 
5,55 1,37 

Compartimos los recursos a través de toda la empresa 5,43 1,47 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.4. Análisis descriptivo de la Capacidad Dinámica de Redes 

 

Desde una óptica de capacidades de la empresa para desarrollar un conjunto de 

rutinas deliberadas dentro de sus redes, los Directivos manifiestan que elementos 

como la Coordinación, la Habilidades para Relacionarse, el Conocimiento de Socios y la 

Comunicación Interna permiten ayudar a crear, compartir y utilizar el conocimiento 

efectivo proveniente de los mercados a partir de sus socios. 

 

4.1.4.1. Análisis descriptivo de la Coordinación 

 

Tomando como referencia los resultados descriptivos, se constata la existencia de una 

estructura de uso común reunir a grupos, haciendo especial enfásis en el análisis de lo 

que les gustaría alcanzar con cada socio y el uso de recursos requerido; así como el 

hecho de ajustarse a sus metas, capaciades y estrategias. También se valoran 

positivamente las prácticas y procedimientos de la empresa relacionados con la 

evaluación anticipada de posibles socios y la asignación de coordinadores de la 

relación con los socios existentes. 
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Tabla 57: Análisis Descriptivo de la Coordinación 

 Media D. Típ. 

Analizamos lo que nos gustaría y deseamos alcanzar con cada socio 5,47 1,47 

Ajustamos el uso de recursos (ej., personal, finanzas) para cada relación con los socios 5,35 1,50 

Nos informamos de las metas, capacidades y estrategias de nuestros socios 5,39 1,41 

Evaluamos con anticipación los posibles socios para plantear la construcción de 

relaciones 
5,25 1,54 

Asignamos coordinadores como responsables de la relación con nuestros socios 5,24 1,66 

Discutimos regularmente con nuestros socios de qué manera podemos apoyarnos 

mutuamente en nuestros éxitos 
5,35 1,50 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.4.2. Análisis descriptivo de las Habilidades para Relacionarse 

 

Los Directivos demuestran que, en término medio, sus empresas disponen de las 

habilidades necesarias para relacionarse, que incluyen aspectos como: habilidad para 

comunicarse, habilidades para el manejo de conflictos, empatía, estabilidad emocional, 

auto reflexión y cooperatividad. A este respecto sobresale la habilidad para construir 

buenas relaciones personales, resolución constructiva de problemas y negociación 

flexible con los socios. Por su parte, la empatía que se refleja en ponerse en la posición 

de los socios es la habilidad menos desarrollada comparada con las demás.  

 

Tabla 58: Análisis Descriptivo de las Habilidades para Relacionarse 

 Media D. Típ. 

Tenemos la habilidad para construir buenas relaciones personales con socios de 

negocios 
5,67 1,35 

Nos podemos poner en la posición de nuestros socios 5,50 1,29 

Podemos negociar de manera flexible con nuestros socios 5,64 1,26 

Casi siempre resolvemos de manera constructiva los problemas con nuestros 

socios 
5,63 1,28 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.1.4.3. Análisis descriptivo del Conocimiento de Socios 

 

Al igual que en el caso anterior, los análisis descriptivos ponen de manifiesto que en las 

empresas analizadas existen rutinas de cambio y estructuras de gobierno apropiadas 

para evitar o manejar las inestabilidades en sus asociaciones a través del conocimiento 

de sus socios. Para facilitar este proceso, los Directivos expresan que en general se 

conocen los productos/procesos/servicios y mercados de sus socios, así como las 

capacidades y estrategias de sus competidores. En menor medida reconocen conocer 

las fortalezas y debilidades de sus socios. 

 

Tabla 59: Análisis Descriptivo del Conocimiento de Socios 

 Media D. Típ. 

Conocemos los mercados de nuestros socios 5,55 1,41 

Conocemos los productos/procesos/servicios de nuestros socios 5,66 1,38 

Conocemos las fortalezas y debilidades de nuestros socios 5,44 1,35 

Conocemos las capacidades y estrategias de nuestros competidores 5,53 1,34 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.4.4. Análisis descriptivo de la Comunicación Interna 

 

Los resultados resumidos en la Tabla 60 muestran que los Directivos perciben la 

existencia de Comunicación Interna en sus empresas, elemento esencial para ser 

receptivo y abierto, así como para un aprendizaje organizacional efectivo dentro de las 

asociaciones. De este modo se confirma que en general existen procedimientos y 

prácticas de comunicación interna, realizando juntas regularmente para cada proyecto, 

retroalimentando sistemáticamente entre empleados y gerentes, realizando 

actividades relacionadas con proyectos y áreas de conocimiento compartidas, 

organizando relaciones sociales informales entre ellos, e intercambiando información 

en forma espontánea. 
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Tabla 60: Análisis Descriptivo de la Comunicación Interna 

 Media D. Típ. 

En nuestra organización tenemos juntas regularmente para cada proyecto 5,78 1,45 

En nuestra organización los empleados desarrollan relaciones sociales informales entre 

ellos 
5,37 1,45 

En nuestra organización la comunicación se realiza regularmente por medio de 

actividades relacionadas con proyectos y áreas de conocimiento compartidas 
5,44 1,44 

En nuestra organización los gerentes y empleados dan retroalimentación sistemática 

entre sí 
5,48 1,38 

En nuestra organización la información se intercambia de forma espontánea 5,29 1,52 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.5. Análisis descriptivo del Desempeño Exportador 

 

De acuerdo con los resultados obtenidos, para los Directivos el éxito del desempeño 

exportador resulta ser satisfactorio. De este modo, consideran que el grado en que se 

logran los objetivos de la empresa, tanto económicos como no económicos dentro del 

contexto internacional, está reflejando el resultado de la estrategia de exportación 

implementada para responder con éxito a los competidores y a las circunstancias 

ambientales internacionales, comparado con el mercado nacional. 

 

4.1.5.1. Análisis descriptivo del Resultado Internacional 

 

De acuerdo a sus expectativas inciales, con respecto al Desempeño Internacional de su 

principal producto en su principal mercado de exportación, los Directivos expresan que 

están satisfechos con sus resultados en términos del porcentaje de participación en el 

mercado internacional y el crecimiento en ventas; valores que son ligeramente 

superiores a la percepción media sobre la utilidad obtenida antes de impuestos en el 

mercado internacional en el cual se encuentran operando. 
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Tabla 61: Análisis Descriptivo del Resultado Internacional 

 Media D. Típ. 

El porcentaje de participación en el mercado internacional 5,18 1,36 

El crecimiento de ventas en el mercado internacional 5,11 1,48 

La utilidad antes de impuestos en el mercado internacional 4,98 1,48 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.1.5.2. Análisis descriptivo del Desempeño Comparativo 

 

En términos del Desempeño Internacional comparado con los competidores y el 

mercado nacional, los Directivos califican el Desempeño de su empresa como 

satisfactorio. De este modo, la percepción media sobre el crecimiento en ventas en su 

principal mercado de exportación comparado con sus competidores es relativamente 

alta, aunque menor que el retorno de la inversión en su principal mercado de 

exportación, comparado con su mercado nacional. 

 

Tabla 62: Análisis Descriptivo del Desempeño Comparativo 

 Media D. Típ. 

El crecimiento de ventas en su principal mercado de exportación, comparado 

con sus principales competidores 
4,83 1,43 

El retorno de la inversión en su principal mercado de exportación, comparado 

con su mercado nacional 
4,88 1,40 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

4.2. Validación de las escalas de medida de las variables del modelo 

 

Una vez efectuado el análisis descriptivo de las medidas individuales de cada variable, 

a continuación se lleva a cabo la validación de las escalas de medida de las variables 

del modelo. De forma previa al análisis concreto de los datos, se procede a explicar el 

enfoque de validación utilizado en esta tesis doctoral. 
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La validación de un instrumento de medida requiere la evaluación de dos aspectos: la 

fiabilidad y la validez de la escala (Hair et al., 1999; Del Barrio & Luque, 2000). Este 

proceso se desarrolla a partir de un primer análisis individual de las escalas de medida, 

mediante análisis factorial confirmatorio, y un posterior análisis conjunto de todas las 

escalas de medida de las variables latentes del modelo planteado a fin de determinar 

el grado en que difieren dichas variables latentes entre sí. Antes de comenzar a evaluar 

la fiabilidad y validez, se clarifican ambos aspectos. 

 

La fiabilidad de una escala de medida se refiere al grado en el que la misma es 

consistente y está liberada de error aleatorio (Bollen, 1989). Para evaluar las 

fiabilidades de las diferentes escalas de medida se van a utilizar tres estadísticos 

comúnmente aplicados en las investigaciones empíricas: el coeficiente α de Cronbach, 

el coeficiente de fiabilidad compuesto y el análisis de la varianza extraída −AVE−. La 

definición e interpretación de cada uno de estos coeficientes se encuentra recogida en 

la Tabla 63. 

 

Tabla 63: Medidas Utilizadas para Evaluar la Fiabilidad de las Escalas de Medida 

MEDIDAS DEFINICIÓN INTERPRETACIÓN 

 de Cronbach 
Mide la consistencia interna de una escala 

(Cronbach, 1951) 

Valores superiores a 0,7 

indican que la escala es fiable 

Coeficiente de 

fiabilidad compuesto 

Grado en el que un conjunto de indicadores de 

un concepto latente son consistentes en sus 

medidas (Hair et al., 1999) 

Valores superiores a 0,7 

indican que la escala es fiable 

Análisis de la varianza 

extraída AVE 

Cantidad global de varianza en los indicadores 

considerada por la variable latente (Hair et al., 

1999; Del Barrio y Luque, 2000) 

Valores superiores a 0,5 

indican que la escala es fiable 

Fuente: Elaborado a partir de Hair et al. (1999); Sánchez y Sarabia (1999) y Del Barrio y Luque (2000). 

 

La validez se refiere al “grado en que un instrumento mide el concepto bajo estudio” 

(Bohrnstedt, 1976). Incorpora principalmente tres dimensiones básicas: la validez de 

contenido, la validez de concepto, y la validez factorial o la validez concurrente 

(Sánchez & Sarabia, 1999), siendo las dos primeras las dimensiones comúnmente 

analizadas. 
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La validez de concepto se determina a partir de la validez convergente, la validez 

discriminante y la validez nomológica (Sánchez & Sarabia, 1999). La definición e 

interpretación de cada una de ellas se encuentra detallada en la Tabla 64. 

Concretamente, la validez convergente se evalúa dentro del análisis individual de las 

escalas de medida, la validez discriminante en el análisis conjunto de las variables 

latentes y finalmente la validez nomológica se comprueba a partir de la estimación del 

modelo final. 

 

Tabla 64: Medidas Utilizadas para Evaluar la Fiabilidad de las Escalas de Medida 

TIPOS DEFINICIÓN INTERPRETACIÓN FASE DE ANÁLISIS 

Validez 

convergente 

Grado en el que las medidas 

utilizadas para medir un 

concepto latente están 

relacionadas entre sí (Hair et 

al., 1999) 

Coeficientes lambda 

estandarizados significativos y 

superiores a 0,5 (Steenkamp y 

Van Trijp, 1991) 

Análisis individual 

de las escalas de 

medida 

Validez 

discriminante 

Grado en el que dos conceptos 

latentes especificados son 

diferentes aunque estén 

correlacionados entre sí (Hair 

et al., 1999) 

Estimación del intervalo de 

confianza para la correlación de 

pares de conceptos latentes 

(Anderson y Gerbing, 1988) 

Comparación del cuadrado de la 

correlación entre pares de 

conceptos latentes con el AVE 

de cada uno de ellos (Fornell y 

Larcker, 1981) 

Análisis conjunto 

de las escalas de 

medida 

Validez 

nomológica 

Grado en el que la escala se 

correlaciona según la forma 

teóricamente prevista con las 

medidas de conceptos 

diferentes, pero teóricamente 

relacionados (Sánchez y 

Sarabia, 1999) 

Analizar las relaciones obtenidas 

en el modelo estructural entre 

variables latentes sustentadas 

en la teoría y anteriores 

investigaciones (Hair et al, 1999; 

Sánchez y Sarabia, 1999) 

Estimación del 

modelo final 

Fuente: Elaborado a partir de Fornell y Larcker (1981), Hair et al. (1999); Sánchez y Sarabia (1999) y Del 

Barrio y Luque (2000). 
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Respecto a la evaluación de la fiabilidad y la validez de las escalas de medida a través 

de modelos factoriales confirmatorios, la determinación de una correcta definición del 

instrumento de medida propuesto requiere que las estructuras factoriales propuestas 

se ajusten a los datos utilizados. Para ello, es necesario evaluar la bondad de ajuste de 

los modelos confirmatorios y estructurales propuestos a partir de un conjunto de 

medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia (Hair et al., 1999; Del Barrio 

& Luque, 2000). 

 

En la Tabla 65 se recogen las medidas que se van a emplear en el análisis empírico 

posterior calculadas por el programa estadístico EQS 6.1, identificando a su vez el tipo 

de medida de ajuste, los niveles de aceptación requeridos por cada una de las medidas 

y su interpretación. Se utilizan un total de 5 estadísticos de bondad de ajuste: RMSEA 

−Root Mean Square Error of Approximation−, BBNNFI –Bentler Bonnett Nonnormed 

Fix Index−, CFI −Comparative Fit Index−, IFI −Incremental Fit Index− y 2 Normado. 

 

Tabla 65: Medidas Utilizadas para Evaluar la Bondad de Ajuste 

MEDIDA TIPO DE MEDIDA 
NIVEL DE 

ACEPTACIÓN 
INTERPRETACIÓN 

RMSEA Absoluto < 0,05 ó <0,08 Valores inferiores a 0,08 reflejan un buen 

ajuste 

BBNNFI Incremental De 0 sin ajuste a 

1 ajuste perfecto 

Valores superiores 0,9 reflejan un buen 

ajuste 

CFI Incremental De 0 sin ajuste a 

1 ajuste perfecto 

Valores próximos a 1 reflejan un buen ajuste 

IFI Incremental De 0 sin ajuste a 

1 ajuste perfecto 

Valores próximos a 1 reflejan un buen ajuste 

2 Normado Parsimonia <3 ó <5 Valores inferiores a 5 reflejan un buen ajuste 

Fuente: Elaborado a partir de Schumacker y Lomax (1996), Hair et al. (1999) y Del Barrio y Luque (2000). 

 

El proceso de validación de esta tesis doctoral se realizará en dos pasos. En la primer 

etapa, se procederá a la validación de la estructura factorial individual, mediante 

análisis factorial confirmatorio de cada una de las varibles de naturaleza 

multidimensional: Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad Dinámica de 
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Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, Capacidad Dinámica de Redes y 

Desempeño Exportador. Y posteriormente, como segundo paso, se efectúa una 

validación de la estructura factorial propuesta para el modelo teórico. 

 

4.2.1. Validación de la estructura factorial de las variables de naturaleza 

multidimensional 

 

La validación de la estructura factorial de las variables de naturaleza multidimensional 

se lleva a cabo, de manera separada, para las cinco variables incluidas en el modelo 

teórico de las tesis doctoral: Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, Capacidad Dinámica de 

Redes, y Desempeño Exportador. 

 

4.2.1.1. Validación de la estructura factorial de la Orientación Emprendedora 

Internacional 

 

Para disponer de una primera medida de la unidimensionalidad de la escala de la 

Orientación Emprendedora Internacional (Steeenkamp & Van Trijp, 1991), se efectúa 

un análisis factorial confirmatorio sobre sus tres dimensiones: Proactividad, Toma de 

Riesgos y Propensión a Innovar. Por lo que respecta a la bondad de ajuste del modelo 

confirmatorio, los estadísticos recogidos en la Tabla 66 indican un ajuste adecuado de 

la estructura factorial propuesta, evidenciado con valores superiores a 0,95 de los 

índices BBNNFI, CFI y IFI, valor inferior a 0,08 del índice RMSEA y valor del estadístico 

χ2 Normado inferior a 5. En cuanto a la fiabilidad de las escalas, el coeficiente α de 

Cronbach y el coeficiente de fiabilidad compuesto presentan valores superiores a 0,7 y 

el análisis de la varianza extraída AVE presenta valores superiores a 0,5, lo que 

confirma la confiabilidad de la escala. Los resultados también confirman la validez 

convergente de las escalas de medida, con coeficientes lambda estandarizados 

significativos y superiores a 0,5 para los 14 indicadores correspondientes a las tres 

dimensiones de la Orientación Emprendedora Internacional. 
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Tabla 66: Análisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones de la Orientación 

Emprendedora Internacional 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2 

 

CRONBACH 

FIAB. 

COMP. 
AVE 

BONDAD 

AJUSTE 

Proactividad PROA1 

PROA2 

PROA3 

PROA4 

PROA5 

0,77 

0,78 

0,87 

0,89 

0,90 

0,59 

0,61 

0,75 

0,80 

0,81 

0,93 0,92 0,71 

BBNNFI= 0,95 

RMSEA= 0,06 

CFI= 0,96 

IFI= 0,96 

X2 Normado= 

1,60 

Toma de 

riesgos 

RIES1 

RIES2 

RIES3 

RIES4 

0,79 

0,86 

0,90 

0,85 

0,62 

0,73 

0,82 

0,72 

0,91 0,91 0,72 

Propensión 

a innovar 

INNO1 

INNO2 

INNO3 

INNO4 

INNO5 

0,85 

0,89 

0,68 

0,84 

0,76 

0,72 

0,80 

0,47 

0,70 

0,57 

0,90 0,90 0,65 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La validez discrimante del modelo de medida propuesto se evalúa a través de dos 

criterios: estimación del intervalo de confianza para la correlación de pares de 

conceptos latentes (Anderson & Gerbing, 1988) y la comparación del cuadrado de la 

correlación entre pares de conceptos latentes con el AVE de cada uno de ellos (Fornell 

y Larcker, 1981). Según los resultados de la Tabla 67 y de acuerdo a Anderson & 

Gerbing (1988), existe validez discriminante pues el intervalo de confianza para pares 

de variables latentes no incluye la unidad. 

 

Según el criterio de Fornell & Larkert (1981), en este caso no se cumple para dos pares 

de variables latentes que el cuadrado de la correlación entre ellas sea superior al AVE 

de cada variable latente respectiva (ver tabla 68). Sin embargo, aunque no se cumple 

este criterio, tiene sentido que las variables estén altamente correlacionadas entre sí, 

dado que forman parte de un constructo de orden superior (Orientación 

Emprendedora Internacional). Además y tal y como se comentó anteriormente, se 
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cumple el criterio de Anderson & Gerbing (1988). Por lo tanto, se asume que las 

variables que forman parte de la Orientación Emprendedora Internacional presentan 

validez discriminante. 

 

Tabla 67: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes de la Orientación 

Emprendedora Internacional de Acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 
PROACTIVIDAD TOMA DE RIESGOS 

Toma de riesgos 0,82 0,92   

Propensión a innovar 0,78 0,90 0,82 0,93 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 68: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

de la Orientación Emprendedora Internacional de acuerdo a Fornell & Larcker 

(1981) 

 
PROACTIVIDAD TOMA DE RIESGOS AVE 

Toma de riesgos 0,76  0,72 

Propensión a innovar 0,71 0,77 0,65 

AVE 0,71 0,72  

Fuente: Elaboración propia. 

 

La Figura 17 recoge la estimación del modelo factorial de segundo orden para la 

Orientación Emprendedora Internacional, a partir de sus dimensiones de Proactividad, 

Toma de Riesgos y Propensión a Innovar. Los índices de bondad de ajuste son 

adecuados y las cargas no estandarizadas del factor de 2º orden y sus tres dimensiones 

(Proactividad, Toma de Riesgos y Propensión a Innovar) son significativas, confirmando 

el adecuado planteamiento de la estructura factorial propuesta. Por lo tanto, se acepta 

la hipótesis H1, siendo la Orientación Emprendedora Internacional una variable de 

naturaleza multidimensional. 
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Figura 17. Análisis factorial confirmatorio de 2º orden de la Orientación 

Emprendedora Internacional 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.2.1.2. Validación de la estructura factorial de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

 

En segundo lugar se lleva a cabo la validación de estructura factorial propuesta para la 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje. Los resultados del análisis factorial confirmatorio 

para sus dimensiones de Compromiso para Aprender, Visión Compartida y Mentalidad 

Abierta se muestran en la Tabla 69. Los índices de bondad de ajuste indican un ajuste 

adecuado de la estructura factorial propuesta a los datos. Paralelamente, el 

coeficiente α de Cronbach y el coeficiente de fiabilidad compuesto presentan valores 

muy superiores a 0,7 y el análisis de la varianza extraída AVE arroja valores superiores 

a 0,5 para todas las variables, lo que confirma la confiabilidad de las escala. 

Finalmente, los resultados también confirman la validez convergente de los 

instrumentos de medida con coeficientes lambda estandarizados significativos y 

superiores a 0,5 para todos los indicadores propuestas. 
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Tabla 69: Análisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2 

 

CRONBACH 

FIAB. 

COMP. 
AVE BONDAD AJUSTE 

Compromiso 

para 

aprender 

COMP1 

COMP2 

COMP3 

COMP4 

0,87 

0,91 

0,88 

0,93 

0,75 

0,83 

0,78 

0,86 

0,94 0,94 0,81 

BBNNFI = 0,90 

RMSEA = 0,09 

CFI = 0,93 

IFI = 0,93 

χ2 Normado=2,39 

Visión 

compartida 

VIS1 

VIS2 

VIS3 

VIS4 

0,87 

0,92 

0,93 

0,85 

0,75 

0,85 

0,87 

0,71 

0,93 0,94 0,80 

Mentalidad 

abierta 

MENT1 

MENT2 

MENT3 

0,91 

0,90 

0,71 

0,83 

0,81 

0,51 

0,87 0,88 0,72 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Respecto al análisis de la validez discrimante, un primer análisis basado en el 

procedimiento de Anderson & Gerbing (1988) (ver tabla 70) muestra que ninguno de 

los tres intervalos de confianza definidos incluye a la unidad, lo que confirma la 

existencia de validez discriminante para las dimensiones de la Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje. 

 

Tabla 70: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje de acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 
COMPROMISO PARA APRENDER VISIÓN COMPARTIDA 

Visión compartida 0,81 0,94   

Mentalidad abierta 0,79 0,93 0,80 0,94 

Fuente: Elaboración propia. 
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De acuerdo a Fornell & Larkert (1981), la validez discriminante no se cumple para la 

comparación entre Visión Compartida y Mentalidad Abierta, pues el cuadrado de su 

correlación es superior al AVE de cada variable latente respectiva (ver Tabla 71). Sin 

embargo, y aunque no se cumple este criterio, es factible que las variables estén 

altamente correlacionadas entre sí, puesto que forman parte de un constructo de 

orden superior (Capacidad Dinámica de Aprendizaje). Por lo tanto, y al igual que se 

explicó con anterioridad para la Orientación Emprendedora Internacional, se asume 

que las variables que forman parte de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje presentan 

validez discriminante. 

 

Tabla 71: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje de acuerdo a Fornell & Larcker (1981) 

 

COMPROMISO PARA 

APRENDER 
VISIÓN COMPARTIDA 

AVE 

Visión compartida 0,77  0,81 

Mentalidad abierta 0,74 0,76 0,80 

AVE 0,80 0,72  

Fuente: Elaboración propia. 

 

Finalmente se presentan los resultados de la estimación del modelo factorial de 

segundo orden para la Capacidad Dinámica de Aprendizaje (ver Figura 18), cuyos 

índices de bondad de ajuste son apropiados y las cargas no estandarizadas del factor 

de 2º orden y sus tres dimensiones (Compromiso para Aprender, Visión Compartida y 

Mentalidad Abierta) son significativas, confirmando el adecuado planteamiento de la 

estructura factorial propuesta. Por lo tanto, se acepta la hipótesis H2, siendo la 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje una variable de naturaleza multidimensional. 
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Figura 18. Análisis factorial confirmatorio de 2º orden de la Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje 

 Fuente: Elaboración propia. 

 

4.2.1.3. Validación de la estructura factorial de la Capacidad Dinámica de Marketing 

 

En tercer lugar, se realiza la validación de la estructura factorial propuesta para la 

Capacidad Dinámica de Marketing a través de un análisis factorial confirmatorio para 

sus dimensiones de Orientación al Cliente, Orientación al Competidor y Coordinación 

Interfuncional (ver tabla 72). Los índices de bondad de ajuste muestran un buen ajuste 

del modelo propuesto a los datos, debido a que todos los índices se mantienen dentro 

de sus valores recomendados. Igualmente, se confirma la fiabilidad de las escalas a 

partir de la evaluación de los valores del coeficiente α de Cronbach, fiabilidad 

compuesto y AVE. Por último, se confirma igualmente la validez convergente de las 

tres escalas de medida propuesta, al ser sus coeficientes lambda estandarizados 

significativos y superiores a 0,5. 
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Tabla 72: Análisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones de la Capacidad 

Dinámica de Marketing 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2 

 

CRONBACH 
FIAB. COMP. AVE 

BONDAD 

AJUSTE 

Orientación 

al cliente 

CLIE1 

CLIE2 

CLIE3 

CLIE4 

CLIE5 

CLIE6 

0,81 

0,92 

0,86 

0,84 

0,83 

0,77 

0,66 

0,85 

0,75 

0,70 

0,68 

0,60 

0,93 0,94 0,71 

BBNNFI = 0,94 

RMSEA = 0,05 

CFI = 0,95 

IFI = 0,95 

χ2 

Normado=1,38 

Orientación 

al competidor 

COM1 

COM2 

COM3 

COM4 

0,77 

0,88 

0,88 

0,79 

0,60 

0,77 

0,77 

0,63 

0,89 0,90 0,69 

Coordinación 

interfuncional 

INTER1 

INTER2 

INTER3 

INTER4 

INTER5 

0,79 

0,81 

0,88 

0,85 

0,81 

0,63 

0,65 

0,77 

0,72 

0,66 

0,92 0,92 0,69 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Las Tablas 73 y 74 recogen el análisis de la validez discriminante de las dimensiones de 

la Capacidad Dinámica de Marketing según los procedimientos de Anderson y Gerbing 

(1988) y Fornell y Larkert (1981). En ambos casos, se cumple el supuesto de validez 

discriminante para las dimensiones de Orientación al Cliente, Orientación al 

Competidor y Coordinación Interfuncional. 

 

Tabla 73: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes de la Capacidad 

Dinámica de Marketing de acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 
ORIENTACIÓN AL CLIENTE ORIENTACIÓN AL COMPETIDOR 

Orientación al competidor 0,74 0,90   

Coordinación interfuncional 0,64 0,89 0,65 0,92 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 74: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

de la Capacidad Dinámica de Marketing de acuerdo a Fornell & Larcker (1981) 

 
ORIENTACIÓN AL CLIENTE ORIENTACIÓN AL COMPETIDOR AVE 

Orientación al competidor 0,67  0,69 

Coordinación Interfuncional 0,59 0,62 0,69 

AVE 0,71 0,69  

Fuente: Elaboración propia. 

 

El análisis de los resultados de la estimación del modelo factorial de segundo orden 

propuesto para la Capacidad Dinámica de Marketing ponen de manifiesto, en primer 

lugar, un correcto ajuste del modelo a los datos, debido a que los índices de bondad de 

ajuste se mantienen dentro de los valores recomendados para cada uno de ellos (ver 

Figura 19). Paralelamente, las cargas no estandarizadas de las dimensiones de 

Orientación al Cliente, Orientación al Competidor y Coordinación Interfuncional son 

significativas, permitiendo afirmar que la Capacidad Dinámica de Marketing es una 

variable de naturaleza multidimensional. Este resultado confirma el correcto 

planteamiento de la hipótesis H3. 

 

Figura 19. Análisis factorial confirmatorio de 2º orden de Capacidad D. de Marketing 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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4.2.1.4. Validación de la estructura factorial de la Capacidad Dinámica de Redes 

 

Con el propósito de evaluar las propiedades psicométricas de las escalas de medida de 

las dimensiones de la Capacidad Dinámica de Redes, se efectúa un análisis factorial 

confirmatorio sobre la Coordinación, las Habilidades para Relacionarse, el 

Conocimiento de Socios y Comunicación Interna. En relación con la bondad de ajuste 

del modelo confirmatorio, los estadísticos detallados en la Tabla 75 indican un buen 

ajuste de la estructura factorial propuesta, existiendo valores superiores a 0,95 de los 

índices BBNNFI, CFI y IFI, valor inferior a 0,08 del índice RMSEA y valor del estadístico 

χ2 Normado inferior a 5.  

 

De forma complementaria, el análisis de los valores correspondientes al coeficiente α 

de Cronbach, el coeficiente de fiabilidad compuesto y el AVE permite confirmar que las 

escalas de medida son fiables. Finalmente, los resultados también confirman la validez 

convergente de los datos con coeficientes lambda estandarizados significativos y 

superiores a 0,5 para todos los indicadores correspondientes a las cuatro dimensiones 

de la Capacidad Dinámica de Redes. 

 

Un primer análisis basado en el procedimiento de Anderson & Gerbing (1988) confirma 

la existencia de validez discriminante para las dimensiones de la Capacidad Dinámica 

de Redes (ver tabla 76), debido a que ninguno de los tres intervalos de confianza 

definidos incluye a la unidad. 
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Tabla 75: Análisis Factorial Confirmatorio de las Dimensiones de la Capacidad 

Dinámica de Redes 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2  CRONBACH FIAB. COMP. AVE BONDAD AJUSTE 

Coordinación COOR1 

COOR2 

COOR3 

COOR4 

COOR5 

COOR6 

0,88 

0,89 

0,91 

0,90 

0,83 

0,87 

0,77 

0,80 

0,82 

0,82 

0,69 

0,77 

0,95 0,95 0,78 

BBNNFI = 0,99 

RMSEA = 0,03 

CFI = 0,99 

IFI = 0,99 

χ2 Normado=1,12 

Habilidad 

para 

relacionarse 

HAB1 

HAB2 

HAB3 

HAB4 

0,89 

0,92 

0,91 

0,92 

0,80 

0,85 

0,83 

0,85 

0,95 0,95 0,83 

Conocimiento 

de socios 

CONO1 

CONO2 

CONO3 

CONO4 

0,93 

0,93 

0,90 

0,84 

0,86 

0,87 

0,81 

0,71 

0,94 0,94 0,81 

Comunicación 

Interna 

COMU1 

COMU2 

COMU3 

COMU4 

COMU5 

0,86 

0,64 

0,89 

0,94 

0,72 

0,74 

0,41 

0,80 

0,88 

0,52 

0,91 0,91 0,67 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 76: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes de la Capacidad 

Dinámica de Redes de acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 
COORDINACIÓN 

HABILIDADES PARA 

RELACIONARSE 

CONOCIMIENTO DE 

SOCIOS 

Habilidades para 

relacionarse 
0,81 0,94 

 
  

Conocimiento de socios 0,78 0,92 0,81 0,95  

Comunicación interna 0,83 0,94 0,77 0,89 0,66 0,88 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tomando  como  referencia  el  criterio  de  Fornell  &  Larkert  (1981),  la  validez 

discriminante no  se  cumple para  la  comparación entre  la Comunicación  Interna  y  la 

Coordinación,  y  para  la  comparación  entre  las  Habilidades  para  Relacionarse  y  la 

Comunicación, pues en ambos casos el cuadrado de su correlación es superior al AVE 

de  cada  variable  latente  respectiva  (ver  tabla  77).  Siguiendo  el  mismo  criterio 

explicado con anterioridad para  la Orientación Emprendedora  Internacional y para  la 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje, se asume que las variables que forman parte de la 

Capacidad Dinámica de Redes presentan validez discriminante, al formar parte de un 

constructo  de  orden  superior,  que  requiere  que  las  mismas  estén  altamente 

correlacionadas entre sí. 

 

Tabla 77: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

de la Capacidad Dinámica de Redes de acuerdo a Fornell & Larcker (1981) 

 
COORDINACIÓN 

HABILIDADES 

PARA 

RELACIONARSE 

CONOCIMIENTO 

DE SOCIOS 
AVE 

Habilidades para 

relacionarse 
0,76 

   
0,83 

Conocimiento de socios  0,72  0,77 0,81 

Comunicación interna  0,79  0,69 0,59 0,67 

AVE  0,78  0,83 0,81  

Fuente: Elaboración propia. 

 

Finalmente se realiza la estimación del modelo factorial de 2º orden para la Capacidad 

Dinámica de Redes, tal y como recoge la Figura 20. Los resultados muestran índices de 

bondad de ajuste con niveles aceptables y cargas no estandarizadas significativas del 

factor  de  2º  orden  con  sus  cuatro  dimensiones:  Coordinación,  Habilidades  para 

Relacionarse,  Conocimiento  de  Socios  y  Comunicación  Interna.  En  consecuencia,  se 

acepta  la  hipótesis  H4,  siendo  la  Capacidad  Dinámica  de  Redes  una  variable  de 

naturaleza multidimensional. 
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Figura 20. Análisis factorial confirmatorio de 2º orden de la Capacidad Dinámica de 

Redes 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.2.1.5. Validación de la estructura factorial del Desempeño Exportador 

 

Finalmente se procede con la validación de estructura factorial propuesta para el 

Desempeño Exportador. Los resultados del análisis factorial confirmatorio para sus 

dimensiones de Resultado Internacional y Desempeño Comparativo se muestran en la 

Tabla 78. Los índices de bondad de ajuste indican un ajuste adecuado de la estructura 

factorial propuesta a los datos. Paralelamente, el coeficiente α de Cronbach y el 

coeficiente de fiabilidad compuesto exhiben valores muy superiores a 0,7 y el AVE 

muestra valores superiores a 0,5 para todas las variables, lo que confirma la 

confiabilidad de las escalas. Los resultados también confirman la validez convergente 

de los instrumentos de medida, con coeficientes lambda estandarizados significativos y 

superiores a 0,5 para todas las medidas propuestas. 
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Tabla 78: Análisis Factorial Confirmatorio del Desempeño Exportador 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2  CRONBACH FIAB. COMP. AVE BONDAD AJUSTE 

Resultado 

internacional 

DINT1 

DINT2 

DINT3 

0,88 

0,93 

0,92 

 0,93 0,94 0,83 

BBNNFI =1,00 

RMSEA = 0,00 

CFI = 1,00 

IFI = 1,00 

χ2 Normado=0,91 

Desempeño 

comparativo 

DCOM1 

DCOM2 

0,88 

0,93 
 0,90 0,91 0,83 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Del análisis de la validez discriminante según los procedimientos de Anderson y 

Gerbing (1988) y Fornell y Larkert (1981), recogidos respectivamente en las Tablas 79 y 

80, se puede concluir que, en ambos casos, se cumple el citado supuesto para las 

dimensiones de Resultado Internacional y Desempeño Comparativo.  

 

Tabla 79: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes del Desempeño 

Exportador de acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 
RESULTADO INTERNACIONAL 

Desempeño comparativo 0,73 0,89 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Tabla 80: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

del Desempeño Exportador de acuerdo a Fornell & Larcker (1981) 

 
RESULTADO INTERNACIONAL AVE 

Desempeño comparativo 0,66 0,83 

AVE 0,83  

Fuente: Elaboración propia. 

 

Finalmente, el análisis de los resultados de la estimación del modelo factorial de 

segundo orden propuesto para el Desempeño Exportador ponen de manifiesto un 

correcto ajuste del modelo a los datos, debido a que los índices de bondad de ajuste se 
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mantienen dentro de los valores recomendados para cada uno de ellos (ver Figura 21). 

Por otro lado, las cargas no estandarizadas de las dimensiones de Resultado 

Internacional y Desempeño Comparativo son significativas, permitiendo afirmar que el 

Desempeño Exportador es una variable de naturaleza multidimensional, y en 

consecuencia, respaldando la hipótesis H5. 

 

Figura 21. Análisis Factorial Confirmatorio de 2º orden del Desempeño Exportador 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.2.2. Validación de la estructura propuesta para el modelo teórico 

 

Con el propósito de evaluar el correcto planteamiento de las variables del modelo 

teórico conjunto (Orientación Emprendedora Internacional, Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, Capacidad Dinámica Redes y 

Desempeño Exportador), se efectúa un análisis factorial confirmatorio. En relación con 

la bondad de ajuste del modelo confirmatorio, los estadísticos detallados en la Tabla 

81 indican un buen ajuste de la estructura factorial propuesta, existiendo valores 

superiores a 0,95 de los índices BBNNFI, CFI y IFI, valor inferior a 0,08 del índice RMSEA 

y valor del estadístico χ2 Normado inferior a 5. De forma complementaria, el análisis de 

los valores correspondientes al coeficiente α de Cronbach, el coeficiente de fiabilidad 
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compuesto y el AVE permite confirmar que las escalas de medida son fiables. 

Finalmente, los resultados también confirman la validez convergente de los datos con 

coeficientes lambda estandarizados significativos y superiores a 0,5 para todos los 

casos. 

 

Tabla 81: Análisis Factorial Confirmatorio de las Variables del Modelo Global 

VARIABLE 

LATENTE 

VARIABLE 

MEDIDA 

LAMBDA 

ESTAND 
R2 

 

CRONBACH 
FIAB. COMP. AVE 

BONDAD 

AJUSTE 

Orientación 

emprendedora 

internacionala 

PROA 

RIES 

INNO 

0,87 

0,93 

0,87 

0,77 

0,86 

0,73 

0,92 0,92 0,79 
 

 

BBNNFI = 0,99 

RMSEA = 0,02 

 

CFI = 0,99 

IFI = 0,99 

 

χ2 

Normado=1,09 

 

 

Capacidad 

dinámica de 

aprendizajea 

COMP 

VIS 

MENT 

0,89 

0,91 

0,92 

0,80 

0,83 

0,84 

0,93 0,93 0,82 

Capacidad 

dinámica de 

marketinga 

CLIE 

COM 

INTER 

0,85 

0,82 

0,83 

0,73 

0,66 

0,69 

0,87 0,87 0,69 

Capacidad 

dinámica de 

redesa 

COOR 

HAB 

CONO 

COMU 

0,93 

0,91 

0,88 

0,86 

0,83 

0,82 

0,78 

0,74 

0,94 0,94 0,80 

Desempeño 

exportadora 

DINT 

DCOM 

0,93 

0,80 

0,87 

0,64 
0,86 0,86 0,75 

a Factor de 2º orden, medido a partir de indicadores calculados como la media de los ítems de cada 

factor de 1º orden. 

Fuente: Elaboración propia. 

 

El análisis basado en el procedimiento de Anderson & Gerbing (1988) confirma la 

existencia de validez discriminante para todos los casos (ver Tabla 82), debido a que 

ninguno de los intervalos de confianza definidos incluye a la unidad. Tomando como 

referencia el criterio de Fornell & Larkert (1981), la validez discriminante no se cumple 

para la comparación entre la Capacidad Dinámica de Aprendizaje y la Capacidad 

Dinámica de Marketing, pues el cuadrado de su correlación es superior al AVE de cada 

variable latente respectiva (ver Tabla 83). No obstante, se considera que existe 
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evidencia suficiente para soportar la validez discriminante considerando los resultados 

obtenidos según el criterio propuesto por Anderson & Gerbing (1988). 

 

 

Tabla 82: Intervalo de Confianza para Pares de Variables Latentes del Modelo 

Global de acuerdo a Anderson & Gerbing (1988) 

 

O. EMPRENDEDORA 

INTERNACIONAL 

C.D. DE 

APRENDIZAJE 

C.D. DE 

MARKETING 

C.D. DE 

REDES 

Capacidad D. de Aprendizaje 0,56 0,76 
 

   

Capacidad D. de Marketing 0,77 0,90 0,89 0,97   

Capacidad D. de Redes 0,54 0,74 0,73 0,87 0,74 0,89  

Desempeño Exportador 0,37 0,65 0,25 0,55 0,29 0,59 0,42 0,67 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

Tabla 83: Matriz de Correlaciones entre los Factores al Cuadrado para las Variables 

del Modelo Global de acuerdo a Fornell y Larcker (1981) 

 

O. EMPRENDEDORA 

INTERNACIONAL 

C.D. DE 

APRENDIZAJE 

C.D. DE 

MARKETING 

C.D. DE 

REDES 

AVE 

Capacidad D. de Aprendizaje 0,44 
 

  0,82 

Capacidad D. de Marketing 0,68 0,87   0,69 

Capacidad D. de Redes 0,41 0,64 0,66  0,80 

Desempeño Exportador 0,26 0,16 0,19 0,30 0,75 

AVE 0,79 0,82 0,69 0,80  

Fuente: Elaboración propia. 
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4.3. Estimación del Modelo Teórico 

 

Para llevar a cabo la estimación del modelo se aplica el enfoque de ecuaciones 

estructurales o causales, utilizando el programa estadístico EQS 6.1. Los resultados, 

recogigos en la Figura 22, ponen de manifiesto el correcto planteamiento de las 

hipótesis H6, H7 y H8, que relacionan la Orientación Emprendedora Internacional con 

las Capacidades Dinámicas: Capacidad Dinámica de Aprendizaje (0,60; p<0,05), 

Capacidad Dinámica de Marketing (0,28; p<0,05) y Capacidad Dinámica de Redes (0,19; 

p<0,05). Las implicaciones del efecto de la Orientación Emprendedora Internacional 

sobre las Capaidades Dinámicas son particularmente útiles en construir, integrar y 

reconfigurar el conocimiento y los recursos de la empresa. 

 

Por lo tanto, se confirma que la presencia de una fuerte Orientación Emprendedora 

Internacional tiende a nutrir el ambiente de la empresa que soporta y alinea las 

capacidades que enfatizan el aprendizaje organizacional, lo que indica una cultura 

empresarial que está enfocada en normas y valores organizacionales que colocan al 

cliente en el centro de su actividad (Capacidad Dinámica de Aprendizaje); su efecto 

positivo facilita la capacidad de la empresa para capitalizar las oportunidades 

emergentes y reconfigurar rápidamente su base de recursos y capacidades para ser un 

disparador de nuevos productos y crecimiento (Capacidad Dinámica de Marketing). 

Adicionalmente, a través de la Orientación Emprendedora de sus fundadores, se 

facilita el acceso a las redes existentes y al desarrollo de nuevas redes empresariales 

para la internacionalización (Capacidad Dinámica de Redes). 

 

En segundo lugar, también se confirma el efecto positivo de la Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje sobre la Capacidad Dinámica de Marketing (0,58; p<0,05) y la Capacidad 

Dinámica de Redes (0,69; p<0,05), tal y como recogen las hipótesis H9 y H10. Las 

implicaciones del efecto de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre la Capacidad 

Dinámica de Marketing indican que la Capacidad Dinámica de Aprendizaje 

(procesamiento de la información del mercado) enriquece la Capacidad Dinámica de 

Marketing permitiendo alcanzar los nichos de mercado de una mejor manera. Por lo 

tanto, se confima el argumento de que el aprendizaje extraído del mercado permite un 
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mejor entendimiento de las carterísticas del mercado como requisito previo para el 

desarrollo de las estrategias de marketing mix para alcanzar los segmentos deseados. 

Las implicaciones del efecto de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre la 

Capacidad Dinámica de Redes indican que la primera alimenta a la segunda capacidad 

para superar los obstáculos en los mercados extranjeros, maximizando los flujos de 

información y conocimiento externo necesarios para la efectiva gestión internacional. 

 

Por otro lado, el efecto de las Capacidades Dinámicas sobre el Desempeño Exportador 

se manifiesta a través de la Capacidad Dinámica de Marketing (0,99; p<0,05) y la 

Capacidad Dinámica de Redes (0,57; p<0,05), confirmando así las hipótesis H12 y H13. 

Sin embargo, no se encuentra soporte empírico para el efecto positivo de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje sobre el Desempeño Exportador (-0,07; p>0,1), resultado que 

motiva el rechazo de la hipótesis H11. Cabe comentar al respecto que, si bien no existe 

un efecto directo, sí existe un efecto indirecto a través de las Capacidades Dinámicas 

de Marketing y de Redes.  

 

Las implicaciones del efecto de las Capacidades Dinámicas de Marketing sobre el 

Desempeño Exportador indican que una fuerte Capacidad Dinámica de Marketing es 

un prerequisito para el éxito de las innovaciones en el mercado y que la adecuada 

gestión en todas las actividades de marketing es determinante en el éxito de los 

productos y, en consecuencia, en el desempeño en los nuevos mercados 

internacionales. Por otro lado, las implicaciones del efecto de las Capacidades 

Dinámicas de Redes sobre el Desempeño Exportador ponen de manifiesto que la 

Capacidad Dinámica de Redes provee acceso a clientes potenciales y a los miembros 

de la cadena de valor. Esta red colaborativa permite a los Fundadores/Administradores 

de las empresas adquirir conocimiento tecnológico y de tendencias del mercado para 

desarrollar productos intesivos en conocimiento que afectan directamente al 

Desempeño Exportador. 

 

Finalmente, los índices de bondad de ajuste señalan un correcto planteamiento del 

modelo a los datos, con valores del BBNNFI, CFI y IFI muy próximos a 1, el RMSEA 

inferior a 0,08 y el valor de la 2 normada inferior a 5. 
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Figura 22. Modelo Final Estimado 

Fuente: Elaboración propia. 

 

4.4. Estimación del efecto moderador del factor “born global” 

 

Para validar la hipótesis H14, que recoge el efecto moderador del factor “born global”, 

se utilizan los modelos multimuestra a través del programa estadístico EQS 6.1. Según 

Bentler (1995), los modelos multimuestra permiten comparar la adecuación de una 

estructura factorial entre diferentes grupos, analizando estadísticamente la igualdad 

de los parámetros estimados por el modelo estructural entre los grupos propuestos. 

Además de la estimación de los parámetros estructurales para cada submuestra, el 

modelo multimuestra compara los valores obtenidos en cada una de ellas mediante el 

LM Test. 

 

Los grupos sometidos a comparación están formados por dos tipos de empresas, las 

empresas “Born Global” (n=86 empresas), y las empresas “No Born Global” (n=75 

empresas). En relación con la bondad de ajuste del modelo confirmatorio, los 

estadísticos detallados en la Tabla 84 indican un buen ajuste de la estructura factorial 

propuesta, obteníendose valores superiores a 0,95 de los índices BBNNFI, CFI y IFI, 

valor inferior a 0,08 en el índice RMSEA y valor del estadístico χ2 Normado inferior a 5.  



Capítulo 4. Resultados de la investigación 

-239- 

Tabla 84: Resultados del Análisis Multimuestra según el Tipo de Empresa (Born 

Global VS No Born Global) 

  

B ESTANDARIZADO 

GR. BORN GLOBAL 

(n=86) 

B ESTANDARIZADO GR. 

NO BORN GLOBAL 

(n=75) 

LM TEST 

2 (1 g.l.) 

BONDAD DE 

AJUSTE 

H6 OEICDA 0,66 0,65 0,10 

BBNNFI = 0,99 

RMSEA = 0,02 

 

CFI = 0,99 

IFI = 0,99 

 

χ2 Normado=1,09 

H6 OEICDA 0,66 0,65 0,10 

H8 OEICDR 0,20 0,17 0,21 

H9 CDACDM 0,70 0,70 0,02 

H10 CDACDR 0,74 0,66 0,35 

H11 CDADE -0,07 -0,07 0,04 

H12 CDMDE 0,69 0,68 0,08 

H13 CDRDE 0,53 0,58 0,25 

*** p<0,001; ** p<0,05; * p<0,10 

Fuente: Elaboración propia. 

 

De acuerdo a los resultados de la Tabla 84, no existen diferencias significativas en 

ninguno de los 8 parámetros estimados, correspondientes a las hipótesis H6, H7, H8, 

H9, H10, H11, H12 y H13. En consecuencia, no se encuentra soporte empírico para 

validar satisfactoriamente la hipótesis H14. Es posible que no exista el efecto Born 

Global debido a la limitación de la composición de la muestra, puesto que la totalidad 

de las empresas encuestadas pertenecen al sector manufacturero tradicional en 

México y poseen prácticas de negocio similares. En la muestra no existen empresas 

enfocadas al sector creciente de servicios como lo son empresas de tecnologías de 

información, turísticas, educativas y de salud, que presentan una mayor versatilidad y 

que poseen prácticas de negocio mucho más modernas en México (Bases de datos 

OMC 2015, Bases de datos UNCTAD 2015, Based de datos FAST 2015). Dentro del 

sector de servicios las pequeñas y empresas están mucho más orientadas al cliente, la 

flexibilidad para el cambio debe de ser inmediata y los procesos de innovación más 

rápidos y fáciles de implementar. Por lo tanto, la configuración de sus recursos está 

dispuesta a atender esas necesidades y es más factible percibir un efecto Born Global 

(Lejárraga et al., 2014; Meltzer, 2015; Mettler & Williams, 2011). 
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Las empresas exportan servicios directamente a los mercados extranjeros utilizando 

plataformas digitales u otros medios (la ruta directa es vendiendo y entregando a 

través de internet, vendiendo a través de internet y entregando offline o a tráves de 

una combinación de actividades online y offline en un comercio multimodal); o las 

empresas exportan servicios de manera indirecta ya sea como proveedores de 

servicios a sus alifiados locales de empresas multinacionales o venden a exportadores 

locales. Las PYMES exportadoras de servicios también se vinculan con empresas 

extranjeras a través de contratos de franquicias y utilizando platafomas extranjeras 

para conducir sus negocios localmente (Breinlich & Criscuolo, 2011; Federico & Tosti, 

2012; Nordås, 2015). 

 

De acuerdo a la iniciativa E15 publicada en 2015 por el Foro Económico Mundial y el 

Centro Internacional para el Comercio y el Desarrollo Sustentable, para una empresa 

PYME conlleva un esfuerzo importante otorgar servicio a los mercados internacionales. 

Sin embargo, en la economía digital el coste adicional de añadir un nuevo cliente y 

poner en marcha empresas de servicios para entrar a los mercados internacionales 

puede ser pequeño, como es el caso de las empresas Born Global. Música, películas, 

software, juegos de ordenador y similares se producen a menudo para el mercado 

global por parte de las PYME jóvenes.  

 

Nordås (2015) en su investigación concluye que las empresas que tienen sus negocios 

principales en el sector de servicios (que incluyen a la mayoría), son más propensas a 

exportar cuanto más grandes son. El autor encuentra que en mediados de los 2000´s, 

la proporción de las empresas que exportan servicios era acerca del 6% para las 

empresas entre 1-9 empleados, 18% para empresas  entre 10-19 empleados, 30% para 

empresas entre 50-249 empleados y casí el 60% para empresas com 250 a más 

Empleados. Patrones similiares se encontraron en Francia, Irlanda y Eslovenia. 

Desafortundamente, información similar acerca del sector servicios no está disponible 

para países en desarrollo como México. 
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CAPÍTULO 5. CONCLUSIONES FINALES 

 

En el presente capítulo se exponen las conclusiones más relevantes obtenidas en el 

desarrollo de esta Tesis Doctoral. Siguiendo el orden lógico que se presenta en la 

estructura del trabajo, se plantean en primer lugar las principales implicaciones 

extraídas de la revisión de la literatura, sobre las que se sustenta el posterior estudio 

empírico. A continuación se detallan los resultados más relevantes de la investigación 

cuantitativa abordada al objeto de contrastar el modelo de Desempeño Exportador 

propuesto. En este sentido, se distingue el efecto de las variables que afectan al 

Desempeño Exportador y el efecto moderador del factor Born Global. Para concluir, se 

comentan las implicaciones de los resultados obtenidos para la gestión empresarial, y 

se señalan las principales limitaciones del trabajo así como las líneas de investigación a 

abordar en el futuro. 

 

 

5.1. Conclusiones de la Revisión de la Literatura 

 

Con el objetivo de obtener una perspectiva amplia para comprender la influencia de las 

Capacidades Dinámicas en el Desempeño Exportador, esta Tesis Doctoral toma como 

referencia el marco del estudio de las capacidades de aprendizaje y la influencia de las 

Capacidades Dinámicas (como capacidades de aprendizaje de orden superior) en el 

proceso de internacionalización de las empresas. En este sentido, se examinan las 

teorías económicas sobre el aprendizaje organizativo, el proceso de internacionalización 

utilizando el enfoque gradual versus acelerado, para analizar a continuación, el enfoque 

de recursos y capacidades en la internacionalización acelerada. La revisión de la 

literatura sobre el enfoque de recursos y capacidades permite identificar una serie de 

capacidades que ejercen una influencia relevante sobre el Desempeño Exportador: las 

Capacidades Dinámicas. En particular, esta investigación profundiza en el estudio de la 

Orientación Emprendedora Internacional, el Desempeño Internacional y las 

Capacidades Dinámicas.  
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Los hallazgos indican que las empresas necesitan Capacidades Dinámicas (activos, 

procesos y estructuras que les permitan identificar y dimensionar las nuevas 

oportunidades y renovar su base de activos existentes) para su gestión eficiente, que el 

comportamiento emprendedor combinado con la renovación de recursos tienen un 

efecto positivo sobre su Desempeño Exportador; y que es necesario obtener mayor 

soporte empírico que demuestre que la Perspectiva de Capacidades Dinámicas de la 

Empresa, en la cual la Orientación Emprendedora Internacional se combina con las 

Capacidades Dinámicas de la empresa, constituye una fuente potencial de ventaja 

competitiva, especialmente con un ambiente de negocios en un estado cambiante, 

como lo es el entorno de los negocios internacionales. 

 

La Orientación Emprendedora Internacional ha sido incluida como determinante 

fundamental para la adopción de las Capacidades Dinámicas y se constituye en un 

elemento generador de una cultura de aprendizaje proactiva para alcanzar el éxito en 

los mercados extranjeros por parte de las Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras. 

Esta cultura orientada al emprendimiento internacional canaliza a las empresas con 

ideas que les permiten reconfigurar sus capacidades de manera productiva para 

identificar y explotar nuevas oportunidades de mercado o producto, como un principio 

organizacional de la empresa. Hasta la fecha, la investigación empírica sobre Orientación 

Emprendedora Internacional prácticamente evalúa sólo tres elementos: la toma de 

riesgos, la propensión a innovar y la proactividad; por lo tanto, estos tres componentes 

se adoptan en este estudio para esta variable.  

 

Por otra parte, en el ámbito específico del Desempeño Exportador, la evidencia empírica 

disponible respalda el efecto de la Capacidades Dinámicas sobre el desempeño de las 

empresas en los mercados internacionales. Las investigaciones previas en la literatura 

identifican patrones de comportamiento de las empresas Born Global versus empresas 

Exportadoras tradicionales en el contexto de los modelos de comportamiento de 

internacionalización basados en la exportación, y sus efectos en el Desempeño 

Exportador. En el estudio de revisión de la literatura acerca del Desempeño Exportador 

se incluyen medidas objetivas y subjetivas como componentes de esta variable; más 

recientemente, se han hecho intentos para capturar esta complejidad mediante la 
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introducción de escalas compuestas y multidimensionales para medir el Desempeño 

Exportador. Los componentes que se utilizan en este estudio son el Resultado 

Internacional y Desempeño Comparativo, validados empíricamente a través de varios 

estudios con relación a exportadores, los cuales fortalecen su valor como medida de 

resultados de exportación generalizada como válida. 

 

La influencia de la Capacidades Dinámicas en el Desempeño Exportador se contempla 

también en las distintas investigaciones que tratan de explicar la internacionalización 

acelerada y el éxito en los mercados internacionales, siendo destacable su presencia en 

los artículos escritos en los últimos 5 años que contienen modelos de empresas Born 

Global y en la teoría de Capacidades Dinámicas en el ámbito internacional. Más 

concretamente, las aplicaciones de las orientaciones estratégicas (Orientación al 

Aprendizaje, Orientación al Mercado, Orientación a las Redes Empresariales) como 

Capacidades Dinámicas (Capacidad Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de 

Marketing y Capacidad Dinámica de Redes, respectivamente) respaldan el impacto de 

estas capacidades sobre el Desempeño Exportador. Últimamente, los estudios 

empíricos relacionados con la Capacidad Dinámica Orientada al Aprendizaje establecen 

modelos de orden superior que vinculan esta capacidad con la Orientación al Mercado 

y la Orientación Emprendedora en forma complementaria, siendo el impacto 

compartido entre los tres constructos mayor y más positivo sobre el Desempeño 

internacional cuando interactúan entre ellos.  

 

La Capacidad Dinámica de Aprendizaje constituye otro elemento básico como 

determinante del Desempeño Exportador, y en particular, en la Perspectiva de 

Capacidades Dinámicas y el Proceso de Internacionalización. Siguiendo este enfoque y 

los planteamientos de la Perspectiva de Capacidades Dinámicas, el efecto de esta 

variable sobre las otras Capacidades Dinámicas (Capacidad Dinámica de Marketing y 

Capacidad Dinámica de Redes) se evidencia por diversos trabajos en el ámbito de las 

Capacidades Dinámicas. Por otro lado, desde la literatura de aprendizaje organizativo se 

identifican tres componentes o dimensiones: compromiso con el aprendizaje, visión 

compartida y mentalidad abierta; con la finalidad de aprender y des-aprender rutinas y 
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procesos (internos y externos), que les permitan cuestionarse proactivamente y 

adaptarse con éxito a los mercado internacionales.  

 

La Capacidad Dinámica de Marketing constituye una de los elementos más ampliamente 

estudiados en el campo de las Capacidades Dinámicas y recientemente en el ámbito 

internacional. De este modo, numerosos autores han obtenido evidencia empírica que 

respalda el efecto positivo de esta variable sobre el Desempeño, si bien son pocas las 

investigaciones centrados en Desempeño Exportador. Entre las componentes más 

ampliamente estudiadas en la literatura se destaca: la Orientación al Consumidor, la 

Orientación al Competidor y la Coordinación Interfuncional. Así mismo, en el ámbito 

concreto de las capacidades de marketing para la internacionalización, se observa la 

importancia que adquieren nuevos componentes tales como: la orientación al mercado 

proactiva y la orientación al competidor proactiva, la orientación al mercado exportador 

y, en años más recientes, la innovación y la capacidad tecnológica, así como la influencia 

de las Redes. 

 

Finalmente, la Capacidad Dinámica de Redes constituye la variable menos estudiada en 

la literatura de Capacidades Dinámicas para la Internacionalización, a pesar de que las 

relaciones y las redes en el extranjero adquieren especial relevancia en el proceso de 

internacionalización de las empresas. En este sentido, la mayoría de la investigación se 

basa en estudios de caso y existe muy poca evidencia empírica sobre el efecto de la 

Capacidad Dinámica de Redes sobre el Desempeño Exportador. Se plantea a partir de 

los estudios empíricos que la coordinación, las habilidades relacionales, el conocimiento 

de socios, y la comunicación interna son componentes determinantes de esta variable. 

Sobre la base de la literatura revisada, este trabajo adopta estos componentes dado su 

contrastación en estudios previos y la existencia de un vínculo estrecho de las redes 

empresariales con la Orientación Emprendedora y el Desempeño Internacional. En 

particular, la evidencia empírica en el ámbito Internacional indica que esta variable 

ejerce un efecto positivo en el desempeño de las empresas exportadoras. 
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5.2. Conclusiones del Análisis Empírico 

 

A partir de la revisión de la literatura sobre las capacidades de aprendizaje en el proceso 

de internacionalización de las empresas, y concretamente de la revisión del papel de la 

Orientación Emprendedora y la Capacidades Dinámicas en el Desempeño Exportador, 

en este trabajo se propone un modelo de Desempeño Exportador. En particular, se 

contempla como universo relevante únicamente aquellas empresas que son Pequeñas 

y Medianas Empresas Exportadoras, y por lo tanto comparten objetivos similares en su 

Desempeño como empresas internacionalizadas. 

 

Así mismo, en consonancia con los modelos de Capacidades Dinámicas enfocados en la 

internacionalización de Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras, se considera que 

la estructura propuesta permite explicar tanto el efecto de la Orientación 

Emprendedora Internacional sobre las Capacidades Dinámicas, como los posteriores 

efectos de las Capacidades Dinámicas sobre el Desempeño Exportador. Así se distinguen 

dos grupos de empresas exportadoras: aquellas Pequeñas y Medianas Empresas 

Exportadoras (PYMEX) tradicionales y aquellas que presentan un comportamiento de 

internacionalización acelerado, las Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras 

(PYMEX) Born Global. 

 

Al objeto de obtener una perspectiva general del problema de estudio, se ha 

desarrollado una investigación cuantitativa con el objeto de contrastar empíricamente 

la validez del modelo de Desempeño Exportador propuesto. A este respecto, cabe 

destacar en primer lugar el procedimiento de recogida de información, realizado 

mediante cuestionario a empresarios/ejecutivos de las PYMEX. Esta metodología es 

superior a otras alternativas en cuanto al control de la muestra, la tasa de respuesta y el 

volumen de información obtenido, por lo que se considera adecuada dada la amplitud 

de las variables a analizar. 

 

Así mismo, se ha hecho un esfuerzo notable para garantizar la representatividad de los 

datos a pesar de no disponer de un marco muestral de la población de referencia. De 

este modo, se ha optado por un procedimiento de muestreo no probabilístico, con 
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estratificación por cuotas en función de la caracterización de las empresas realizada 

periódicamente por la Secretaría de Economía de México. Esta metodología ha 

permitido obtener una muestra muy similar a la población de referencia en términos de 

características sociodemográficas. Así mismo, el tamaño de las dos submuestras 

analizadas -PYMEX tradicionales y PYMEX Born Global- permite garantizar niveles de 

error muestral suficientemente bajos. 

 

Por lo que se refiere al análisis de los resultados obtenidos en la investigación 

cuantitativa, se observa un elevado cumplimiento de las hipótesis propuestas. No 

obstante, no existe evidencia suficiente para validar el efecto de la Capacidad Dinámica 

de Aprendizaje sobre el Desempeño Exportador, si bien si existe justificación empírica 

del efecto de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre la Capacidad Dinámica de 

Marketing y sobre la Capacidad Dinámica de Redes. 

 

A continuación se comentan las principales conclusiones obtenidas en la investigación 

cuantitativa. De este modo, se examina en primer lugar la validación del modelo teórico 

propuesto que recoge las interrelaciones entre la Orientación Emprendedora 

Internacional, Capacidad Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing, 

Capacidad Dinámica de Redes y Desempeño Exportador. Posteriormente, se desarrollan 

las conclusiones más relevantes en relación con el efecto moderador del factor Born 

Global sobre el Desempeño Exportador.  

 

5.2.1. Conclusiones respecto a la validación del modelo teórico propuesto 

 

En primer lugar, se confirma que la presencia de una fuerte Orientación Emprendedora 

Internacional indica una cultura empresarial que está enfocada en normas y valores 

organizacionales que colocan al cliente en el centro de su actividad (Capacidad Dinámica 

de Aprendizaje); facilita la capacidad de la empresa para capitalizar las oportunidades 

emergentes y por lo tanto, reconfigurar rápidamente su base de recursos y capacidades 

para ser un disparador de nuevos productos y crecimiento (Capacidad Dinámica de 

Marketing). Y adicionalmente, a través de la Orientación Emprendedora de sus 
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fundadores, se facilita el acceso a las redes existentes y el desarrollo de nuevas redes 

empresariales para la internacionalización (Capacidad Dinámica de Redes). 

 

Una Orientación Emprendedora Internacional es particularmente útil en construir, 

integrar y reconfigurar el conocimiento y los recursos de la empresa, confirmándose que 

la Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva en la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje. Esto se explica debido a que la presencia de una fuerte 

Orientación Emprendedora Internacional a través de la proactividad tiende a nutrir el 

ambiente de la empresa que soporta y alinea las capacidades que enfatizan el 

aprendizaje organizacional. Una fuerte Orientación Emprendedora Internacional facilita 

la capacidad de la empresa para estar propensa a innovar y capitalizar las oportunidades 

emergentes y por lo tanto, reconfigurar rápidamente su base de recursos y capacidades 

para ser un disparador de nuevos productos y crecimiento.  

 

Se confirma que la Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva 

en la Capacidad Dinámica de Marketing, lo que se podría explicar debido a que las 

empresas con fuerte Orientación Emprendedora Internacional están orientadas al 

mercado con el objetivo de identificar y explotar oportunidades, y a tomar riesgos, 

estando más dispuestas a introducir productos totalmente nuevos y ser los primeros en 

su categoría para entrar a nuevos mercados. 

 

Las actividades y recursos que constituyen la Capacidad Dinámica de Redes son 

impulsados por un comportamiento proactivo e innovador de la Empresa que los 

impulsa a la coordinación y generar habilidades para relacionarse. Se confirma que La 

Orientación Emprendedora Internacional influye de forma positiva en la Capacidad 

Dinámica de Redes. Esto se puede explicar debido a que la Orientación Emprendedora 

Internacional puede conducir a un mejor desempeño cuando la empresa se concentra 

en las necesidades latentes de los consumidores y emplea mecanismos de comunicación 

interna, transferencia de conocimientos, conocimiento de socios y el desarrollo de sus 

habilidades para relacionarse con clientes, competidores y socios estratégicos. 
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La Capacidad Dinámica de Aprendizaje (procesamiento de la información del mercado) 

enriquece la Capacidad Dinámica de Marketing permitiendo alcanzar los nichos de 

mercado de una mejor manera. Este resultado se puede explicar debido a que el 

aprendizaje extraído del mercado a partir de la orientación al cliente y al competidor 

permite un mejor entendimiento de las características del mercado y desarrolla una 

coordinación interfuncional como requisito previo para el desarrollo de las estrategias 

de marketing mix para alcanzar los segmentos deseados. 

 

La Capacidad Dinámica de Redes garantiza la efectiva administración del conocimiento 

a través de la generación, acceso, intercambio e integración de conocimiento 

provenientes de diferentes fuentes, la cual se alimenta a través de la Capacidad 

Dinámica de Aprendizaje. Este efecto se puede explicar por el hecho de que toda 

empresa adaptativa, (como es el caso de las PYMEX), posee una Capacidad Dinámica de 

Aprendizaje para superar los obstáculos en los mercados extranjeros, maximizar los 

flujos de información y conocimiento externo, necesarios en una efectiva gestión de sus 

relaciones internas y externas. 

 

Por otro lado, el efecto de las Capacidades Dinámicas sobre el Desempeño Exportador 

se manifiesta a través de la Capacidad Dinámica de Marketing y la Capacidad Dinámica 

de Redes confirmando así que ambas capacidades influyen de forma positiva en 

Desempeño Exportador. Sin embargo, no se encuentra soporte empírico para el efecto 

positivo de la Capacidad Dinámica de Aprendizaje sobre el Desempeño Exportador. Cabe 

comentar al respecto que, si bien no existe un efecto directo, sí existe un efecto indirecto 

a través de las Capacidades Dinámicas de Marketing y de Redes. 

 

Con respecto la Capacidad Dinámica de Marketing, este efecto positivo sobre el 

Desempeño Exportador se explica debido a que la adecuada gestión en todas las 

actividades de marketing es determinante en el éxito de los productos y ésta su vez, en 

el resultado internacional de los nuevos mercados y en el desempeño comparativo con 

respecto al mercado doméstico versus los mercados internacionales. En el segundo 

caso, el efecto positivo sobre el Desempeño Exportador de la Capacidad Dinámica de 

Redes se puede deber a que ésta última provee acceso a clientes potenciales y a los 
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miembros de la cadena de valor, y esta red colaborativa, permite a los 

Fundadores/Administradores de las empresas adquirir conocimiento tecnológico y de 

tendencias del mercado para desarrollar productos intensivos en conocimiento que 

afectan directamente al Desempeño Exportador. 

 

5.2.2. Conclusiones respecto al efecto moderador del factor Born Global 

 

Además de los efectos principales recogidos en el modelo teórico, de los resultados 

correspondientes al análisis del efecto moderador del factor Born Global se deriva una 

interesante conclusión respecto a la influencia de las Capacidades Dinámicas sobre el 

Desempeño Exportador de las PYMEX clasificadas como Born Global. En este caso, la 

evidencia empírica indica una escasa incidencia externa del carácter de PYMEX Born 

Global sobre las variables incluidas en el modelo teórico y sus interrelaciones. Estos 

resultados sugieren que el efecto del factor Born Global no explica un posible 

comportamiento diferenciado entre las PYMEX tradicionales y las PYMEX Born Global. 

 

Es posible que no exista el efecto Born Global debido a la limitación de la composición 

de la muestra, puesto que la totalidad de las empresas encuestadas pertenecen al sector 

manufacturero tradicional en México y poseen prácticas de negocio similares. En la 

muestra no existen empresas enfocadas al sector creciente de servicios como lo son 

empresas de tecnologías de información, turísticas, educativas y de salud, que 

presentan una mayor versatilidad y que poseen prácticas de negocio mucho más 

modernas en México. 

 

5.3. Implicaciones para la Gestión, limitaciones y Futuras líneas de Investigación 

 

A partir de las conclusiones comentadas anteriormente, se plantean a continuación las 

implicaciones que los resultados obtenidos en esta investigación tienen para la gestión 

de las Pequeñas y Medianas Empresas vinculadas con el comercio exterior, ya sean 

públicas o privadas. Así mismo, se exponen las principales limitaciones de las que 

adolece el trabajo y se proponen una serie de líneas de estudio a desarrollar en el futuro 
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para profundizar en el conocimiento de las Capacidades Dinámicas y su influencia en el 

Desempeño Exportador. 

 

5.3.1. Implicaciones para la Gestión 

 

Los resultados obtenidos en la investigación desarrollada plantean interesantes 

implicaciones para los empresarios/ejecutivos de comercio exterior y la gestión de 

iniciativas para las Pequeñas y Medianas Empresas. Concretamente, el conocimiento de 

la influencia de las Capacidades Dinámicas en el Desempeño Exportador resulta de gran 

utilidad para definir estrategias y actuaciones dirigidas a que los exportadores cumplan 

de manera exitosa sus objetivos de exportación. 

 

Para los empresarios/ejecutivos de comercio exterior que administran Pequeñas y 

Medianas Empresas Exportadoras que buscan el crecimiento y generación de valor en 

los mercados internacionales, los hallazgos de este trabajo presentan una vía factible 

para mejorar los objetivos de Desempeño de la empresa. En primer lugar, y como 

detonador de un Desempeño Internacional exitoso, se encuentra el liderazgo del 

empresario/ejecutivo de comercio exterior en la empresa, el cuál debe buscar que la 

empresa esté orientada al emprendimiento internacional en forma constante y que, por 

lo tanto, las características de esta orientación permanezcan y se refuercen como 

cultura empresarial.  

 

En este sentido, se debe de incentivar la proactividad no solo en la búsqueda de 

oportunidades en los mercados extranjeros, sino también en esfuerzos concretos para 

realizar visitas al extranjero y establecer contactos con proveedores o clientes en los 

mercados internacionales como forma de anticipar y actuar con respecto a necesidades 

futuras. De igual manera, esta cultura debe estimular a los Directivos a correr riesgos 

relacionados con la incertidumbre que produce el operar en un mercado extranjero, de 

tal forma que puedan ser tolerantes a los riesgos potenciales que estas oportunidades 

les puedan ofrecer. Por último, se debe generar una cultura que tienda a la innovación 

de tal forma que esté abierta a experimentar y a apoyar nuevas ideas a partir de 

prácticas establecidas, no solo a nuevos mercados sino también a proveedores y socios. 
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Tomando como base una mentalidad orientada al emprendimiento internacional como 

parte la cultura organizativa, se genera el ambiente propicio para el desarrollo de 

Capacidades Dinámicas, las cuáles por definición requieren la renovación de recursos y 

la existencia de rutinas de des-aprendizaje. Las empresas deben de construir y nutrirse 

de una serie de Capacidades Dinámicas que generen la habilidad de integrar la 

información que se obtiene interna y externamente y aplicarla para el logro de sus 

objetivos internacionales. Este trabajo identifica tres de estas Capacidades Dinámicas: 

Capacidad Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de Marketing y Capacidad 

Dinámica de Redes. 

 

Concretamente, el desarrollo de una Capacidad Dinámica de Aprendizaje en la empresa 

implica generar en los directivos, en primer lugar, un compromiso con el aprendizaje, de 

modo que sea visto como un elemento clave para garantizar la supervivencia de la 

empresa (donde es una inversión y no un gasto) y se considere que efectivamente el 

aprendizaje es la clave de la ventaja competitiva y de la mejora en la empresa. En 

segundo lugar, una fuerte visión compartida, en la medida en que exista un propósito 

común y un total acuerdo de la visión de la organización en todos los niveles, funciones 

y divisiones de la empresa, proporciona un enfoque organizacional entendido 

universalmente que le da a los empleados un sentido de propósito y dirección, 

comprometiéndolos con las metas de la organización. Y en tercer lugar, una mentalidad 

abierta en sus empresas, que las lleve a utilizar el conocimiento para desafiar el estatus 

quo, y buscar mejores formas de hacer las cosas. En este respecto, los directivos no 

deben temer reflexionar críticamente sus supuestos y cuestionarse continuamente lo 

que percibe el mercado (existe una noción de des-aprendizaje) a nivel individual y 

colectivo.  

 

Otra Capacidad Dinámica altamente potenciadora de un Desempeño Exportador exitoso 

es la Capacidad Dinámica de Marketing dentro de la empresa. La construcción de la 

misma implica que los directivos implanten un proceso integrador para aplicar el 

conocimiento colectivo, las habilidades y los recursos de la empresa a las necesidades 

relacionadas con el mercado. En este sentido, la Capacidad Dinámica de Marketing se 

convierte en una herramienta estratégica de marketing con el objetivo de reconocer y 
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acceder efectivamente a los mercados internacionales. Los directivos deben lograr que 

sus empresas tengan la capacidad de sondear continuamente las necesidades latentes 

de los clientes y descubrir las necesidades futuras, con un enfoque claro a la satisfacción 

del cliente. Se resalta el gran valor de estar monitoreando constantemente su nivel de 

compromiso y comprensión de sus necesidades; y se transforman en elementos clave 

los esfuerzos por medir la satisfacción del cliente con frecuencia y de manera 

sistemática, así como la atención otorgada al servicio post-venta. 

 

Paralelamente, se debe desarrollar un mecanismo para anticiparse a los competidores 

actuales y a sus acciones potenciales, enfocándose en los clientes donde se considera se 

tiene una ventaja competitiva. También se resalta la importancia otorgada a prácticas 

como compartir información frecuentemente en la empresa, responder rápidamente a 

las acciones de los competidores, y analizar las estrategias y fortalezas de los 

competidores. La Capacidad Dinámica de Marketing implica nutrir a la empresa con un 

conjunto de habilidades y procedimientos para generar, difundir y utilizar la inteligencia 

de mercado correspondiente a los clientes y sus competidores, para lo cual se requiere 

la existencia de una elevada Coordinación Interfuncional. 

 

La Capacidad Dinámica de Redes Empresariales juega un rol vinculador que le permite a 

la empresa relacionarse sistemáticamente con su entorno empresarial de una manera 

efectiva y estratégica. Prácticas empresariales como la coordinación con socios (definida 

como un procedimiento institucionalizado enfocado a la búsqueda y fijación objetivos 

comunes), la evaluación anticipada de posibles socios y la asignación de coordinadores 

como responsables de la relación con los socios existentes, son aspectos fundamentales 

en la construcción de esta Capacidad Dinámica. Junto con esta prácticas, se incluyen el 

desarrollo de las habilidades necesarias para relacionarse, que contienen aspectos 

como: habilidad para comunicarse, habilidades para el manejo de conflictos, empatía, 

estabilidad emocional, auto reflexión y cooperatividad. 

 

Otro aspecto fundamental en el desarrollo de la Capacidad Dinámica de Redes es el 

establecimiento de rutinas de cambio y estructuras de gobierno apropiadas para evitar 

o manejar las inestabilidades en sus asociaciones a través del conocimiento de sus 
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socios, e implementar procedimientos y prácticas de comunicación interna a través de: 

realizar juntas regularmente para cada proyecto, retroalimentarse sistemáticamente 

entre empleados y gerentes, realizar actividades relacionadas con proyectos y áreas de 

conocimiento compartidas, organizar relaciones sociales informales entre ellos, e 

intercambiar información en forma espontánea. 

 

Por otro lado, la interacción entre estas tres capacidades es clave para el Desempeño 

Exportador. Los Directivos deben reconocer que la construcción e interacción de estas 

tres capacidades es fundamental para la consecución de la innovación y para la toma de 

productos innovadores a los mercados internacionales, los cuales son generadores de 

ventaja competitiva y reflejan el resultado de una estrategia de exportación 

implementada. En este sentido, la Capacidad Dinámica de Aprendizaje resulta ser un 

impulsor de la Capacidad Dinámica de Marketing y de la Capacidades Dinámica de 

Redes; y aunque este impulso tiene un efecto indirecto sobre el Desempeño Exportador, 

resulta ser fundamental para responder con éxito a los competidores y a las 

circunstancias ambientales internacionales. Lo anterior significa que sólo si la empresa 

tiene instalada la Capacidad Dinámica de Aprendizaje, las otras dos Capacidades 

Dinámicas pueden hacerse realidad. Y que lograr un Desempeño Exportador exitoso 

involucra que las Capacidades Dinámicas de Marketing y Redes estén operando como 

mecanismo vinculador entre la Capacidad Dinámica de Aprendizaje y el Desempeño 

Exportador de la Empresa. 

 

En cuanto las iniciativas institucionales dirigidas a las Pequeñas y Medianas Empresas, 

éstas se deben encaminar a eliminar los obstáculos al emprendimiento y las barreras 

para entrar en los mercados extranjeros que les permitan concentrarse en el logro de 

sus objetivos internacionales, tanto económicos como no económicos. Reformas 

encaminadas a la regulación doméstica podrían beneficiar particularmente a las PYMEX 

en materia de dotación de recursos para la construcción de sus Capacidades Dinámicas 

y la medición de sus resultados Internacionales.  

 

En este sentido, la Capacidad Dinámica de Aprendizaje se puede construir utilizando 

herramientas tecnológicas para la sistematización de la educación técnica y 
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especializada, que mantengan a la vanguardia del conocimiento a las PYMEX, logrando 

con ello bajos costos en la enseñanza, un mayor alcance de empresas capacitadas y el 

acceso a ponentes, universidades y centros de conocimiento altamente avanzados que 

se enfoquen en la necesidades específicas de cada empresa. La Capacidad Dinámica de 

Marketing se puede construir a partir de centros especializados de inteligencia de 

mercados que permitan a las empresas desarrollar su propio ciclo de renovación y en 

conjunto, aplicar las herramientas de seguimiento al Cliente y al Competidor acordes 

con sus objetivos de Exportación.  

 

Por último, la Capacidad Dinámica de Redes se puede apoyar minimizando los aspectos 

legales para la exportación en el mercado doméstico, facilitando las negociaciones con 

socios internacionales a través de expertos negociadores, promoviendo mayor cantidad 

de misiones y ferias comerciales que generen a las empresas una visión global y 

promuevan el trabajo en equipo con personas de todo el mundo. Estos incentivos deben 

tener un seguimiento personalizado y por sector productivo, y estar vinculados a 

objetivos claros, medibles, alcanzables y específicos, tanto económicos y como no 

económicos; que se deben definir en conjunto por la PYMEX y la Institución que genera 

esta iniciativa para garantizar la efectividad de los resultados. 

 

Este trabajo permite observar que en términos de iniciativas institucionales, dotar de 

recursos económicos a la PYMEX no necesariamente garantiza su mejor Desempeño 

Exportador. Tal vez una alternativa más efectiva en ambientes altamente dinámicos sea 

invertir en la implementación de centros especializados que desarrollen las capacidades 

de las empresas PYMEX y las provean con las herramientas requeridas para tener éxito 

en los mercados internacionales. De igual manera, se concluye que un Desempeño 

Exportador exitoso no parte de la adquisición de un recurso, una capacidad o un 

proceso, pues esto no garantiza un resultado internacional superior permanente; sino 

que radica, en la forma en cómo logra la renovación constante de éstos (recursos, 

capacidades y procesos) y se adapta continuamente, en forma dinámica a los ambientes 

altamente turbulentos de los mercados internacionales. 
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Lo anterior, conlleva a la necesidad de construir estructuras que permitan desarrollar 

las Capacidades Dinámicas que logren este objetivo de renovación constante y que 

lleven al cuestionamiento continuo de las rutinas y los procesos existentes en la 

internacionalización de las Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras. El actual 

trabajo propone que el apoyo institucional se debe encaminar al desarrollo y 

construcción de tres Capacidades Dinámicas en las PYMEX para potencializar su 

Desempeño Exportador: Capacidad Dinámica de Aprendizaje, Capacidad Dinámica de 

Marketing y Capacidades Dinámica de Redes. 

 

5.3.2. Limitaciones de la Investigación 

 

Una limitación en esta investigación se basa en que los cuestionarios se aplicaron en un 

momento determinando en el tiempo, derivado de esto, no fue posible conocer el 

Desempeño Exportador de las empresas en diferentes momentos de tiempo, lo cual 

sería de gran ayuda para identificar la permanencia de las empresas y el 

comportamiento de sus resultados internacionales. Otra limitación está relacionada con 

que este estudio deposita la confianza en las percepciones de los directivos, y se podría 

cuestionar si sus clientes, proveedores, accionistas, analistas o competidores, 

expresarían lo mismo al respecto de algunas preguntas del cuestionario que los 

involucran. 

 

A nivel empírico, cabe reseñar que se han observado algunos problemas de validez 

discriminante entre las dimensiones de la Capacidades Dinámicas (Capacidad Dinámica 

de Aprendizaje y Capacidad Dinámica de Marketing). No obstante, cabe señalar a este 

respecto que para todos los factores latentes analizados se confirma la validez 

discriminante de acuerdo con el procedimiento propuesto por Anderson y Gerbing 

(1988), y únicamente se encuentran problemas para el procedimiento propuesto por 

Fornell y Larcker (1981) en el caso del par de constructos Capacidad Dinámica de 

Marketing y Capacidad Dinámica de Aprendizaje. Por lo tanto, se considera que existe 

evidencia razonable de validez discriminante, especialmente teniendo en cuenta la 

proximidad de contenido de los constructos indicados, ya que la Capacidad Dinámica de 
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Marketing (orientación al mercado) se basa en un proceso de aprendizaje sobre clientes 

y competidores. 

 

Finalmente, también puede constituir una limitación el ámbito de la investigación y las 

características de las empresas estudiadas. Las variables relacionales analizadas 

corresponden a Pequeñas y Medianas Empresas Exportadoras, caracterizadas por 

manufacturar bienes. Por tanto, en futuras investigaciones podría abordarse la 

influencia de las Capacidades Dinámicas sobre el Desempeño Exportador en el sector 

servicios, para poder obtener resultados generalizables, siendo cautelosos con respecto 

a cualquier tipo de extrapolación de las aportaciones señaladas en la presente Tesis 

Doctoral. 

 

5.3.3. Futuras líneas de investigación 

 

A pesar del número creciente de estudios, se requiere mucha más investigación en el 

ámbito de Capacidades Dinámicas y Desempeño Exportador, tanto para empresas 

exportadoras tradicionales como para Born Global. Concretamente, en el ámbito de las 

Capacidades Dinámicas para la internacionalización, se requiere más investigación 

empírica que valide los efectos de las Capacidades Dinámicas de Aprendizaje, Marketing 

y Redes sobre la internacionalización exitosa de las PYMEX. Adicionalmente, es 

necesario obtener mayor soporte empírico que demuestre que combinación de la 

Perspectiva de Capacidades Dinámicas con la Orientación Emprendedora Internacional 

constituyen una fuente potencial de ventaja competitiva para la PYMEX. 

 

De igual manera es necesario que futuras investigaciones se enfoquen en validar los 

resultados de este estudio en diferentes contextos económicos y geográficos y que se 

pueda evaluar el modelo propuesto para otras empresas exportadoras tradicionales y 

Born Global. En este mismo enfoque de validación, se requiere verificar los resultados 

en diferentes sectores, especialmente el sector de servicios que presenta un gran 

crecimiento en los últimos años.  
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Otra línea de investigación está basada en el aspecto sinérgico de las tres capacidades 

Dinámicas sobre la estrategia de la PYMEX y por lo tanto sobre su Desempeño 

Exportador. Una PYMEX tiene que reducir al mínimo el riesgo de falla en el mercado 

internacional y el modelo propuesto, que integra y combina estas tres Capacidades 

Dinámicas en la empresa, podría ser un elemento alternativo que reduzca este riesgo.  
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CUESTIONARIO PARA PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS EXPORTADORAS 

 
 

PRESENTACIÓN: Buenos días. Estamos elaborando una investigación entre el Tecnológico de Monterrey 
y las empresas aliadas a FedEx Centro de Soluciones Pyme con la finalidad de analizar las actitudes y 
capacidades de las empresas en su desempeño internacional. Garantizamos que los datos serán 
tratados con confidencialidad y en cumplimento a la normatividad de México. 

 
 
1. Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la orientación emprendedora de su 
empresa utilizando una escala que va desde 1 (total desacuerdo) a 7 (total acuerdo):  
 Desacuerdo     

Acuerdo 

Nuestros directivos han asistido regularmente a ferias comerciales nacionales o en el 
extranjero 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos han pasado algún tiempo de visita en el extranjero  1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos buscan de manera activa el contacto con proveedores o clientes en los 
mercados internacionales 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos monitorean regularmente las tendencias de los mercados de exportación 1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos exploran de manera activa las oportunidades de negocio en el extranjero 1 2 3 4 5 6 7 

 

Nuestros directivos se centran más en las oportunidades que en los riesgos en el extranjero 1 2 3 4 5 6 7 

Cuando nos enfrentamos a decisiones con respecto a la exportación u otras operaciones 
internacionales, nuestros directivos siempre son tolerantes a los riesgos potenciales 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos tienen una visión compartida con respecto a los riesgos de los mercados 
extranjeros 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos evalúan las oportunidades que implican algún riesgo en el extranjero 1 2 3 4 5 6 7 

 

Nuestros directivos siempre incentivan ideas de nuevos productos para los mercados 
internacionales 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos son muy abiertos con respecto a las formas innovadoras para explotar las 
oportunidades de los mercados internacionales 

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos creen que una oportunidad en los mercados internacionales es mayor 
que una en los mercados domésticos  

1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos buscan continuamente nuevos mercados de exportación 1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos están dispuestos a considerar nuevos proveedores/clientes en el 
extranjero 

1 2 3 4 5 6 7 

 
 

2. Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la orientación al mercado de su empresa 
utilizando una escala que va desde 1 (total desacuerdo) a 7 (total acuerdo):  
 Desacuerdo     

Acuerdo 

Los objetivos de nuestra empresa están enfocados principalmente a la satisfacción del cliente  1 2 3 4 5 6 7 

Monitoreamos constantemente nuestro nivel de compromiso en las necesidades del cliente 1 2 3 4 5 6 7 

Nuestra estrategia se basa en la comprensión de las necesidades del cliente 1 2 3 4 5 6 7 

Nuestras estrategias de negocios son conducidas por nuestras creencias acerca de cómo 
podemos crear mayor valor para los clientes  

1 2 3 4 5 6 7 

Medimos la satisfacción del cliente con frecuencia y de manera sistemática  1 2 3 4 5 6 7 

Le otorgamos especial atención al servicio post-venta 1 2 3 4 5 6 7 

 

Nuestro personal de ventas comparte información frecuentemente dentro de la  empresa en 
relación a las estrategias de los competidores 

1 2 3 4 5 6 7 

Respondemos rápidamente a las acciones de los competidores 1 2 3 4 5 6 7 

Nuestros directivos analizan regularmente las estrategias y fortalezas de nuestros 
competidores 

1 2 3 4 5 6 7 

Nos enfocamos a los clientes con los que tenemos una oportunidad de ventaja competitiva 1 2 3 4 5 6 7 
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 Desacuerdo     
Acuerdo 

Nuestros directivos visitan regularmente a nuestros clientes actuales y potenciales 1 2 3 4 5 6 7 

Comunicamos abiertamente la información acerca de nuestras experiencias exitosas y no 
exitosas con los clientes a través de todas las funciones dentro de la empresa 

1 2 3 4 5 6 7 

Todas nuestras áreas funcionales están integradas para cumplir con las necesidades de 
nuestros mercados objetivo 

1 2 3 4 5 6 7 

Todos nuestros gerentes comprenden de qué manera cada uno puede contribuir a la creación 
de valor para el cliente 

1 2 3 4 5 6 7 

Compartimos los recursos a través de toda la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 

3. Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la orientación al aprendizaje de su empresa 
utilizando una escala que va desde 1 (total desacuerdo) a 7 (total acuerdo):  
 Desacuerdo     

Acuerdo 

Los gerentes están de acuerdo en que la habilidad de nuestra organización para aprender es 
la clave de nuestra ventaja competitiva 

1 2 3 4 5 6 7 

Los principales valores en nuestra organización incluyen al aprendizaje como elemento clave 
para la mejora  

1 2 3 4 5 6 7 

En nuestra empresa existe la creencia de que el aprendizaje de los empleados es una 
inversión, no un gasto 

1 2 3 4 5 6 7 

El aprendizaje en nuestra organización es visto como un elemento clave que es necesario 
para garantizar la supervivencia de la empresa 

1 2 3 4 5 6 7 

 

Existe un propósito común en toda nuestra empresa 1 2 3 4 5 6 7 

Existe un total acuerdo sobre la visión de nuestra organización en todos los niveles, funciones 
y divisiones 

1 2 3 4 5 6 7 

Todos los empleados están comprometidos con las metas de nuestra organización 1 2 3 4 5 6 7 

Los empleados se ven a sí mismos como socios para perfilar el rumbo de la empresa 1 2 3 4 5 6 7 

 

No tenemos miedo a reflexionar críticamente los supuestos que hemos realizado de forma 
compartida sobre nuestros clientes  

1 2 3 4 5 6 7 

El personal de nuestra organización es consciente de que la forma en que se percibe el 
mercado debe cuestionarse continuamente 

1 2 3 4 5 6 7 

Como empresa, rara vez nos cuestionamos colectivamente nuestra forma de interpretar la 
información del cliente  

1 2 3 4 5 6 7 

 
4. Señale su grado de acuerdo o desacuerdo con respecto a la capacidad de trabajo con socios 
internacionales de su empresa utilizando una escala que va desde 1 (total desacuerdo) a 7 (total 
acuerdo):  
 Desacuerdo     

Acuerdo 

Analizamos lo que nos gustaría y deseamos alcanzar con cada socio 1 2 3 4 5 6 7 

Ajustamos el uso de recursos (ej., personal, finanzas) para cada relación con los socios 1 2 3 4 5 6 7 

Nos informamos de las metas, capacidades y estrategias de nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Evaluamos con anticipación los posibles socios para plantear la construcción de relaciones  1 2 3 4 5 6 7 

Asignamos coordinadores quienes son responsables de la relación con nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Discutimos regularmente con nuestros socios de qué manera podemos apoyarnos 
mutuamente en nuestros éxitos 

1 2 3 4 5 6 7 

 

Tenemos la habilidad para construir buenas relaciones personales con socios de negocios 1 2 3 4 5 6 7 

Nos podemos poner en la posición de nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Podemos negociar de manera flexible con nuestros socios  1 2 3 4 5 6 7 

Casi siempre resolvemos de manera constructiva los problemas con nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

 

Conocemos los mercados de nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Conocemos los productos/procesos/servicios de nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Conocemos las fortalezas y debilidades de nuestros socios 1 2 3 4 5 6 7 

Conocemos las capacidades y estrategias de nuestros competidores 1 2 3 4 5 6 7 
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En nuestra organización tenemos juntas regularmente para cada proyecto 1 2 3 4 5 6 7 

En nuestra organización los empleados desarrollan contactos informales entre ellos  1 2 3 4 5 6 7 

En nuestra organización la comunicación se realiza regularmente por medio de proyectos y 
áreas temáticas 

1 2 3 4 5 6 7 

En nuestra organización los gerentes y empleados dan retroalimentación sistemática entre sí 1 2 3 4 5 6 7 

En nuestra organización la información es intercambiada regularmente de forma espontánea 1 2 3 4 5 6 7 
 

5. Con respecto al desempeño internacional de su principal producto, en el principal mercado de 
exportación, indique:  
De acuerdo con las expectativas iniciales, ¿qué tan satisfecho ha estado durante los últimos 3 años 
utilizando una escala que va de 1 (muy insatisfecho) a 7 (muy satisfecho): 
El porcentaje de participación en el mercado internacional 1 2 3 4 5 6 7 

El crecimiento de ventas en el mercado internacional 1 2 3 4 5 6 7 

La utilidad antes de impuestos en el mercado internacional 1 2 3 4 5 6 7 
 

En la escala de 1 (substancialmente más bajo) a 7 (substancialmente más alto) señale cómo ha sido el 
comportamiento de los siguientes indicadores:  
El crecimiento de ventas en su principal mercado de exportación, comparado con  sus 
principales competidores 

1 2 3 4 5 6 7 

El retorno de la inversión en su principal mercado de exportación, comparado con su 
mercado nacional  

1 2 3 4 5 6 7 

 

En una escala del 1 al 10, ¿cómo calificaría el éxito de su producto en su principal mercado de 
exportación en los últimos 3 años? (1 = no exitosa; 10 = exitosa) 

 
 

Datos Generales 
 

6. Nombre de la Empresa________________________________________________________________ 
 

7. Cargo del Entrevistado:  Dueño  Director  Gerente Área  Gerente de exportaciones  Otro____ 
 

8. Número de Empleados de tiempo completo _______empleados 
 

9. Nombre de la Industria _________________________________ 
 

10. Tipo de Productos:  Productos de consumo  Productos industriales  Servicios  Otros_________ 
 

11. Ventas anuales de la empresa en 2013 (en dólares):  
 

 Menos de 1 millón  1-5 millones  5-10 millones  10-99 millones  Más de 99 millones 
 

12. Porcentaje de Ventas de Exportación con respecto a las ventas totales 
 

 Menos de 25%  Entre 25% y 50%  Entre 51% y 75%  Más de 75% 
 

13. Porcentaje de utilidades de exportación con respecto a las utilidades totales (después de impuestos) 
 

 Menos de 25%  Entre 25% y 50%  Entre 51% y 75%  Más de 75% 
 

14. Número de años entre la fundación de la empresa y su primera exportación 

 Menos de 3 años  Entre 3 y 6 años  Entre 7 y 10 años  Entre 11 y 15 años  Más de 15 años 

15. N° de años operando en mercado internacional _____ años 

16. N° de países en donde opera la empresa _______ países 

17. Mercados de Exportación:  Norte América  Centro América  Suramérica  Europa  África  Asia  

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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