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Resumen

La innovacion e internacionalizacion sumado a la estragegia organizacional, han sido desde
un tiempo a la fecha factores muy relevantes en el mundo de los negocios (Zahra y George,
2002; Vila y Kuster, 2007), y desempeiian un papel preponderante en un entorno
empresarial competitivo como el de las PYMEs, ya que son factores claves en el desempeio

de la empresa y mutuamente dependientes (Denicolai et al., 2015, Afion y Driffield, 2011).

El proposito de este trabajo consiste en entender la innovacion, la internacionalizacion y las
orientaciones estratégicas organizacionales como un todo, esto quiere decir que estos tres
contructos hay que analizarlos de forma interrelacionados. Para ello hemos desarrollado una
investigacion empirica cuantitativa. Hemos realizado una revision de la literatura académica
relacionada con esta tematica para, posteriormente, en funcion del marco tedrico conseguido
y de la base de datos con la que constabamos, realizar un andlisis diferenciado de estos
contructos, utilizando metodologias diferentes. Nuestra investigacion considera como

unidad de estudio a las PYMEs industriales catalanas.

Los resultados de la investigacion son interesantes, ya que, en funcion de la relacion entre la
innovacion y la internacionalizacion mas las estrategias organizacionales que las empresas
pueden adoptar, se pueden agrupar las PYMEs en diferentes conglomerados estratégicos.
Esto es un aporte directo para los gerentes y para la alta direccion. En cuanto a la capacidad
de innovacién también nos permitié visualizar determinantes que influyen directamente en

este contructo.

Entre otras cosas, esta tesis ofrece también diversas contribuciones teoricas, metodologicas y

empiricas, tanto para los gerentes como para la administracion publica.
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Capitulo I:
Introduccion

1.1 Antecedentes

El campo de la innovacion - internacionalizacion y estrategia empresarial se han
desarrollado de forma paralela en los tUltimos quince afios y las contribuciones
académicas han dado cuenta de una especial dedicacién y diversidad que va en

aumento.

La innovacioén e internacionalizacion desempefian un papel preponderante en un entorno
empresarial competitivo como el de las PYMEs, ya que son factores claves en el
desempefio de la empresa y mutuamente dependientes (Denicolai et al., 2015;Freixanet,
2014; Afion y Driffield, 2011), ademas son considerados los factores mas relevantes en
el éxito de los negocios (Zahra et al., 2000; Vila y Kuster, 2007) y son reconocidas

como importantes fuentes de crecimiento de la empresa (Prashantham, 2008).

Las investigaciones sobre tipologias estratégicas de empresas, orientacion estratégica,
internacionalizacion y rendimiento estan dispersas, en tal sentido, nuestra contribucion
se centra en encontrar conglomerados estratégicos de PYMEs en funcion de las
orientaciones estratégicas empresariales y relacionarlas con el tamafio de la empresa,
sector econdmico, innovacion e internacionalizacion, estos dos ultimos como ejes de la

investigacion
1.2Gap de Investigacion

En los ultimos afios, la economia mundial ha experimentado un cambio dramaético
(Hagen et al., 2014). Este nuevo escenario econdémico requiere una combinacion del

emprendimiento, la innovacién y la internacionalizacion (Ibidem).

Tradicionalmente, la internacionalizacion y la innovacion se han estudiado por separado
(Freixanet, 2014), pero so6lo recientemente han sido consideradas cada vez mas en el
mundo académico por estar fuertemente relacionadas entre si (Etemad y Keen, 2012;

Zucchella y Siano, 2014). Sin embargo, la interrelacion de la innovacion, la
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internacionalizacion y el emprendimiento es un campo de estudio con una serie de
vacios en la investigacion (Hagen et al., 2014). La relaciéon de causalidad entre la

innovacion y la internacionalizacion es controvertida (Ibidem).

Una gran cantidad de literatura argumenta que las empresas internacionales tienden a
explotar sus capacidades innovadoras en varios mercados (Pla-Barber y Alegre, 2007;
Kafouros et al., 2008; Cassiman y Golovko, 2011; Denicolai et al., 2014). Otros
estudios argumentan que la relacion entre la innovacién y la internacionalizacion es casi
insignificante e incluso negativa (Hitt et al., 1997). La literatura sobre la innovacion,
sugiere que tanto hacia adentro como hacia afuera la internacionalizacion fomenta la
innovacioén (Ernst y Unctad, 2005), mientras que la literatura sobre internacionalizacién
sugiere que la innovacion incrementa las oportunidades de internacionalizacion (Kotabe
et al, 2007). Una integracion de las dos corrientes revela que existiria un vinculo
bidireccional entre esos dos conceptos (Castellani y Zanfei, 2007). En otras palabras, las
predicciones tedricas 'y conceptuales sugieren que la innovacion y la
internacionalizaciéon son mutuamente dependientes (Higon y Driffield, 2007). A pesar
de esto, no hay evidencia empirica todavia que haya llegado a conclusiones de ese
enlace bidireccional, porque los estudios s6lo han medido la relacion en una direccion
de la innovacién en productos o innovacion en procesos sobre la exportacion (Love y
Mansury, 2009), o de la importacion o exportacion en la innovacion (Baldwin y Gu,

2004).

Con relacion a las pequenas y medianas empresas, especialmente las que operan en los
sectores de manufactura, ya no pueden actuar sin tener en cuenta los riesgos y
oportunidades asociados a la innovacion e internacionalizacion (Ruzzier et al., 2006).
Pero las PYMEs, tradicionalmente se han considerado contribuyentes débiles en el
proceso de innovacion y la internacionalizacion, debido a su insuficiente infraestructura
financiera y de gestion (Higon y Driffield, 2007; Wang et al., 2010). Estas empresas
tienden a depender menos de las actividades de innovacién costosas, como la
investigacion y el desarrollo (I+D) de inversion, debido a que su entorno de trabajo
flexible favorece la capacidad de respuesta oportuna en términos de desarrollo de la
innovacion de productos (Dibrell et al., 2008). En relacion con el proceso de
internacionalizacion, las PYMEs experimentan una falta de economias de escala
(Freeman et al., 2006), a pesar de haber puesto de manifiesto una tendencia creciente a

la internacionalizacion en las ultimas décadas (Majocchi y Zucchella, 2003).
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Aunque el cambio en el comportamiento de la internacionalizacion de las PYMEs ha
sido ampliamente reconocido, tanto en el d&mbito académico como en el politico, el
analisis de las orientaciones estratégicas diferenciadas de las PYMEs en los mercados
internacionales se ha descuidado en la investigacion de negocios internacionales (Hagen
et al., 2012). La investigacion sobre posibles tipologias estratégicas alternativas se
dispersa y lo mismo es valido para la relacion entre la orientacion estratégica, la
internacionalizacion y el rendimiento global de la empresa (Ibidem). La falta de
investigacion respecto a la asociacion entre la estrategia y la internacionalizacion ya fue
destacada por Melin (1992) quien no s6lo hizo hincapié en el eslabon perdido entre la
internacionalizacion y estrategia, sino que también pone de relieve la naturaleza
determinista y estatica de la mayoria de las contribuciones. La estrategia internacional
de las pequenias y medianas empresas sigue siendo un campo de investigacion, en gran

medida, descuidado (Bell et al., 2004).
1.3Problema de investigacion

El objetivo fundamental de este trabajo es estudiar la relacion entre innovacion e
internacionalizacion en las PYMEs industriales catalanas, asi como también identificar
diferentes tipos estratégicos de PYMEs internacionalizadas. Esto conlleva estudiar
factores organizacionales para comprender y aportar evidencia empirica, proponer un
modelo que permita visualizar la influencia y el impacto de éstos factores sobre la
innovacion y su efecto en la internacionalizacion, asi como también obtener cluster

estratégicos.

Para conseguir el mencionado objetivo utilizaremos los datos cedidos por la Agencia

para la competitividad de la empresa (ACCIO) de la Generalitat de Catalunya.
De lo anterior, surgen interrogantes que esta investigacion se dispone a contestar:
a) ¢(Existe una relacion positiva entre la innovaciéon y la internacionalizacion

exportadora en PYMEs catalanas?

b) ¢La capacidad de innovacién estd influenciada por la gestion del conocimiento, los

sistemas de gestion, la gestion tecnologica y de proyectos y las TICs?

¢) ¢(La capacidad de innovacidon influye positivamente en la internacionalizacion

exportadora de una PYME catalana?
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d)

(Podemos obtener conglomerados estratégicos diferenciados de las PYMEs

catalanas? ;Las orientaciones estratégicas influyen en el rendimiento de una

PYME?

(Existe una relacion positiva entre la orientacion al mercado y el rendimiento de una

PYME catalana?

(La innovacién e internacionalizacion exportadora tienen un efecto positivo sobre

los recursos estratégicos de las PYMEs?; Influyen en la cultura organizacional?

Atendiendo al sector objeto de estudio (PYMESs) creemos que esta investigacion es

importante y relevante y se justifica por los siguientes motivos:

a)

Durante los ultimos afios, encontramos en la literatura de economia de la empresa,
varios investigadores que se han dedicado a estudiar de forma especifica diferentes
practicas de gestion empresarial en las PYMEs tales como innovacion (Madrid-
Guijarro et al., 2013; Foreman-Peck, 2013, Prajogo, et al 2013; Cassiman y
Golovko, 2011; Terziovski, 2010), internacionalizacion (Raymond y St-Pierre,
2013; Gil-Pechuan et al., 2013; Esteve-Pérez y Rodriguez, 2013; Keen y Etemad,
2012; Coeurderoy et al., 2012; Jansson y Sandberg, 2008; Pangarkar, 2008;
Fernandez y Nieto, 2005; Bell et al., 2004), gestion del conocimiento (Floyde et al.,
2013; Alegre et al., 2013; Kaminski et al., 2008). A pesar de la emergente literatura
sobre éstas practicas empresariales, son pocos los trabajos que las abordan como en
esta investigacion. Por ello, esta investigacion pretende ampliar el conocimiento
cientifico sobre la relacién que existe entre expansion internacional e innovacion en
las PYMEs catalanas. Creemos que este estudio permitird seguir investigando en

esta tematica como linea futura de investigacion;

Nuestro trabajo busca ampliar y mantener la investigaciéon en el campo de las
PYMESs. Aunque el cambio en el comportamiento de la internacionalizacion de las
PYMEs ha sido ampliamente reconocida, tanto en el &mbito académico como en el
politico, el analisis de las orientaciones estratégicas diferenciadas de las PYMEs en
los mercados internacionales no se encuentra, se ha descuidado en la investigacion
de negocios internacionales (Hagen et al., 2012). La investigacion sobre posibles
tipologias estratégicas alternativas se dispersa y el mismo es valido para la relacion

entre la orientacion estratégica, la internacionalizaciéon y el rendimiento global de la
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empresa (lbidem). La falta de investigacion respecto a la asociacion entre la
estrategia y la internacionalizacion ha sido destacada por Melin (1992) quien no s6lo
hace hincapié en el eslabon perdido entre la internacionalizacion y estrategia, sino
que también pone de relieve la naturaleza determinista y estatica de la mayoria de
las contribuciones. La estrategia internacional de las pequenias y medianas empresas
sigue siendo un campo de investigacion, en gran medida, descuidado (Bell et al.,

2004).

c) Dentro de la literatura de economia de la empresa, diversos autores dedican especial
atencion a las PYMESs, pero a pesar de ello todavia existen huecos importantes en la
comprension respecto a la interaccion entre estrategias y conglomerados. Asi, esta
investigacion pretende contribuir a la expansiéon del conocimiento en lo que se

refiere al andlisis de conglomerados estratégicos en PYMEs.

d) Busca responder una serie de cuestiones previamente planteadas por diversos
autores en sus lineas futuras de investigaciones sobre PYMEs, ya que las PYMEs,
tradicionalmente se han considerado contribuyentes débiles en el proceso de
innovaciéon y la internacionalizacién, debido a su insuficiente infraestructura

financiera y de gestion (Higoén y Driffield, 2007; Wang et al., 2010).

e) Al mundo académico le permitira conocer de qué manera los factores
organizacionales analizados en ésta investigacion influyen en la relacion entre la
innovacién ¢ internacionalizacion en las PYMEs catalanas, asi como también los

efectos de estos sobre los recursos estratégicos de las PYME.

Estas preguntas de investigacion representan los cimientos del marco conceptual de la

tesis.
1.4Marco conceptual

El presente estudio extiende la corriente de la literatura sobre innovacion e
internacionalizacion. Aunque hay varias alternativas estratégicas para la
internacionalizacion, en este estudio se considera la exportaciéon como la forma mas
comun de entrada en los mercados extranjeros para los empresarios y nuevas empresas
que participan en la expansion internacional (Knight y Cavusgil, 2004), incluso para

nuevas empresas en las industrias de alta tecnologia (Bell, 1995), la exportacién es la
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mejor forma de llegar a los mercados internacionales. En la figura 1 proponemos un
marco conceptualintegrado de nuestra Tesis que tiene en cuenta la interrelacion entre
innovacion e internacionalizacion y las orientaciones estratégicas para apoyar y probar
nuevas propuestas teoricas e hipotesis empiricas. Medimos los efectos de la capacidad
de la innovacion en la internacionalizacion exportadora. Para ello, primero medimos los
efectos de la gestion de proyectos, los sistemas de gestion, la gestion del conocimiento,
las TICs y la gestion tecnoldgica sobre la capacidad de innovacion. Nuestro modelo
considera las orientaciones estratégicas con las cuales encontraremos conglomerados
estratégicos. Posteriormente nos enfocamos a encontrar conglomerados estratégicos
partiendo de las orientaciones estratégicas y su interrelaciéon con la intensidad de
innovacion, de exportacion y el rendimiento de las PYMEs. Por tltimo, buscamos los
efectos de la innovacion y la internacionalizacion en los recursos estratégicos de las

PYMEs exportadoras.

Gestion de proyectos (;

Sistema de gestion ()

=)
=
Z
. =
G.del conocimiento P E
L
Z
Gestion tecnologica (3 / E
— : |
Orientaciones Estrategicas S p—
TICs

v

Conglomerados Estratégicos

Figura 1: marco conceptual integrado de la Tesis.

Fuente: elaboracion propia

(1) gestion de proyectos de innovacion contempla los recursos asignados, el equipo de trabajo, la cartera de proyectos, la
financiacion publica, el grado de éxito y ejecucion.

(2) los sistemas de gestion son los procesos, la evaluacion y la propia gestion de la empresa.

(3) la gestion tecnologica se refiere al uso de nuevas tecnologias y a la transferencia tecnologica internacional.

(4) Este constructo incluye: innovacion en procesos, en productos, en marketing y el promedio de gastos en I+D sobre facturacion.

(5) Incluye cultura organizacional, sistemas de gestion y gestion de proyectos.

Bahadir et al (2009) encuentra que la innovacion es uno de los mas consistentes

motores del crecimiento de las ventas, pero no distingue entre los tipos de innovacién

17



(procesos, productos, gestion de proyectos, por ejemplo) o fases del proceso de
innovacion, ya que, diferentes factores que influyen en la innovacion pueden llevar a
diferentes resultados. Nosotros incluimos esos factores en nuestro modelo. Ar y Baki
(2011) hallaron que tanto la innovacién en procesos como en productos tienen una
fuerte y positiva asociacion con el desempefio de una PYME y March-Chorda et al
(2002) demuestran el excesivo coste del proceso de innovaciéon en una PYME vy la
incertidumbre sobre la aceptacién de nuevos productos en el mercado. En las pequenas
y medianas empresas, las deficiencias en innovacién dan lugar a dificultades para crecer
y exportar, lo que las deja fuera de las cadenas productivas exitosas (Mcadam y

McConvery (2004).

En cuanto al conocimiento, factor considerado en nuestro modelo, ha sido identificado
como una fuente clave de la ventaja competitiva internacional por varios investigadores
(Akgiin et al. 2012, Santos et al. 2012). En el mismo contexto, McNaughton (2001,
2003) encontrd que el conocimiento ha permitido a muchas empresas alcanzar mercados
internacionales de forma mas rapida. Por su parte, Oviatt y McDougall (1994) enfatizan
la importancia del conocimiento en una empresa para el desarrollo sostenible de nuevas

empresas internacionales.

Otro factor que hemos incluido en nuestro marco conceptual son los sistemas de gestion
y en este sentido, Hu (2005) argumenta que el éxito en las operaciones de negocios
internacionales requiere de sistemas de gestion O6ptimos, ya que, las fortalezas internas
no siempre pueden garantizar el éxito en los mercados internacionales. Por eso, muchas
empresas, frente a una expansion internacional han explorado nuevos modelos de
gestion de recursos humanos, de proyectos (I+D) y de comercializacion (Porter 1990).
Desarrollar y aprovechar estas practicas empresariales, requiere de experimentacion y
asumir riesgos (Singh et al 2012). Por lo tanto, estas practicas empresariales, estan
estrechamente vinculadas a las operaciones internacionales de las empresas (Battistella

etal.2012).

A continuacion se exponen las subsecciones que componen el marco conceptual de la

Tesis.
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1.4.1 Determinantes de la capacidad de innovacion

En primera instancia medidos los determinantes de la capacidad de innovacion,
constructo que estd formado por innovacidon en procesos, en productos, en marketing y
el promedio del gasto anual en I+D sobre la facturacion. Es el paso inicial en nuestra
Tesis antes de medir los efectos de la capacidad de innovacion en la
internacionalizacion exportadora medida por la intensidad de exportacion. De la
revision de la literatura se desprende que la internacionalizacion y la innovacion son
considerados dos de los factores mas relevantes en el éxito de los negocios (Zahra et al,
2000; Vila y Kuster, 2007) y son reconocidos como importantes fuentes de crecimiento
de la empresa (Prashantham, 2008; Vila y Kuster, 2007). Ambas desempefian un papel
preponderante en un entorno empresarial competitivo como el de las pequenas y
medianas empresas (PYMEs), y son consideradas factores clave en el desempefio de la

empresa y mutuamente dependientes (Denicolai et al., 2015; Afion y Driffield, 2011).

La internacionalizacion fomenta la innovacion (Ernst y Unctad, 2005), mientras que la
innovacion aumenta las oportunidades de internacionalizacion (Kotabe et al, 2007) y
juega un papel muy importante en la internacionalizacion de una empresa (Vernon;

1966, 1979).

La innovacion estd asociada con la creacion y el uso del conocimiento en las empresas
(Amabile et al., 1996; Khilji et al., 2006; Palacios et al., 2009), lo que les permite
obtener productos/servicios mejores que la competencia y con ello tener una ventaja
competitiva para competir en mercados locales e internacionales (Dibrell, et al. 2008;
Madrid, et al. 2009). También la innovacion puede conducir a aumentar la cuota de
mercado y a obtener una mayor produccion y productividad (Shefer y Frenkel, 2005;
Van Auken et al., 2008). Pero ademas, la innovacion ha demostrado tener una fuerte e
influyente relacion con el funcionamiento de una PYME (Verhees y Meulenberg, 2004).
Para Schumpeter (1934, 1942) la innovacion es determinante en el crecimiento
econdmico y es una alternativa para crecer como empresa y mejorar el rendimiento

organizacional.

Hay una variedad de determinantes claves en una PYME innovadora que afectan al
negocio y al funcionamiento de la innovacién (Radas y Bozic, 2009; Voudouris et al,

2000). Por ejemplo, la innovacion de productos con éxito conduce a la decision de las
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PYMEs para entrar en el mercado de exportacion (Cassiman y Golovko, 2011), por lo
que la decision de una empresa para entrar en los mercados internacionales es, en si

mismo, un proceso innovador (/bidem).

En cuanto a la expansién internacional, hay que decir que las empresas no estan exentas
de dificultades (Cuervo-Cazurra et al., 2007). En este contexto, la exportaciéon es una
estrategia particularmente importante de internacionalizacion para las pequefias y
medianas empresas (Leonidou y Katsikeas, 1996). La internacionalizaciéon se produce
cuando la empresa amplia su venta, produccidon u otras actividades de negocio en los
mercados internacionales (Knight y Liesch, 2002) y via exportaciones e inversiones
extranjeras directas al negocio multinacional (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975;

Johanson y Vahlne, 1977, 1990).

Dado que en esta Tesis nos centraremos en las PYMEs, nos enfocaremos en la relacion
entre innovacion e internacionalizacion exportadora y nos apoyamos en teorias y
enfoques que sustentan las investigaciones mas recientes sobre estos dos constructos.
En los trabajos de investigacion de los ultimos doce afios sobre internacionalizacion e
innovacion, se observa mas de un marco teorico, es decir, que un articulo puede tener
mas de una teoria o enfoque al mismo tiempo. Encontramos tres marcos teoricos
utilizados por los investigadores que ayudan a comprender el proposito de esta
investigacion: a) Teoria de recursos y capacidades, donde investigadores como Penrose
(1962), Andrews (1971), Chandler (1992), y varios otros (Cooper et al.,1991; Lippman
y Rumelt, 1982; Barney, 1991; Teece, 1982; Teece et al., 1997; Conner, 1991;
Wernerfelt, 1984, 1989; Grant, 1991, 1996: Nelson y Winter, 1982; Klein et al., 1991)
han estudiado este enfoque que se mueve entre la economia y la direccion estratégica,
demostrando una estrecha relacion entre recursos y capacidades., b) Teoria de la
internacionalizacion, donde el modelo de Uppsala(Johanson y Vahlne, 1977; Johanson
y Wiedersheim-Paul, 1975) representa el marco general de referencia sobre el que se
apoyan muchas otras investigaciones relacionadas con este enfoque (Leonidou y
Katsikeas, 1996; Oviatt y McDougall, 1994; McDougall y Oviatt, 1996 y 2000;
O’Farrell y Wood, 1998; Rialp y Rialp, 2001; Welch y Welch, 2009; Ellis, 2000), ¢)
Teoria de redes, utilizada por investigadores para explicar como se internacionalizan las
empresas (Blankenburg et al., 1996; Gulati, 1998; Rialp y Rialp, 2001).
Adicionalmente, conviene decir que los estudios sobre innovacion, en su gran mayoria

se apoyan en el enfoque de innovacion y son de los que més abundan en la literatura
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(Yu y Si, 2012; Filatotchev y Bishop, 2002; Chetty y Stangl, 2009; Nordfors, 2004;
Dévila et al., 2006, Schumpeter, 1934; Luecke y Katz, 2003; Wolff'y Pett, 2006).

El objetivo de esta parte del estudio es contrastar si la capacidad de innovacion influye
positivamente en la internacionalizacién exportadora previa a constatar si la capacidad
de innovacion esté influenciada por la gestion del conocimiento, los sistemas de gestion,

la gestion tecnologica y de proyectos y, por ultimo, las TICs.
1.4.2 Orientaciones y conglomerados estratégicos

Existe un vacio de investigacion sobre la relacion entre estrategia e internacionalizacion.
En este sentido, Melin (1992) no s6lo hace hincapié en esto sino que también pone de
relieve la naturaleza determinista y estatica de la mayoria de las contribuciones. La
investigacion sobre negocios internacionales es un tema que ha sido descuidado y,
especificamente la investigacion sobre posibles tipologias estratégicas alternativas es
dispersa al igual que ocurre con la relaciéon entre la orientacion estratégica, la
internacionalizacion y el rendimiento general de la empresa. Ademas, la gran mayoria
de los articulos académicos revisados centran su atencion en las grandes empresas
multinacionales, mientras que la estrategia internacional de las pequefias y medianas
empresas (PYMEs) sigue siendo un campo de investigacion donde aun queda mucho

por hacer (Bell et al, 2004).

En cuanto a la estrategia internacional de las pequefas y medianas empresas -
consideradas el motor de crecimiento econdémico y empleo- (Yongho et al, 2012;
Henderson y Weiler, 2010), sigue siendo un campo de investigacion de actualidad
(Fernandez y Alegre, 2015; Golovko y Valentini, 2011; Bell et al, 2004). Y en la
investigacion de negocios internacionales, el analisis de las orientaciones estratégicas
diferenciadas de las PYMEs en los mercados internacionales ain no ha sido
suficientemente estudiado (Hagen et al, 2012), a pesar de que la relacion entre las
orientaciones estratégicas diferenciadas, los comportamientos estratégicos relacionados
y el desempefio internacional, son temas relevantes para empresarios, gerentes y

responsables politicos (Ibidem).

La falta de investigacion de las PYMEs a nivel de estrategia de negocio podria
explicarse en parte por el hecho de que el comportamiento de las PYMEs se considera

esencialmente no planificado y reactivo (Bilkey y Tesar, 1977). Sin embargo, algunos
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investigadores como Bell et a/ (2004) sefialan que la ausencia de una estrategia explicita

y formal no significa una falta de vision estratégica.

Las investigaciones sobre tipologias estratégicas de empresas, orientacion estratégica,
internacionalizacidon y rendimiento estan dispersas. En tal sentido, el proposito de esta
Tesis es contribuir con la busqueda de conglomerados estratégicos de PYMEs en
funcion de las orientaciones estratégicas empresariales y relacionarlas con el tamano de
la empresa, sector econémico, innovacion e internacionalizacion, estos dos ultimos
como ejes de la investigacion. Con el andlisis empirico se pretende hallar tipologias de
pequetias y medianas empresas catalanas a partir de estrategias empresariales con el fin
de analizar en qué medida estos conglomerados estan relacionados con el desempefio de

la PYME.

En tal sentido, en este trabajo se pretende, en primer lugar, investigar sobre las
principales dimensiones del constructo estrategia, en particular, la dimension de la
orientacion estratégica y sus vinculos con las estrategias competitivas y funcionales, en
segundo lugar, revisar el impacto de la orientacion estratégica y tipos estratégicos sobre
el desempefio y, en tercer lugar determinar conglomerados estratégicos de las PYMEs

objeto de estudio.

1.4.3 Efectos de la innovacion e internacionalizacion en los recursos

estratégicos de las PYMEs.

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) estimé que
las PYMEs representan un 95% del total de empresas de sus paises miembros, y que en
Espafia este porcentaje varia alcanzando en algunos casos hasta el 99% (OCDE, 2005).
La relevancia de las PYMEs en cada pais se comprueba mediante las aportaciones que
hacen al empleo nacional y al producto interior bruto tanto en paises altamente
desarrollados, como en paises con menos desarrollo, causando un creciente interés
mundial en su desempeiio (Rubio y Aragon, 2002). Las pequefias y medianas empresas,
deben sostener ventajas competitivas para enfrentar los desafios que se les presentan
(Graham, 1999; Ausdretsch, 2002; Camisén et al, 2002; Rubio y Aragén, 2002; Street y
Meister, 2004). Entre estas ventajas competitivas figuran el uso de sistemas de gestion
empresarial, la gestion de proyectos, la cultura organizacional, la innovacién (Yeh-Yun

y Yi-Cheng, 2007) y consecuentemente la internacionalizacion (Claver et al, 2008).
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El estudio sobre estrategias de ventajas competitivas sostenibles que faciliten la
consecucion de un desempeno superior al de los competidores sigue siendo un tema
abierto al debate. A pesar del importante peso relativo que en la economia tienen las
PYMEs, y su tratamiento diferenciado a la hora de disefiar politicas estratégicas, la
mayoria de investigaciones que estudian los recursos econdémicos estratégicos de las

organizaciones lo hacen utilizando muestras de grandes empresas.

Las empresas tienen diversas alternativas a la hora de fijar sus objetivos estratégicos. La
literatura en economia de la empresa los ha concretado en varias opciones como la
busqueda del maximo beneficio (Kallerbeg y Leicht, 1991), la mejora de los ingresos
(Chaston y Mangles, 1997), el incremento de la cuota de mercado (Chang y Shing,
2000), la mejora de la productividad (Drucker, 1995) o el aumento del éxito competitivo
(Camison, 1996, 1997). También la literatura en direccion estratégica ha ofrecido dos
alternativas teoricas para explicar la consecucion de estos objetivos, una de las cuales es
aprovechar las oportunidades sorteando las amenazas del entorno, y la otra es coordinar
y aprovechar de forma adecuada y eficiente los recursos con los que cuenta la empresa
en relacion a sus competidores. Desde esta perspectiva, la clave del éxito competitivo
esta en los propios recursos internos de la empresa, una idea que, conceptualmente, ha

propiciado el desarrollo de la teoria de recursos y capacidades (Grant, 1991).

En la década de los noventa muchas investigaciones permitieron avanzar en el
conocimiento de la competitividad empresarial desde el ambito interno de las
organizaciones, sin embargo la mayoria de las investigaciones se centran en el estudio
de los factores de éxito en las grandes empresas (Rangone, 1999; Wilkinson, 1999;
Knight, 2000; Lerner y Almor, 2002) llegando a la conclusion de que la clave de su
€xito competitivo se apoya en buena parte en la facilidad que tienen para contar con
mejores sistemas de gestion empresarial y de proyectos, recursos tecnoldgicos y
financieros, apoyo de la direccion, su mejor posicion para el desarrollo de su personal,

asi como el poder contar con personal mas cualificado, entre otros (Camisén, 1997).

No obstante, no existen suficientes trabajos que analicen los recursos estratégicos en el
caso especifico de la PYME; por ello se considera que es de sumo interés en el ambito
de la investigacion en direccion de empresas conocer si una PYME innovadora e

internacionalizada puede llegar a explicar el comportamiento de los recursos
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estratégicos internos de la empresa, de la misma manera que ocurre en las empresas de

mayor tamano.

En esta parte de la investigacion se pretende profundizar en el conocimiento de los
recursos estratégicos en las PYMEs, realizando un anélisis de la teoria de recursos y
capacidades, delimitando sus principios fundamentalese identificandolos recursos
estratégicos a los que la literatura confiere una mayor importancia. De esta revision se

derivan las diferentes hipotesis que se plantean en la investigacion.

1.5Contribuciones

El estudio genera varias contribuciones notables. En primer lugar, mediante el andlisis
de los determinantes de la capacidad de innovacion vemos cuales son los factores o
recursos estratégicos organizacionales que mas impacto tienen en este constructo, y
también dentro de este contexto analizamos el impacto la relacion positiva que tiene la
capacidad de innovacidn sobre la internacionalizacién exportadora. Sabemos que tanto
la innovaciéon como la internacionalizacidon son procesos que experimentan cambios
importantes en el tiempo. Esto vendria a llenar un vacio en la literatura existente,
principalmente con respecto a las PYMEs (Bell et al, 2004; Hagen et al., 2012). Se
contrasta que la intensidad en I+Dy la intensidad exportadora son variables que se
pueden aplicar en pequefias y medianas empresas con la misma rigurosidad que en las
grandes empresas y multinacionales. Estudios anteriores se han centrado en las grandes
empresas y han medido la innovacion como un constructo de forma diferente al de esta

investigacion.

En segundo lugar, analizamos las orientaciones estratégicas para encontrar
conglomerados estratégicos. Esta investigacion revela quenuestros conglomerados
estratégicos tienen caracteristicas similares a los hallazgos de Miles y Snow (1978).
Esto es relevante porque demuestra que las PYMEs se pueden agrupar siguiendo

lineamientos estratégicos de la misma manera que se hace con las grandes empresas.

En tercer lugar, destacamos los efectos de la innovacién y la internacionalizacion en los
recursos estratégicos de la PYMEs principalmente en lo que respecta a la cultura

organizacional.
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Todos los hallazgos anteriores sugieren que las politicas relacionadas con estas
tematicas de las PYMEs pueden servir como instrumentos para los gobiernos regionales
para alentar a los empresarios a orientarse hacia la exportacion, ademds de otros
beneficios ampliamente analizados en la literatura. Del mismo modo, esta investigacion
también revela que los factores organizacionales internos de las empresas tienen un
impacto en el comportamiento orientado a la exportacion de los empresarios, aunque
dicho impacto se lleve a cabo a nivel industrial. Por lo tanto, con el fin de generar mas
nuevas empresas orientadas a la exportacion, el espiritu empresarial se debe promover
en las PYMEs basadas en estrategias de marketing, procesos y productos.La mayoria de
los estudios en el mundo empresarial internacional han analizado los antecedentes de la
internacionalizacion temprana sin tener en cuenta lo que los resultados generan este tipo
de comportamiento (Zahra y George, 2002b). S6lo unos pocos estudios han analizado
los resultados de la internacionalizacioén a futuro, y concentrarse en la rentabilidad y el
crecimiento de las exportaciones después de la entrada internacional (Autio, et al.,
2000). Algunos estudios han proporcionado evidencia sobre el impacto positivo de las
empresas orientadas a la exportaciéon en el crecimiento econdmico a nivel agregado
nacional (Hessels y van Stel, 2010). La presente investigacion complementa tal
evidencia y demuestra que si la actividad empresarial en el ambito regional esta
orientada a la exportacion también influye positivamente en el rendimiento de la misma.
Las implicaciones derivadas de estos resultados sugieren que el desarrollo de las
politicas comerciales para la promocion de las exportaciones a nivel regional como lo es
Catalunya, utilizando los programas de gobierno no so6lo alentard a los empresarios a
convertirse en exportadores, sino que también ayudan a aumentar su compromiso con

los clientes extranjeros en términos de intensidad de exportacion.

1.6 Estructura de la Tesis

El estudio se divide en cinco partes. Después de esta primera seccion introductoria que
constituye el marco conceptual de un modelo integrador que recoge factores
organizacionales, constructos y recursos estratégicos, todos necesarios para analizar la
relaciéon entre la innovacidon e internacionalizacion exportadora y el papel de las
orientaciones estratégicas bajo un estudio empirico. La segunda parte se centra en los
conocimientos teoricos basados en el modelo, y las hipdtesis a contrastar

empiricamente. La tercera parte consiste en la descripcion de los datos y la explicacion
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de la metodologia utilizada en el analisis empirico, mientras que la cuarta parte presenta
y discute los resultados. En la ultima parte se dan a conocer las conclusiones,

discusiones e implicaciones generales de la Tesis.

26



27



Capitulo II:
Teorias e hipotesis

Siguiendo el marco conceptual integrador descrito en el capitulo anterior, nos
proponemos ahora las hipdtesis relacionadas con los determinantes de la capacidad de
innovacion con un énfasis particular en la relacion entre ésta Ultima y la
internacionalizacidon exportadora; las orientaciones estratégicas y conglomerados: y, la
influencia en la cultura organizacional como recurso estratégico. Primero realizaremos
una revision de la literatura destacando las teorias que mads sustentan nuestra

investigacion.
2.1Marco tedrico

Se encuentran bastantes teorias y enfoques sobre la literaturarelacionada con la
innovacion, internacionalizacioén, orientaciones y recursosestratégicos. Esto nos ha
permitido analizar lo que hasta este momento se ha escrito sobre esta temdatica y conocer
el estado de la cuestion sobre nuestra investigacion. Ademas, ha sido posible tener
contacto con las metodologias empleadas, las variables estudiadas, las lineas de
investigacion propuestas por los cientificos y las teorias que soportan las

investigaciones.

Las Tablas del ANEXO 3 presentan distintos autores y los marcos tedricos que utilizan
de acuerdo con la clasificacion del &mbito donde se ubica el estudio, y las medidas de
orientacion estratégica y desempefio internacional. Notese que un mismo estudio puede
contener distintos marcos tedricos. Esto se debe al hecho que un articulo maneja mas de

una teoria a la vez.

Después de revisar la literatura existente sobre los temas internacionalizacion,
innovacion y estrategias de empresas, y los diversos factores que influyen en estos tres
constructos, consideramos que existen, al menos, cinco principales marcos tedricos
utilizados por los investigadores para el desarrollo de la comprension del fendmeno

objeto de investigacion, a saber: la Teoria de la Internacionalizacion, la Teoria de
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Recursos y Capacidades, el enfoque de la Innovacion y su relacion con la Gestion del

Conocimiento y la Teoria de Redes.

En el apartado 3.1 se presenta la Teoria de la Internacionalizacion que soporta la
investigacion en los aspectos relativos a las diferentes formas que tiene una empresa

para expandirse internacionalmente.

La Teoria de Recursos y Capacidades se presenta en el apartado 3.2. El énfasis en esta
teoria es que los recursos y las capacidades de la empresa son los pilares en los que se

sustenta su ventaja competitiva, siendo el conocimiento uno de estos recursos claves.

En el apartado 3.3 se desarrolla la importancia de las redes. Las redes son
agrupamientos de empresas coordinadas por los mecanismos del mercado, donde las
acciones de estas empresas son influenciadas por el contexto social en el que estdn
insertadas. El enfoque de la innovacion y su relacion con la Gestion del Conocimiento

se aborda en el apartado 3.4 y en el apartado 3.5 se presentan las TICs.
2.1.1 La teoria de la internacionalizacion

Diferentes enfoques tedricos intentan explicar el proceso de internacionalizacion de las
empresas (Leonidou y Katsikeas, 1996; Oviatt y McDougall, 1994; McDougall y
Oviatt, 1996 y 2000; O’Farrell y Wood, 1998). La empresa desarrolla su
internacionalizacion siguiendo un proceso, donde acumula conocimiento experimental
de los mercados exteriores (Rialp y Rialp, 2001) y decisiones sobre mercados exteriores
y modos de entrada (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Welch y Wiedersheim-Paul,
1980, Welch y Welch, 2009), siendo la mas importante la de entrar en mercados
exteriores (Reid, 1981, 1983, 1984).

Las empresas a medida que aumentan el conocimiento sobre los mercados exteriores
incrementan sus recursos comprometidos en los mismos (Alonso y Donoso, 1998;
Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Welch y Wiedersheim-Paul, 1980). Esto es propio
del proceso de internacionalizacion de la escuela de Uppsala que predice que la
empresa incrementard de forma gradual sus recursos comprometidos en un pais
concreto a medida que va adquiriendo experiencia de las actividades que se realizan en
ese mercado (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 1977). El

modelo de Uppsala representa el marco general de referencia sobre el que se apoyan
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muchas investigaciones empiricas para establecer los niveles del desarrollo exportador

de la empresa (Ellis, 2000).
2.1.2 La teoria de recursos y capacidades

Esta teoria afirma que las empresas obtienen ventaja competitiva sostenible
implementando estrategias que exploren sus fortalezas, reconociendo las oportunidades
del entorno, mientras neutralizan las amenazas externas y evitan las debilidades internas
(Barney, 1991). Por sostenible, Barney entiende una estrategia que crea valor no al
mismo tiempo que la competencia, ademas, cuando otras empresas lo deseen hacer, no

seran capaces de obtener sus beneficios.

La premisa fundamental es la existencia de heterogeneidad entre las empresas en cuanto
a los recursos que controlan, siendo dicha heterogeneidad lo que explica los diferentes
resultados obtenidos por cada una de ellas (Rumelt, 1984; Barney, 1991).
Heterogeneidad implica que las diferencias en las capacidades de las empresas permiten
que puedan competir en el mercado y, al menos, sobrevivir. Por lo tanto, empresas con
recursos superiores tendran beneficios, es decir, generaran rentas (Peteraf, 1993).
Ademas, de acuerdo con Teece et al. (1997), la heterogeneidad de las empresas esta
basada en sus recursos, capacidades y dotaciones, conceptos importantes que seran

abordados a continuacion.

Este enfoque se mueve entre los campos de la economia y la direccion estratégica,
aprovecha la complementariedad entre uno y otro para explicar el comportamiento y
resultados de la empresa. Sus aplicaciones se dan en todas las actividades incluidas en el
proceso de direccion estratégica, a saber, andlisis (estudio interno de la empresa),

planificacion (biisqueda y evaluacion de alternativas) y control estratégico.

Penrose (1962) considera que el crecimiento de la empresa viene dado por la existencia
de un exceso de capacidad de sus recursos (principalmente de sus directivos), de manera
que dicho crecimiento se produce por la necesidad de la empresa de obtener el maximo

rendimiento de los mismos.

Desde la direccion estratégica, Andrews (1971) considera que la funcién es encontrar un

adecuado equilibrio entre las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y
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debilidades de la empresa, basandose en la existencia de las competencias distintivas

para competir con éxito.

Chandler (1992), por su parte, explica la aparicion de las grandes empresas sobre la base
de su dotacion de capacidades y Cooper, et al (1991) contrastan un modelo capaz de
predecir el crecimiento y la supervivencia de la empresa basandose en los recursos y
capacidades de la misma. Pero identificar los recursos y las capacidades en una empresa

no es una tarea facil.

Para esta teoria, la empresa constituye el nivel de analisis adecuado y su mision
principal es el estudio de las diferencias en los resultados empresariales (Lippman y
Rumelt, 1982; Barney, 1991). La heterogeneidad de las empresas esta basada en sus

dotaciones de recursos y capacidades (Teece et al.1997).

Este enfoque define a la empresa como una coleccion tnica de recursos y capacidades
que no se pueden comprar y vender libremente en el mercado (Conner, 1991;

Wernerfelt, 1984).

Los recursos de la empresa son los activos, capacidades, procesos organizacionales,
atributos empresariales, informacidn, conocimientos, etc., controlados por €sta y que le
permiten crear e implementar estrategias que perfeccionen su eficiencia y eficacia
(Barney, 1991). Para Wernerfelt (1989) los recursos -atendiendo a su potencial de uso-
se pueden clasificar en recursos con potencial fijo, recursos con un potencial
practicamente ilimitado y recursos con un potencial fijo a corto plazo, pero ilimitado a
largo plazo. Grant (1991, 1996) diferencia los recursos en financieros, fisicos, humanos,
organizativos y tecnologicos. Los recursos empresariales solo pueden ser utilizados

dentro de un dmbito limitado de posibilidades.

Con el pasar de los afios, los recursos/capacidades han recibido diferentes acepciones, a
saber: “distinctive competences” (Andrews, 1971), “rutinas” (Nelson y Winter, 1982),

“core competences” (Prahalad y Hamel, 1990) y “core skills” (Klein et al., 1991).

En cuanto a las capacidades, son como una rutina o conjunto de rutinas (Grant, 1991).
Las rutinas comprenden complejos patrones de interaccion, entre las personas y entre
¢éstas y los demas recursos (Ibidem), que se han formado lentamente como resultado del

aprendizaje colectivo de la organizacion (Prahalad y Hamel, 1991) y que definen en
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cada momento lo que la organizacion puede o no puede hacer. Estan las rutinas
organizativas que representan una serie de pautas de actuacion regulares y predecibles

que indican las tareas a efectuar y la forma de llevarlas a cabo (Nelson y Winter, 1982).

Las capacidades también representan el aspecto dindmico, las que definen la forma en
que la empresa emplea sus recursos (Amit y Schoemaker, 1993). Ademas, dado su
caracter dindmico, no pueden ser consideradas con independencia de su uso (Penrose,
1962). Es la habilidad de la organizacién para integrar, construir y reconfigurar sus
competencias internas e internas para hacer frente con rapidez a los cambios del entorno
(Teece et al, 1997). Las capacidades estan basadas en el conocimiento organizacional,
que se almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual que ocurre con los
individuos, la organizacion ante determinados estimulos actia de forma automatica

(Teece, 1982).

Por tanto, existe una estrecha relacion entre recursos y capacidades, siendo éstas tltimas
las que descansan sobre los primeros contribuyendo a incrementar el stock de recursos
(Dierickx y Cool, 1989). Esta interdependencia es tal que pueden llegar a confundirse
ambos conceptos, por lo que Conner (1991) manifiesta la necesidad de establecer una
jerarquia que permita delimitar con precision cudles son unos y otras, lo que se traducira

en un mayor poder explicativo de tales conceptos.
2.1.3 Las redes

Las PYMEs que no han dado el paso de internacionalizarse utilizan s6lo sus redes
locales, pero deben considerar asistir a ferias comerciales y las ayudas publicas al
comercio para crear ventajas en el exterior (Reid, 1984). Segun el enfoque de redes, la
entrada en mercados exteriores surge de la interaccion entre los actores de la empresa y
la red externa (Blankenburg et al.,, 1996). Las redes son un grupo de personas u
organizaciones unidos por un conjunto de relaciones tales como la amistad, la
transferencia de conocimiento, etc. (Laumann et al., 1978), pero también son grupos de

empresas coordinadas por mecanismos de mercado (Miles y Snow, 1992).

Las redes incluyen estrategias tales como el posicionamiento de una empresa y sus
productos, canales de distribucion y franquicias, licencias de patentes y marcas,

internacionalizacion de empresas, entre otros (Thorelli, 1986). Formar parte de una red
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podria generar ventajas al compartir informacidn y ciertos beneficios por estar en una

posicion mas favorable dentro de esta estructura social (Gulati, 1998).

Un area emergente de la internacionalizacion de las PYMEs se centra en los sistemas no
jerarquicos donde las empresas invierten para reforzar y controlar su posicion en las

redes internacionales (Rialp y Rialp, 2001).

Johanson y Mattson (1988) utilizan la teoria de redes internacionales para explicar como
se internacionalizan las empresas a través de las redes, es decir, consideran redes de
negocio a aquéllas que mantienen las empresas con sus clientes, distribuidores,
competidores y gobierno. Cuando las empresas se internacionalizan, crean y desarrollan
relaciones de negocio con sus homoélogos en paises exteriores (Rialp y Rialp, 2001), es
decir, se produce una extension internacional, se incrementa el compromiso en las redes
ya establecidas, e integran las posiciones que se tienen en las redes entre diferentes

paises.

Desarrollar negocios y redes personales e interorganizativas puede ayudar a reducir la
dependencia de las pequenas empresas de sus propios recursos y, por lo tanto, aumentar
la propension a internacionalizarse. Las PYMEs al utilizar la redes podran superar sus
limitaciones al crecimiento, permitiendo a las empresas tener acceso a recursos y

nuevos mercados.

Miles y Snow (1992) apuntan que a partir de los afios 80 las organizaciones
respondieron al incremento de la competencia a través del desplazamiento de las
jerarquias centralmente coordinadas, conformando estructuras mas flexibles que mas se
parecen a redes que a las tradicionales pirdmides. Las organizaciones existentes
redujeron su campo de negocios, con el proposito de mejorar sus competencias
esenciales, comprimieron sus niveles jerarquicos y contrataron externamente una serie
de actividades. Las nuevas empresas evitaron el crecimiento a través de la integracion

vertical y prefirieron aliarse con proveedores o distribuidores independientes.

De una forma mas amplia, Taylor (2001) asevera que vivimos en una sociedad que tiene
la “cultura de red”, lo que es complementado por Garcia y Sanchez (2004) quienes
sefialan que las distinciones entre competicion y cooperacion son cada vez menos
claras. Para Taylor (2001), las redes son cada vez mas complejas y las relaciones a

todos los niveles de experiencia son mas extensas e intensas; la velocidad del cambio
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acelera hasta que desaparece el equilibrio y la turbulencia se convierte en condicién mas
0 menos permanente. Mientras ocasiona confusion e incertidumbre, esta turbulencia
abriga las posibilidades creativas de las personas y de las instituciones capaces de

adaptarse rapidamente.

Como sefiala Gulati (1998), los investigadores han utilizado la perspectiva de redes
para los estudios de alianzas estratégicas. Algunos de estos estudios tratan de la creacion
de redes entre empresas por el examen de los eventos clave (Madhavan et al., 1998),
mientras otros se relacionan al rol de las redes en la eleccion de los socios en alianzas

(Gulati, 1995).

En el proximo apartado trataremos de la gestion del conocimiento, donde subrayaremos
el concepto de conocimiento, la creacion del conocimiento organizacional, el

aprendizaje organizacional y la transferencia de conocimiento.
2.1.4 La gestion de conocimiento
2.1.4.1 Conocimiento

El conocimiento, y la capacidad para crearlo y utilizarlo, se consideran la fuente mas
importante de ventaja competitiva sostenible de una empresa (Nonaka, 1994; Nelson,
1991; Leonard-Barton, 1992; Grant, 1996); sin embargo, estamos lejos de comprender
el proceso en el que una organizacion crea y utiliza el conocimiento (Nonaka y Toyama,
2003). El conocimiento organizacional ha sido reconocido como el mas valioso recurso
estratégico que las organizaciones poseen (Grant, 1996; Nonaka y Takeuchi, 1995). El
intercambio de conocimientos ha demostrado ser especialmente relevante para las

empresas multinacionales (Achcaoucaou, ef al. 2014).

La teoria del conocimiento identifica y reconoce dos clases de conocimientos: explicito
y tacito (Polanyi, 1966; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995), también llamados
objetivo y subjetivo. El conocimiento explicito es codificado y transmitido y se refiere a
los conocimientos que se pueden traducir, que son relativamente fécil de reconocer,
transferir y compartir entre los profesionales (Amar y Juneja, 2008), ya que, se obtiene a
través de la capacitacion formal y la educacidn, y, puede ser manipulado utilizando
herramientas computacionales en el trabajo formal de los equipos en las organizaciones

(Ibidem).
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El conocimiento técito, tiene una calidad personalizada que hace que sea dificil de
formalizar, y por lo tanto, profundamente arraigada en la accién y compromiso en un
contexto muy concreto. El conocimiento tacito también tiene dos dimensiones (Nonaka
y Takeuchi, 1995). Una dimension es la técnica o habilidad personal (Know-How) y la
otra es la dimensidn cognitiva, que consta de los modelos mentales, esquemas, creencias
y valores que son incorporados en cada persona. Estos dos aspectos de como impacta el
conocimiento tacito, nos permite ver e interpretar el mundo que nos rodea. Al menos la
mitad de todo el conocimiento es implicito y para transferirlo, los empleados tienen que

trabajar en estrecha colaboracion y confianza mutua (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Con relacion al valor del conocimiento, éste se crea cuando la informacion almacenada
es utilizada y se degrada cuando no se utiliza (Pike et al. 2002). El conocimiento como
activo no se consume cuando se aplica para solucionar problemas organizacionales, por
el contrario, el valor del conocimiento se mantiene en general y, a menudo, se amplia
por su aplicacion, mientras que los activos convencionales deben ser depreciados o

sustituidos (Spender, 2002).

Una ventaja competitiva basada en el conocimiento es sostenible, porque la empresa
sabe mas, puede aprender mas y tiene capacidad de absorciéon (Cohen y Levinthal,
1990). La empresa absorbe los conocimientos internos y externos, los combina con los
conocimientos adquiridos y crea uno nuevo (/bidem). La organizacion puede ampliar su
base de conocimientos a través de la nueva aplicacion del conocimiento pre-existente en
la empresa (Szulanski, 2003), ya que, estas nuevas combinaciones de conocimiento pre-

existente genera nuevos conocimientos (Gratton y Ghoshal, 2003).

Para conferir una ventaja competitiva sostenida, de acuerdo con este punto de vista, el
conocimiento como un recurso debe ser valioso, raro, imperfectamente imitable y no
sustituible (Barney, 1991). Por capacidades, debemos entender, segun Teece et al.
(1997), la adopciodn, integracion y las nuevas configuraciones interna y externa de las
habilidades organizacionales, recursos y competencias funcionales para atender los

requisitos del entorno.

Por tanto, en esta investigacion entenderemos por conocimiento:
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a) a todo aquello que esta incrustado dentro de los individuos y se produce ya sea como
resultado de la experiencia o se genera a través de la reflexion, o del razonamiento, de lo

contrario seguiria siendo lo mismo que un dato o informacioén (Brauner y Becker, 2006),

b) al recurso inimitable e intangible que permite un rendimiento distinto a las compaiiias
cuyos efectos sobre su competitividad han sido propuestos dentro del enfoque basado en

los recursos de la empresa (Barney, 1991; Mahoney, 1992; Grant, 1996),

c¢) a la mezcla fluida de experiencia, valores, informacion contextual y la idea experta
que proporciona un marco conceptual para evaluar e incorporar nuevas experiencias e
informacion (Baskerville y Dulipovici, 2006) y puede ser analizado, hablado y

entendido usando metaforas (Andriessen, 2008),

d) a la informacién, habilidades, capacidades y reglas relevantes para la empresa

(Biesner y Bruggen, 2005).
2.1.4.2 Creacion de conocimiento

La creacion de conocimiento es un fendmeno complejo (van der Walt y de Wet, 2008).
La organizacion es una entidad que crea continuamente conocimiento y el papel de la
estrategia es resolver las contradicciones entre la organizacion y el medio ambiente
(Nonaka y Toyama, 2003). Penrose (1959), sin embargo, vio la adquisicion de

conocimientos como un proceso de aprendizaje social.

Kogut y Zander (1992) sefalan que las organizaciones saben mds de lo que sus
contratos pueden manifestar. Para Nonaka (1994), una organizacion no puede crear
conocimiento sin los individuos y debe apoyar a las personas creativas o proporcionar
un ambiente para que ¢éstos generen conocimiento. Varios modelos recientes

contribuyen al proceso de creacion de conocimiento (Baskerville y Dulipovici, 2006).

El conocimiento no solo existe en los individuos. Ademads, para hacer efectivo el
proceso de creacion de conocimiento es necesario un contexto especifico en el tiempo,

espacio y relacion entre los individuos.

Kogut y Zander (1992), enfatizaban que las organizaciones no son s6lo comunidades

sociales donde la materia individual y social es transformada en productos y servicios
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econdmicamente utiles por la aplicacion de los principios organizativos, sino que son

también mecanismos donde el nuevo conocimiento o aprendizaje es creado.

Hay varias escuelas de pensamiento que abogan por los factores diferenciales que
contribuyen al desarrollo del conocimiento dentro de las organizaciones (Devinney et
al., 2005). La creaciéon de conocimiento dentro de la empresa es impulsada por la
solucion de problemas contextuales, mas que por las diferencias entre las empresas y las

personas (I/bidem).

Varias teorias de la organizacion se basan en el conocimiento de la interaccion entre el
conocimiento tacito y el explicito que se produce a nivel individual, grupal,
organizacional y entre organizaciones. De hecho, las teorias de creacion de
conocimiento organizacional, estan basadas en la creencia de que los individuos, los
grupos y las organizaciones pueden crear conocimiento juntos (Nonaka y Toyama,

2003).

Algunos creen que el conocimiento tacito puede ser transformado en conocimiento
explicito, lo que se denomina conocimiento implicito organizacional (Frappaolo, 2008).
El conocimiento ticito se adquiere a través de la experiencia vivida, por las
percepciones sensoriales, por la experimentacion y el aprender haciendo (Mascitelli,
2000). El conocimiento en esta forma consiste en la comprension global y no puede ser

objeto de andlisis reduccionista (Cowan et al., 2000).

Atendiendo a todo lo anterior, cuando nosotros estudiemos la creacidén de conocimiento

tendremos en cuenta:

a) que la creacion de conocimiento es aquel proceso que comienza con el proceso de
conversion del nuevo conocimiento tacito a través de experiencias compartidas en el dia

a dia mediante la interaccion social (Nonaka y Toyama, 2003),

b) que la creaciéon de conocimiento implica el desarrollo de nuevos contenidos o el
reemplazo de los contenidos existentes dentro del conocimiento tacito y explicito de la

organizacion (Pentland, 1995), y

¢) que la interaccidn social puede ser util tanto a nivel individual como grupal (Mitchell

y Nicholas, 2006).
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2.1.4.3 Gestion del conocimiento

En cuanto a la gestion del conocimiento, se dan numerosas interpretaciones debido a la
amplia gama de interés y perspectivas que esta conlleva (Carlucci y Schiuma, 2006),
proliferando articulos, libros y ediciones especiales del conocimiento y su gestion
durante las ultimas décadas (Lloria, 2008). Ganan influencia en los 90s (Barcelo-
Valenzuela et al, 2008) provocando una explosion de interés en este campo (Holsapple,

2001).

So6lo en la ultima década hemos sido testigo de un aumento significativo en los debates
sobre las diferentes dimensiones del conocimiento y de su gestion (ver anexo 2).
Muchos factores han contribuido a este creciente interés; la globalizacion, el aumento
de la competencia, la difusion de las nuevas tecnologias de informaciéon y comunicacion

y las adquisiciones entre otros (Ruikar et al., 2007).

Para Nonaka y Takeuchi (1995), la gestioén del conocimiento estd destinada a inducir el
conocimiento tacito a través de espirales de conocimiento y establecer las propiedades
de conocimiento organizacional, de las que proceden los recursos organizacionales.
Ademas, estos conocimientos pueden ser incorporados en su propio conocimiento
tacito. Aparte de la mejora de la calidad del proceso de toma de decisiones, también
puede renovar y enriquecer las propiedades del conocimiento organizacional. La gestion
del conocimiento estd principalmente destinada a impulsar la creacion, distribucion y
uso repetido de los conocimientos a fin de lograr los objetivos del aprendizaje

organizacional y alargar la vida de la organizacion.

La gestion del conocimiento no necesariamente implica un trabajo adicional para la
empresa (Biesner y Bruggen, 2005), puede ser considerado una técnica o un
instrumento dirigido al desarrollo y a la explotacion del conocimiento en Ila
organizacion para apoyar las mejoras de funcionamiento del negocio de la empresa

(Carlucci y Schiuma, 2006).

Los principales objetivos o funciones de la gestion del conocimiento, a juicio de
Snowden (2003) son crear las condiciones para la innovacion, junto con permitir una

mejor toma de decisiones.
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La consultora Arthur Andersen Business Consulting (1999) sugirié que la gestion del
conocimiento deberia tener los siguientes objetivos: a) mejorar las metodologias y
métodos econdmicos para atender las demandas de la innovacion asi como aumentar la
eficiencia en la operacion; b) crear productos con cualidades innovadoras mediante el
uso de la creatividad para mejorar la adaptabilidad a los mercados; c) ser conscientes
que el conocimiento puede reducir los costes; d) mejorar el intercambio de
conocimientos de la organizacion, y e) aumentar la eficiencia mediante la mejora de la

competitividad.
Por lo tanto, entenderemos por gestion del conocimiento:

a) a aquel enfoque que fomenta el aprendizaje organizacional, renueva y enriquece las
propiedades del conocimiento organizacional y proporciona informacién necesaria

para la toma de decisiones a la alta direccion,

b) a las técnicas e instrumentos dirigidos al desarrollo y a la explotacion del
conocimiento en la organizacion para apoyar las mejoras de funcionamiento del

negocio de la empresa,

c) a aquella disciplina cuyos principales objetivos o funciones son cimentar las
condiciones para la innovacion, capturar, compartir, transferir, crear conocimiento

en una organizacion y permitir una mejor toma de decisiones, y
d) alapiedra angular de la estrategia de capital humano en una organizacion.
2.1.4.4 Transferencia del conocimiento

La transferencia de conocimientos es fundamental en la creacion de conocimientos para

un mayor rendimiento de la organizacién (Von Krough et al., 2000).

La transferencia del conocimiento de una parte de una organizacion a otra es un desafio
reconocido, sin embargo, no hay un acuerdo universal sobre las definiciones de
transferencia e intercambio de conocimientos, ni claridad ni distinciéon en cuanto entre

estos conceptos (Schwartz, 2007).

La capacidad de absorcion de conocimiento se puede dividir en la capacidad y la

motivacion para aprender. Ambos factores mejoran la transferencia de conocimientos
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(Minbaeva et al., 2003). Existe una relacion positiva entre la capacidad de absorcion
(medida por la superposicion del saber-hacer) y los flujos del conocimiento (Gupta y
Govindarajan, 2000). El pago basado en el rendimiento, también es una motivacion para

transferir conocimiento (/bidem).

La transferencia del conocimiento tacito es complejo, especialmente porque la
enseflanza de habilidades requiere una alta cuota de tiempo de transferencia de
informacion y coherencia en la estructura de los componentes del conocimiento (Nelson
y Winter, 1982). Hay un impacto directo del conocimiento tacito en el rendimiento y un
impacto indirecto del conocimiento explicito, el cual tiene un impacto positivo en el

rendimiento (Subramaniam y Venkatraman, 2001; Dhanaraj et al., 2004).

La transferencia del conocimiento Inter-organizacional estd influenciada por muchos
factores (Abou-Zeid, 2005), dentro de los cuales estan la experiencia previa, la distancia
cultural y la distancia organizacional (Szulanski, 1996; Lane y Lubatkin, 1998;
Simonin, 1999). El ambiente laboral y la cultura organizacional influyen en la

transferencia del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Con base en lo expuesto anteriormente, cuando hablemos de transferencia del

conocimiento nos estaremos refiriendo:

a) Al intercambio de conocimientos que se produce en diversos niveles: la
transferencia entre los individuos, de fuentes explicitas a las personas, de individuos
a grupos, entre grupos, a través de grupos y de un grupo a la organizacion en general

(Argote et al.,1990).

b) A aquélla que esta relacionada con la capacidad de absorcion de la empresa o con su

carencia (Alavi y Leidner, 2001), y

c) A aquélla que distingue entre el conocimiento compartido y diseminacion del
conocimiento, que son dos términos con frecuencia usados en la literatura para
expresar el cambio de conocimiento entre la fuente de conocimiento y el receptor de

conocimiento (Alaviy Leidner, 2001).
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2.1.4.5 Las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC)

Porter (2001) apuntaba de qué forma Internet podria influenciar la estructura de las
industrias. Esta herramienta tornaria las industrias mas eficientes por la posibilidad de
expansion de los mercados, reduciria las diferencias entre rivales, migraria la
competicidén para precio, reduciria el poder de los canales de distribucion, reduciria los
costes de cambio, etc. Si s6lo una TIC podria producir tantos y tan diversas
transformaciones en las industrias, consideramos relevante considerar estos aspectos en
lo que se refiere a la TC, al mismo tiempo en que somos sabedores de su importancia en

diversos niveles de las operaciones dentro de las organizaciones y entre empresas.

Como sugiere Hendriks (2001), el papel de las TIC dentro de la gestion de
conocimiento produce diversas controversias. Por un lado, hay autores que acentiian los
beneficios de las TIC para la gestion de conocimiento (Laudon y Laudon, 1997;
Ruggles, 1997; Malhotra, 2000), como la facilidad para las personas de buscar unas las
otras (a través de un mapa automatizado de conocimientos de las personas de la
organizacion o las redes sociales, por ejemplo); las facilidades que ofrecen para
examinar y recuperar documentos, como paso para la generacion del conocimiento; y
las alternativas para generar la memoria organizacional (Stein y Zwass, 1995). Ademas,

las TIC actuarian como catalizadores de la gestion de conocimiento (McDermott, 1999).

Por otro lado, hay aquéllos que critican las limitaciones de las TIC, como el hecho de
promover solamente el aspecto explicito o codificable del conocimiento, olvidando las
caracteristicas tacitas (Tsoukas, 1996), lo que llevaria a un desequilibrio entre la
participacion de las TIC y todo el proceso de gestion de conocimiento (Hendriks, 2001).
Los riesgos de la utilizacion de las TIC en la gestion de conocimiento, complementa
Hendriks (1999), incluyen el hecho que pueden reforzar las estructuras que obstruyen el
flujo de conocimiento y promueven un concepto en el cual la importancia de la

experiencia humana es subvalorada.

Pero para Nonaka y Reinmoeller (2000), existen cinco dimensiones en que las TIC se
revelan importantes para la direccion del conocimiento: la apropiacion de la
informacion, a través de navegadores, programas agentes, mecanismos de busca e
indices; la conexion de informacion dispersa, donde las bases de datos, los hyperlinks o

programas que verifican las relaciones entre documentos de fuentes distintas son
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ejemplos de herramientas que actuan en esta dimension (Shout, 1999); la informacion
hecha por encargo, donde los correos electronicos, las intranets o programas especificos
comparten y diseminan la informacidn; el soporte al proceso decisorio, donde
herramientas como navegadores, interfaces graficas y bases de datos, ofrecen apoyo
para una mejor utilizacion de la informacién y conocimiento disponibles; y la
proteccion de la informacién y conocimientos propietarios, a través de “firewalls” o
encriptacion, lo que protege la organizacion del acceso a sus activos por personas no

autorizadas.

También Laudon y Laundon (1997) incluyen los procesadores de texto como
herramientas de diseminacion del conocimiento y sistemas que ayudan en su creacion.
Ruggles (1997) menciona la existencia de foros en Internet que facilitan la transferencia
de conocimiento. Davenport y Prusak (2000) citan Internet como una fuente de datos
que posee una serie de aplicaciones que proporcionan la creacion de conocimiento.
Dasgupta y David (1994) argumentan, incluso, que las fronteras entre el conocimiento
tacito y el codificado son determinados por costes y beneficios, y las TIC permiten, cada
vez mas, desplazar estos limites, tornando el conocimiento tacito en explicito. Todo
esto, conforme subraya Hendriks (2001), justifica la aplicacion de las TIC en el proceso

de gestion de conocimiento.

Ademas, Nonaka y Reinmoeller (2000), sefalan que las tecnologias de informacion
hacen que las rutinas se sistematicen y diseminen el conocimiento. Al mismo tiempo,
estas tecnologias proveen la estructura en la cual el conocimiento explicito es creado y
explotado. Dentro de la visién de la direccion del conocimiento, las TIC tienen tres
ventajas principales: eficiencia, efectividad y velocidad (Churchill y Snowdon, 1998;
Davenport y Pearlson, 1998; Ruggles, 1998). Adicionalmente, Carlsson (2003), subraya
que el desarrollo las TIC ha permitido la comunicacion simultdnea con un gran nimero

de nodos (individuos o empresas) de una red, independientemente de tiempo y espacio.
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2.2Determinantes de la capacidad de innovacion y su relacion con la

internacionalizacion

2.1.1 Relacion entre innovacion e internacionalizacion.

En los ultimos anos, la economia mundial ha experimentado un cambio dramatico con
un nuevo escenario econdémico que requiere una combinacion del emprendimiento, la
innovacion y la internacionalizacion (Hagen et al., 2014). Tradicionalmente, la
internacionalizaciéon y la innovacion se han estudiado por separado, pero soélo
recientemente han sido consideradas cada vez més en el mundo académico por estar
fuertemente relacionadas entre si (Etemad y Keen, 2012; Zucchella y Siano, 2014;
Freixanet, 2014). La literatura econdmica presenta algunas inconsistencias en la relacion
innovacion e internacionalizacion (Schubert y Simar, 2010; Woerter y Roper, 2010;
Damijan et al.,, 2010; Cassiman y Martinez-Ros, 2007). La interrelacion de la
innovacion, la internacionalizacion y el emprendimiento es un campo de estudio con
una serie de vacios en la investigacion donde la relacion de causalidad entre ellas es
controvertida (Hagen et al., 2014). Una gran cantidad de literatura argumenta que las
empresas internacionales tienden a explotar sus capacidades innovadoras en varios
mercados (Pla-Barber y Alegre, 2007; Kafouros et al., 2008; Cassiman y Golovko,
2011; Denicolai et al., 2014). Otros estudios argumentan que la relacion entre la
innovacidn y la internacionalizacion es casi insignificante e incluso negativa (Hitt et al.,
1997). La literatura sobre la innovacion, sugiere que tanto hacia adentro como hacia
afuera la internacionalizacion fomenta la innovacion (Ernst y Unctad, 2005), mientras
que la literatura sobre internacionalizacion sugiere que la innovacion incrementa las
oportunidades de internacionalizacion (Kotabe et al., 2007). Una integracion de las dos
corrientes revela que existiria un vinculo bidireccional entre esos dos conceptos
(Castellani y Zanfei, 2007). En otras palabras, las predicciones tedricas y conceptuales
sugieren que la innovacion y la internacionalizacién son mutuamente dependientes

(Higén y Driffield, 2007).

D’Angelo (2012) encontrd que el uso de I+D tiene un impacto positivo y significativo
en la intensidad de la exportacion, mientras que el gasto en I+D no lo tiene. Golovko y
Valentini (2011) encontraron un efecto positivo de la actividad de innovaciéon en las
empresas en crecimiento que se dedican a la exportacion, y viceversa. Algunos estudios

cuantitativos encontraron que las PYMEs que recibieron subvenciones publicas eran
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mas propensas a participar en la innovacion de productos y procesos (Roper et al.,
2008), mientras que otros no (Nauwelaerts y Vijfeyken, 2013). El apoyo del gobierno es
importante para la internacionalizaciéon de las PYMEs (Brewer, 2009), en cambio
Banno, et al (2013) y Yannopoulos (2010) encontraron que el impacto del apoyo del
gobierno en la internacionalizacién depende de la experiencia de internacionalizacion,
las estrategias, los recursos dedicados al proceso de internacionalizacion y las
capacidades. Van Beveren y Vandenbussche (2010) encontraron una relacion positiva
entre la innovacidon en productos y procesos y exportacion. Por su parte, Becker y
Egger (2007) encontraron una importancia dominante de la innovacion en productos
para la decision de exportar, en cambio otros estudios encontraron una importancia

dominante de la innovacion en procesos para la exportacion (Damijan et al., 2010).

Con relacion a las pequenas y medianas empresas, especialmente las que operan en los
sectores de manufactura, éstas ya no pueden actuar sin tener en cuenta los riesgos y
oportunidades asociados a la innovacion e internacionalizacion (Ruzzier et al., 2006).
Pero las PYMEs, se han considerado tradicionalmente contribuyentes débiles en el
proceso de innovacion y la internacionalizacion, debido a su insuficiente infraestructura
financiera y de gestion (Higon y Driffield, 2007; Wang et al., 2010). Estas empresas
tienden a depender menos de las actividades de innovacion costosas como la
investigacion en [+D, ya que tienen un entorno de trabajo flexible que les permite
desarrollar productos innovadores de manera muy rapida (Dibrell et al., 2008). En
relacion con el proceso de internacionalizacion, las PYMEs experimentan una falta de
economias de escala (Freeman et al., 2006), a pesar de haber puesto de manifiesto una
tendencia creciente a la internacionalizacion en las ultimas décadas (Majocchi y

Zucchella, 2003).

La innovacioén ha demostrado tener una fuerte e influyente relacion con el desempefo
de una PYME (Verhees y Meulenberg, 2004) e induce a las empresas a aumentar sus
actividades de exportaciéon (Monreal-Pérez et al., 2012). Para Halilem (2014), la
innovacion favorece teéricamente la internacionalizacion. Yu y Si (2012) sostienen que
las empresas que utilizan diferentes sistemas de innovacion y participan activamente
con programas de colaboracion extranjera tienden a seguir una estrategia internacional.
La innovacion de productos tiende a fomentar las exportaciones (Oke et al., 2007;
Ruzzier et al., 2006) y la combinacion de innovacion de procesos y productos, aumenta

la propension a exportar (Van Beveren y Vandenbussche, 2010). Existe pues una
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asociacion entre innovacion e internacionalizacion (Almeida y Fernandes, 2008;
Andersson y Loof, 2011). Becker y Egger (2007) encontraron que la innovacién era

importante para exportar, lo mismo que Damijan et al. (2010).

En cuanto a la expansion internacional, la exportacion es una estrategia de
internacionalizacion para las PYMEs (Leonidou y Katsikeas, 1996). La
internacionalizacion se produce cuando la empresa aumenta sus ventas o realiza otras
actividades de negocio en mercados internacionales (Knight y Liesch, 2002), ademads de
fomentar y mejorar el rendimiento de la innovacion (Kafouros et al., 2008). También, la
internacionalizacion ayuda a las empresas a ser mas innovadoras (Damijan et al., 2010).
Para Cassiman y Golovko (2011) la internacionalizacion crea oportunidades para
desarrollar productos innovadores. Pero las empresas no estdn exentas de dificultades
(Cuervo-Cazurra et al., 2007), ya que, no hay certeza sobre el retorno de los recursos
invertidos. Para ser competitivos en los mercados internacionales, Nieto y Santamaria
(2010) encontraron que la intensidad de las exportaciones influye positivamente en los
resultados de la innovacion. Un intercambio de informacion relativamente abierto con
los socios extranjeros estimula las actividades innovadoras en una empresa (Becker y

Dietz, 2004; Furman et al., 2002; Hessels, 2007; Lundvall, 2007; Tether, 2002).

La internacionalizacion, sus diferentes procesos, los factores que inciden en que una
organizacion pueda o no internacionalizarse y el desempefio logrado a partir de la
implementacion de esta estrategia son temas que han adquirido gran interés en el ambito

académico, cientifico y empresarial.

Para analizar el proceso de internacionalizacion de las PYMEs, algunos autores se han
guiado por el modelo gradualista o evolutivo que coincide mayormente con lo que
ocurre en este tipo de empresas, que surgen en mercados locales y van extendiendo sus
operaciones de forma paulatina, pasando incluso por afios de aprendizaje. Son las
PYME que permanecen en su contexto local, las que mdas necesitan en un momento
determinado trabajar fuertemente en su fortalecimiento hasta alcanzar competencias de
nivel internacional y estar asi en posibilidad de afrontar las amenazas derivadas de la
apertura comercial y de inversiéon en su propio pais (Jiménez, 2007). El modelo de
internacionalizacion gradual (Johanson y Wiedersheim, 1975, Johanson y Vahlne, 1977,
1990; Martin, Rastrollo y Gonzélez, 2009) explica la expansion a partir de un proceso

de adquisicion de conocimientos que ocurre en la empresa cuando las personas que la
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integran aprenden y ponen a disposicion lo aprendido. Las organizaciones utilizan el
conocimiento para adaptarse, mejorar y proponer productos y servicios, asi como para
incursionar en mercados exteriores con mayor probabilidad de éxito. Un proceso de
gran alcance como éste, implica generalmente la inversion de tiempo suficiente y el
transito por una serie de etapas sucesivas que conforme se avanza exigen mayor
compromiso hacia el mercado y mas inversion en recursos. En su origen el modelo
gradualista planteado por investigadores de la Universidad de Uppsala, en Suecia,
contempla cuatro fases: la exportacion esporadica, la exportacion a través de
representantes independientes, el establecimiento de sucursales en el extranjero y el
establecimiento de unidades productivas en el extranjero, sin embargo, se aclara que

pueden presentarse en distinto orden o no pasar por ciertas fases. (Jiménez, 2007).

Este modelo ha sido criticado por generalizar sus hallazgos y por no atender a
diferencias que pudieran presentarse en contextos especificos, sin embargo, se insiste
constantemente en que es plenamente aplicable como una guia para entender el proceso
de internacionalizacion de las PYMESs. El conocimiento, que como se explica, es un
elemento fundamental en el proceso gradualista, es de dos tipos: el general, que consiste
en aprender sobre los marcos legales, mecanismos y tramites necesarios para hacer
operaciones internacionales (este tipo de conocimiento puede ser usado una y otra vez,
para abordar nuevos mercados), y el conocimiento experimental que consiste en el
aprendizaje sobre mercados particulares, su normativa especifica, sus formas de
organizacion comercial, sus costumbres, sus demandas, el acercamiento al consumidor,

entre otros factores.

Este ultimo es un tipo de conocimiento que solo puede lograrse a través de la presencia
fisica de la empresa en sus mercados destino (Johanson y Vahlne, 1977, 1990). Como
puede entenderse, el conocimiento experimental es de mayor complejidad y no se
presenta en el caso de las empresas que nacen multinacionales que suplen este acervo
con el uso de formas aceleradas de incursion en mercados extranjeros como son las
alianzas estratégicas con empresas locales, su adhesion a redes internacionales o las

franquicias. (Blesa, et. al, 2009; Martin et. al, 2008).

Con relaciéon a la innovacidn, los estudios mas recientes se han centrado en el
entendimiento de sus procesos, de sus beneficios, de sus repercusiones, sus obstaculos y

de sus relaciones con otras variables, sobre todo aquellas que favorecen una mayor
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innovacion o que combinadamente conducen a un desempefio superior de las
organizaciones, entre ellas el cambio tecnologico, la mayor orientacion hacia el

mercado y los periodos de vida de los productos, cada vez mas cortos (Snarch, 2009).

Mejorar la actividad innovadora y sus resultados implica considerar que la innovacion
debe ser una estrategia fundamental que se realice de forma estructurada, organizada y
sistematica al interior de las empresas, para que incida directamente en el incremento
substancial de las capacidades competitivas de la organizacidon, y no como intentos
esporadicos que sélo llegan a tener impacto en el corto plazo. De hecho, se sugiere que
la innovacion debe colocarse en el centro de la estrategia del negocio, desarrollando en
torno a ella los planes de inversion, de produccion, de finanzas, adquisiciones, ventas,

administracion general y recursos humanos (Lawson y Samson, 2001).

Al centrar esta propuesta en la realidad de las PYMESs, pudiera considerarse que la
innovacion es menos factible en el caso de las pequeias y medianas empresas, debido
principalmente a su carencia de recursos y de estructuras suficientes, sin embargo, en la
PYME pueden encontrarse otras caracteristicas que también favorecen la innovacion,
como son un estrecho contacto con sus consumidores, dificil de lograr en la gran
empresa, lo cual las faculta para responder de forma mas certera con las expectativas, y
el contar con estructuras reducidas y mas adaptables, que les permite implementar
cambios mas rapidamente; estos dos elementos permiten considerar que las PYMEs

pueden realizar innovacion de forma exitosa.

En la revision de la literatura pueden encontrarse estudios, sobretodo empiricos donde
se analizan las relaciones entre la innovacion y diferentes variables que la causan o la
favorecen, en una vertiente importante se analizan las filosofias o culturas
organizacionales que, de estar presentes, desencadenan actividades relativas al
desarrollo de productos, a la mejora de procesos productivos, de formas de gestion y de
comercializacion. Al respecto, Akman y Yilmaz (2008) realizan una revision de las
diferentes contribuciones que se han hecho al estudio de la innovacion en los tltimos

afios, identificando temas comunes.
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Tabla 1
Estudios empiricos sobre innovaciéon

Autores Aportaciones

Atuahene-Gima, 1996; Avlonitis, 1994; Hollenstein, 1996; El grado de novedad de los productos y los procesos
Kleinschmidt y Cooper, 1991

Cohen , 1996; Cooper, 1993; Ittner y Larcker, 1997; Deteccion de la rapidez con que se interpreta y se asimila la
Karagozoglu y Brown, 1988; Kessler y Chakrabarti, 1996. innovacion

Continuidad de las empresas para desarrollar innovaciones,
Banbury y Mitchell, 1995; Deshpande y Farley 1993. sefialando que las organizaciones mds exitosas y sustentables

son las que innovan consistentemente

Kerin ,1992; Lieberman y Montgomery, 1988; Makadok , Posibilidad de que el éxito innovador se traslade a nuevos
1998; Patterson, 1993. mercados

) Diferencias entre los procesos de innovacion de las empresas de
Zeithaml , 1990. o
servicios respecto a las empresas de productos.

Deshpande et al. 1993, Dwyer and Mellor 1993; Baldwin y Relacion positiva entre la innovacion y el desempeifio del
Johnson, 1996; Salavou; 2002; Yamin et al., 1997 Subramanian | negocio en términos de rentabilidad, participacion de mercado

y Nilakanta;1996 ;Prajogo, 2006. y

Estudia los elementos que facilitan el proceso de
internacionalizacion de las PYMES manufactureras. Sobresalen
por su impacto la firma de tratados comerciales, las

Jiménez (2007) caracteristicas internas de la empresa, la competitividad, la
colaboracion gubernamental y la participacion de la alta
gerencia. En su estudio la autora adopta una metodologia de

caso, por lo cual no pueden generalizarse sus aportaciones.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Akman y Yilmaz (2008)

Sin embargo, la literatura econémica presenta algunas inconsistencias con la relacion
innovacion e internacionalizaciéon (Schubert y Simar, 2010; Woerter y Roper, 2010;
Damijan et al., 2010; Cassiman y Martinez-Ros, 2007). D’ Angelo (2012) encontrd que
el uso de I+D tiene un impacto positivo y significativo en la intensidad de la
exportacion, mientras que el gasto en I+D no lo tiene. Golovko y Valentini (2011)
encontraron un efecto positivo de la actividad de innovacion en las empresas en
crecimiento que se dedican a la exportacion, y viceversa. Algunos estudios cuantitativos
encontraron que las PYMEs que recibieron subvenciones publicas eran mas propensas a
participar en la innovacion de productos y procesos (Roper et al., 2008), mientras que
otros no (Nauwelaerts y Vijfeyken, 2013). El apoyo del gobierno es importante para la
internacionalizacion de las PYMEs (Brewer, 2009), en cambio Banno, et al (2013) y

Yannopoulos (2010) encontraron que el impacto del apoyo del gobierno en la
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internacionalizacion depende de la experiencia de internacionalizacion, las estrategias,
los recursos dedicados al proceso de internacionalizacion y las capacidades. Van
Beveren y Vandenbussche (2010) encontraron una relacion positiva entre la innovacion
en productos y procesos y exportacion. Por su parte, Becker y Egger (2007)
encontraron una importancia dominante de la innovacion en productos para la decision
de exportar, en cambio otros estudios encontraron una importancia dominante de la

innovaciodn en procesos para la exportacion (Damijan et al., 2010).
2.1.2 Efectos de la innovacion en la internacionacionalizacion

La relacion entre la capacidad de innovacion y el desempeio de la exportaciones no es
uniforme, sino mas bien depende de la configuracion organizativa de la empresa (Yi et
al., 2013). La decision de una empresa para entrar en los mercados internacionales es en
si mismo un proceso innovador (Cassiman y Golovko, 2011). La innovacion esta
asociada con la creacion y el uso del conocimiento en las empresas (Khilji et al., 2006;
Palacios et al., 2009), lo que le permite obtener productos/servicios mejores que la
competencia y una ventaja competitiva para competir en mercados locales e
internacionales (Dibrell, et al., 2008; Madrid, et al., 2009). La innovacion ha
demostrado tener una fuerte e influyente relacion con el desempefio de una PYME
(Verhees y Meulenberg, 2004) e induce a las empresas a aumentar sus actividades de
exportacion (Monreal-Pérez et al., 2012). Para Halilem (2014), la innovacién favorece
la internacionalizacion. Yu y Si (2012) sostienen que las empresas que utilizan
diferentes sistemas de innovacion y participan activamente con programas de
colaboracion extranjera tienden a seguir una estrategia internacional. La innovacion de
productos tiende a fomentar las exportaciones (Oke et al., 2007; Ruzzier et al., 2006) y
la combinacion de innovacion de procesos y productos, aumenta la propensién a
exportar (Van Beveren y Vandenbussche, 2010). Existe pues una asociacion entre
innovacion e internacionalizacion (Almeida y Fernandes, 2008; Andersson y Loof,
2011). Becker y Egger (2007) encontraron que la innovacién era importante para
exportar, lo mismo que Damijan et al. (2010). La internacionalizacion tiende a
enriquecer la capacidad de una empresa y mejora su rendimiento a través de la
innovacion (Kafouros et al, 2008). Estos investigadores también sefialan que no todas
las empresas pueden beneficiarse de la innovacién y argumentan que un alto

rendimiento tecnoldgico no necesariamente va de la mano con un alto rendimiento
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economico. Vila y Kuster (2007) han demostrado que no se requieren todos los tipos de

dimensiones de innovacion para encontrar nuevos clientes en nuevos paises.

Tabla 2

Articulos sobre innovacion en PYMEs

Seleccion de trabajos sobre innovacién en PYMEs.

Autor(es) Aiio Objetivos / Hallazgos Teorias/Enfoques
Identifican los principales factores de innovaciéon y sus | Teoria de los recursos y
Terziovski, M. 2010 implicaciones en el rendimiento en las PYMEs | capacidades.
manufactureras.
Chetty, S. y Stangl Estudian como se utilizan las redes en la internacionalizacion e Teorla . . de 1'a
2010 . . . . internacionalizaciéon y Teoria
L. innovacion en las PYMEs de la industria de software.
de redes.
Los efectos de la innovacion sobre las exportaciones y la
Cassiman, B. vy 2011 innovacion de los productos, tienen su efecto directo sobre la | Teoria de la
Golovko, E. productividad de la empresa y aumenta la probabilidad de que | Internacionalizacion.
la empresa entre en la mercado internacional.
Los factores tales como la edad de la empresa, el tipo de | Teoria de los recursos y
Rosenbusch, N. et . L . .
al 2011 innovacion, y el contexto cultural afectan el impacto de la | capacidades y enfoque de la
) innovacion en el desempeiio de las empresas, en gran medida. innovacion.
- El planteamiento de un modelo de innovacién interactivo | Enfoque de la innovacion.
de Oliveira, A.y . . . .
S 2012 requiere que una PYME tenga una estrategia de innovacion
Kaminski, P. .
tecnologica.
Este estudio analiza los efectos de cuatro tipos de actividades | Enfoque de la innovacion.
de colaboracion en la realizacion de I1+D de las PYMEs de
Suh, Y. y Kim, M. 2012 servicios en el contexto de la innovacion abierta: no
colaboraciéon de I+D, la adquisicion de tecnologia, la
colaboracion en I+D y la creacion de redes.
. Se analiza el conocimiento y uso de soluciones innovadoras en | Enfoque de la innovacion.
NOW.aCkl’ . Ry 2012 el proceso de gestion de las PYMEs que operan en el sector de
Staniewski, M. ..
servicios.
Sugieren que la utilizacion de centros de innovacioén por parte | Enfoque de la innovacion y
Vrgovic, P. et al. 2012 de goblemo podria ayudar a la§ PYMEs @ conectarse, Teoria de redes.
comunicarse y colaborar con los inventores independientes
para poner en marcha practicas de innovacion.
Parrilli, M. y Elola Se debate sobre el modo de innovaciéon modo de innovacion . .
2012 , Enfoque de la innovacion.
A. mas competente en las PYMEs.
Madrid-Guijarro, Se inv§§tigan los product0§, procesos 'y gestién de' l.a Enfoque de la innovacion.
A otal 2013 innovacion en PYMEs espafiolas en un periodo de crisis
) ) econdmica y de crecimiento de econdmico.
Uhlaner, L. et al. 2013 Anal%z'a el crecimieltlto‘ de las Yentas de las PYMEs y su Enfoq'ue.de la innovacién y del
relacion con el conocimiento y la innovacion. conocimiento.
~ Se explora el efecto de las innovaciones en el crecimiento y | Enfoque de la innovacion.
Madez, J. et al. 2013 productividad de la PYMEs.
Foreman-Peck, J. 2013 Se evalua el impacto de una politica de innovacion en las | Enfoque de la innovacion.
PYMESs de servicios y manufactura.
Van Hemert, P. et 2013 Se analizan las fuentes de la innovacion, las capacidades y | Enfoque de la innovacion y del
al. resultados de innovacién de las PYMEs holandesas. conocimiento.
. ientaci i 10 fect bre el rendimients . .
Prajogo, D. et al. 2013 Orientaciones de innovacion y sus efectos sobre el rendimiento Enfoque de la innovacién.

del negocio:

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 3

Articulos sobre internacionalizacion en PYMEs

Seleccion de trabajos sobre internacionalizacién de PYMEs.

Autor(es) Aiio Objetivos / Hallazgos Toerias / Enfoques
Conceptualizan la informacién sobre internalizacion y Teoria de la  creacion  del
Knight, G.A. et 2002 creacion de conocimiento dentro de la empresa que se conocimiento 'y teoria de la
al. internacionalizan. Internacionalizacion.
Se exploran los vinculos entre las estrategias generales de los
Bell, J. et al. 2004 negocios de las PYMEs y sus patrones, procesos y ritmo de | Teoria de la internacionalizacion.
internacionalizacion.
Investiga los factores que determinan la estrategia de
internacionalizacién especifica. Distingue cuatro estrategias,
. que van desde “servir los mercados extranjeros a través de las | Teoria de la Internacionalizacion y la
Hollenstei, H. 2005 . . w . . . -
exportaciones solamente” hasta “exportaciones al extranjero | teoria de los costes de transaccion.
de algunas funciones del negocio tales como distribucion y
produccién de R+D”.
Fernandez, Z. y 2005 Este articulo estudia algunos aspectos de la estrategia de | Teoria de la internacionalizacion.
Nieto, M. internacionalizacion de las pymes familiares.
Integran la teoria del proceso de internacionalizacién con la | Teoria de la internacionalizaciéon y
teoria de redes industriales para explicar la entrada de las | Teoria de redes.
Jansson, H. 'y
2008 PYMES en los mercados emergentes. Muestran que los modos
Sandberg, S. .
de ingreso se complementan con los nodos de entrada y los
procesos de entrada. Desarrollan un modelo.
Se analiza la relacion entre el grado de internacionalizacion y | Teoria de la internacionalizacion.
Pangarkar, N. 2008 el rendimiento que representa un tema central en el negocio
internacional.
Este trabajo contribuye a la teoria de la internacionalizacién | Teoria de los recursos y capacidades y
actual mediante la vinculacion de las caracteristicas de los | teoria de la internacionalizacion.
Tuppura, A. etal. | 2008 . . . .
recursos y capacidades de la empresa, poniendo énfasis en las
estrategias de internacionalizacion.
Saarenketo, S. et 2008 Este documento examina la internacionalizacion de las | Teoria de la internacionalizacion y la
al. empresas de TIC desde la perspectiva del conocimiento. teoria de la gestion del conocimiento.
. Este articulo examina los factores que afectan a la orientacién | Teoria de los recursos y capacidades,
Filatotchev, 1. et . L. . i ..
al 2009 a la exportaciéon y el rendimiento de las PYMES en una | teoria de la gestion del conocimiento y
) economia emergente. teoria de la internacionalizacion.
Enfatizan sobre la internacionalizacion del conocimiento | Teoria de la empresa multinacional y
Carlsson. E intensivo de las PYMEs y a partir de entonces iluminar las | Teoria de la Internacionalizacion.
’ © Y1201 recientes teorias con una perspectiva relacional en empresas y
Dale, B. . . . < R . o
discutir su fecundidad en relacion con la internacionalizacion
de las PYME:s.
Coeurderoy, R. et 2012 Investiga los factores determinantes de la internacionalizacion | Teoria de la internacionalizaciéon y
al. y la supervivencia de la empresa. teoria de redes.
Este trabajo estudia el efecto que tienen los diferentes patrones | Teoria de los recursos y capacidades y
tecnologicos en la velocidad de la internacionalizacién de las | teoria de la internacionalizacion.
Ramos, E. et al. 2012 e,
empresas. Para observar este efecto, se utilizo una muestra de
945 PYMEs durante un periodo de 17 afios (1990-2006).
Keen, Ch. vy 2012 Desarrollan una comprension mas profunda del alto | Teoria de la internacionalizacion.
Etemad, H. crecimiento y rapida internacionalizacion de las empresas.
Proponen analizar y validar a través de un modelo integrador | Multiples perspectivas tedricas
. el efecto sobre de un constructo en las PYMEs y de algunos de | internacionalizacion, conocimiento,
Gil-Pechuan, I. et . o . .
al 2013 los principales factores propuestos tales como habilidades y | innovacion, redes).
’ competencias, actitudes, proactividad, creatividad,
innovacion, redes, empleados y actividad.
Argumentan que las capacidades estratégicas se pueden
Raymond, L. y R . . L , . . N
2013 aprovechar para los propdsitos de la internacionalizacion de | Teoria de la internacionalizacion.

St-Pierre, J.

las PYMEs.

Fuente: elaboracion propia

Las Tablas 2 y 3 muestran una seleccion de articulos académicos sobre innovacion e

internacionalizacion en PYMEs.

El comportamiento de las exportaciones depende de la empresa y de su idiosincrasia

institucional (Y1 et al, 2013). Segin Huarng y Yu (2011) y Welbourne ef al. (2012), la

innovacion es la capacidad de la empresa para crear nuevos productos con éxito e
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introducirlos al mercado (Renko et al 2012). También, la innovacion puede mejorar la
capacidad de la empresa para reconocer y explotar nuevas oportunidades en los
mercados internacionales por delante de sus competidores (Cantarello et al 2011;

Chaston y De Scott 2012; Sandulli ef al. 2012). Por lo tanto:

H;: La capacidad de innovacion afecta positivamente en el desempeiio de las

exportaciones (internacionalizacion).

La innovacion es un elemento fundamental de la competitividad empresarial y una
necesidad estratégica para lograr una sostenibilidad en el mercado y aumentar el
crecimiento econémico a largo plazo, por lo que puede considerarse como un proceso y
una actividad recurrente dentro de las organizaciones, en la que el proyecto de
innovacion es la unidad de flujo llegando a considerar la empresa como una cartera de
proyectos y programas (Lopez-Paredes et al, 2010).El término innovacion incluye
actividades que no son nuevas objetivamente, sino nuevas actividades que no se han
realizado con anterioridad en la empresa pero esto no significa que la innovacion tenga
menos importancia para la gestion que la investigacion y el desarrollo en una
organizacion, conceptos que se refieren a las actividades que si son nuevas
objetivamente, es decir, que no hay evidencia de que se hayan realizado o aplicado con

anterioridad dentro o fuera de la empresa.

Un proyecto de innovacion representa para las organizaciones involucradas un esfuerzo
temporal, Unico y elevado, se planifican de acuerdo a unos objetivos y para ejecutarlos
de forma efectiva y eficiente, requieren de la aplicacion de conocimientos, habilidades y

técnicas especificas.

La gestion de proyectos de innovacién a que hace mencidén nuestro modelo conceptual,
contempla todos los recursos asignados por la alta direccion, al equipo de trabajo, la
cartera de proyectos, las ayudas y financiacion publica para el desarrollo de proyectos

de innovacion y el grado de éxito y ejecucion de los mismos.

Un sistema de gestion de proyectos de innovacion se refiere a los procesos de
innovacion y evaluacion periddica llevados a cabo por la alta direccion y a los sistemas

de gestion de innovacion de la calidad de productos y servicios.
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Desde el punto de vista estratégico, existen relaciones entre la estrategia tecnoldgica
empresarial, la cartera de proyectos en desarrollo por parte de la empresa y los
proyectos de innovacidn que se vayan a realizar en el futuro. Estas relaciones han sido
establecidas y estudiadas en la literatura durante las ultimas dos décadas y se ha
demostrado que las practicas en gestion de proyectos influyen en el éxito del proyecto
de innovacion (Tatikonda y Rosenthal, 2000). En los estudios sobre gestion de
proyectos se distingue a menudo entre éxito del proyecto y éxito en su gestion, donde
una buena gestion puede influir en el éxito, pero no es una garantia del mismo, y ni
siquiera el cumplimiento de los objetivos puede determinar el éxito o el fracaso de un

proyecto a lo largo del tiempo (Wit, 1988).

A pesar de que una mejor capacidad de innovacion se relaciona positivamente con la
obtencion de buenos resultados en proyectos (Bakker er al, 2010), no existen en la
literatura trabajos empiricos que desciendan al nivel de detalle para examinar y analizar
practicas concretas que sean adecuadas para la gestion de la innovacion a nivel de
proyecto (Hoang y Rothaermel, 2010).La capacidad de innovaciéon desempefia un papel
esencial en la empresa, y a pesar que se ha vinculado a la obtencién de beneficios a
corto plazo (Jansen et al, 2005), el éxito a largo plazo en proyectos y cartera de

proyectos ha quedado demostrada por Biedenbach y Miiller (2012). Por lo tanto:

H,: La gestion de proyectos de innovacion se relaciona positivamente con la capacidad

de innovacion de una empresa.

H;: Los sistemas de gestion de proyectos se relacionan positivamente con la capacidad

de innovacion de una empresa.

Las empresas que desarrollan talento a través del uso del conocimiento estan, menos
limitadas a abrirse espacio en el ambito internacional (Anderson et al. 2012; Felicio et
al. 2012). Algunos investigadores reconocen al conocimiento como el principal factor
de la innovacion y de la competitividad de las empresas (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Nonaka, 1994; De Clercq y Arenius, 2006). Por su parte, Kessler et al. (2000) ponen de
manifiesto el impacto positivo de la gestion de conocimiento y la innovacioén en los
resultados. Hutchinson y Quintas (2008) enfatizan que la mayoria de las investigaciones
se centran en la gestion del conocimiento de la grandes empresas, principalmente y

sugieren que las PYMEs podrian aplicar la gestion del conocimiento del mismo modo.
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Bell et al. (2004) hallaron que las PYMEs que utilizan el conocimiento tuvieron un
comportamiento diferente al resto en cuanto a su estrategia de negocio. La presencia de
conocimiento por si sola en una organizacion no es suficiente para conseguir la
innovacion (Amar y Juneja, 2008). Los individuos parecen saber mas de lo que pueden
explicar (Polanyi, 1966) y el conocimiento que podemos expresar en palabras y
numeros s6lo representa una parte de nuestras posibilidades (Nonaka, 1994). La idea de
que el conocimiento juega un papel importante en la economia no es nueva
(Schumpeter, 1934). La base de todos los conocimientos, en particular, el componente
que trae la innovacion, estd en el conocimiento tacito, es decir, lo que tacitamente las
personas conocen o saben (Polanyi, 1966). El conocimiento tacito juega un papel
fundamental en el proceso de innovacion y es a menudo fuente de innovacion y ventaja
competitiva (Nonaka y Konno, 1998; Polanyi, 1966; Darroch y McNaughton, 2002).Por

lo tanto:

Hy: La gestion del conocimiento tiene un efecto positivo en la capacidad de innovacion

de una empresa.

La innovacidon tecnologica es cada vez mds importante en la competitividad
(Gorodnichenko et al, 2010). Dado que la globalizacién y la competencia internacional
se intensifican, la tecnologia se torna fundamental en el desempefio exportador de las
empresas en el mercado global (Yi et al, 2013). La tecnologia tiene una relacion
positiva con el desempeio de las exportaciones, pero mas especificamente, la tecnologia
afecta a los resultados de exportacion basado en el sector en el que opera la empresa
(Rodriguez y Rodriguez, 2005). En cuanto a la gestion de transferencia de tecnologia,
¢sta puede permitir a una empresa mejorar la productividad en la fabricacion,
adaptabilidad y eficiencia en las alianzas, expansion internacional y una ventaja
competitiva sostenible (Cui, et al., 2006). La transferencia de tecnologia implica
esfuerzos estratégicos para difundir informacion sobre las practicas innovadoras de las
personas, organizaciones y comunidades para ayudarles a gestionar los retos de utilizar
esa informacion y crear un cambio dentro de sus entornos de trabajo (Backer, 2000). Por

lo tanto:

Hs: La transferencia/gestion tecnologica tiene un efecto positivo en la capacidad de

innovacion de una empresa.
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La rentabilidad de las TICs se ha convertido en un tema muy relevante sobre todo en el
caso de las PYMEsg, las cuales difieren de las empresas mas grandes en la forma en que
abordan las TICs (Lucchetti y Sterlacchini, 2004; Haug et al, 2011.). La gran mayoria
de los trabajos sobre los efectos de las TICs se refieren a las grandes empresas. La
incorporacion de las TICs en las PYMEs permite agilizar y abaratar sus procesos
operativos estdndares (Peirano y Suarez, 2006) como también, mejorar la toma de
decisiones, facilitar y potenciar las actividades de aprendizaje e innovacion. Por lo

tanto:
Hg: Las TICs tienen un efecto positivo en la capacidad de innovacion de una empresa.

La relacién entre el tamafio de las empresas y la internacionalizacion ha sido
ampliamente estudiada en la literatura sobre la internacionalizaciéon, donde las
organizaciones mas grandes parecen tener una capacidad competitiva internacional mas
fuerte que las mas pequenas. El tamafno de la empresas es importante como variable de
control en el comportamiento de la innovacién y de la internacionalizacion de las
PYMEs (Cassiman y Golovko, 2011). Las empresas mas grandes tienden a tener una
ventaja en el desarrollo de la innovacién y la internacionalizacion (Vaona y Pianta,
2008; Wolff y Pett, 2006). En efecto, Stoian, Rialp y Rialp (2011) sugieren que el
tamafio de la empresa tiene una relacion positiva con el desempefio exportador de las

PYME:s.

2.3 Orientaciones y conglomerados estratégicos

2.3.1 Constructos de orientacion estratégica

En este trabajo se plantea la idea de que las orientaciones estratégicas en las PYMEs son
diferenciadas dando lugar también a comportamientos estratégicos diferenciados,
determinando asi rendimientos internacionales diferenciados. Los constructos se han
definido teniendo presente toda la investigacion sobre orientaciones estratégicas (OE)
que existe. Los estudios sobre OE surgen de distintas corrientes de investigacion, a
saber, direccion estratégica, marketing estratégico y el emprendimiento internacional.La
OE son procesos, practicas y toma de decisiones que conducen al crecimiento de una
empresa (Lumpkin y Dess, 1996), y es considerada una parte importante de la cultura

organizativa (Hunt y Morgan, 1995).
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Existen diferentes enfoques en el estudio de las estrategias empresariales, como las de
Ansoff (penetracion de mercados. desarrollo de producto, desarrollo de mercados y
diversificacion), las de Porter (liderazgo en costos, diferenciacion y de enfoque), las
RBV de Barney (capacidades de la empresa y como los recursos permiten aplicar y
crear una ventaja competitiva), etc. Estan més bien orientadas para las grandes empresas
y no se han utilizado en la misma magnitud ni para las PYMEs ni para comprender la

orientacion estratégica internacional de las mismas.

Una de las principales contribuciones sobre OE diferenciada la proporciona Miles y
Snow (1978), quienes propusieron cuatro tipologias estratégicas basadas en la relacion
de empresas y su entorno, y que se adapta a los niveles diferenciados de pro actividad
estratégica, a saber: reactores (que carecen de una estrategia consistente), defensores
(que adoptan una vision estratégica conservadora), exploradores (que ponen énfasis en
la innovacion y el cambio y compiten mediante la exploracion de nuevas oportunidades
de mercado, tendencias y tecnologias emergentes) y analizadores (es una mezcla de
explorador y defensor y estan en el medio de estas dos tipologias). Tanto defensores

como exploradores, son dos polos opuestos estratégicamente segun este analisis.

Aunque la metodologia de Miles y Snow esta bien fundamentada, se limitan unicamente
a la comparacion intergrupo, impidiendo cualquier investigacion de andlisis intragrupo
(Speed, 1993). Desde que Miles y Snow (1978) introdujeron sus cuatro tipologias
estratégicas, han surgido diversos enfoques alternativos donde gran parte de los trabajos
sobre orientaciones estratégicas diferenciadas se pueden encontrar en la literatura de
marketing, como orientacion al mercado, orientacion al producto, orientacion al cliente,
orientacion a la innovacion, orientacion relacional, orientacion a los accionistas, etc.
(Human y Naudé, 2009). Aunque parece concebible que una empresa pueda adoptar
multiples orientaciones estratégicas, la idea de la orientacion al mercado (Kohli y
Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990) parece haber atraido la mayor parte de la
atencion en la literatura de marketing, porque tienden a demostrar una relacion positiva

entre la orientacion al mercado y el desempeiio de la empresa.

El constructo de orientacion al mercado (OM) se encuentra en el centro del marketing
moderno. El concepto se remonta a Drucker (1954) quien argument6 que los clientes
deben ser la base de una organizaciéon y la razéon de su existencia. El desarrollo del

concepto de orientacion al mercado incluye dos grandes sub-dimensiones, la
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orientacion al cliente y la orientacion al competidor. Este constructo pone énfasis en la
creacion de valor para el cliente y en un desempefio superior para la empresa (Narver y
Slater, 1990). La OM se define como una cultura que pone la maxima prioridad en la
creacion y mantenimiento de valor para el cliente (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y
Slater, 1990). La empresa orientada al mercado esta bien posicionada para anticiparse a
las necesidades cambiantes de sus clientes y responder a éstos a través de la
introduccion de productos y servicios innovadores (Slater y Narver, 1995). La OM se
caracteriza por el grado en que las empresas adquieren, difunden y responden a la
informacion obtenida de los clientes, de los canales y competidores (Jaworski y Kohli,
1993; Kohli y Jaworski, 1990; Kohli et al., 1993). La gran mayoria de los estudios sobre
OM han estudiado el efecto de ésta en el rendimiento del negocio, lo que demuestra su
superioridad como orientacion estratégica (Zhou et al., 2005). Sin embargo, algunos
estudios muestran que otras orientaciones también pueden influir en la ventaja
competitiva y el rendimiento de las empresas (Fritz, 1996; Noble et al., 2002). Una de
las sub-dimensiones de la orientacion al mercado es la orientacion al cliente, utilizado
como sindénimo de la OM y como una dimension del constructo orientacion al mercado

(Narver y Slater, 1990), pero la OM es un concepto mas amplio.

La orientacion emprendedora (OE) es un enfoque emprendedor para las practicas y
formas de la toma de decisiones (Wiklund y Shepherd, 2005). Las empresas se
caracterizan por ser autobnomas, agresivas hacia la competencia, proactivas, innovadoras
y dispuestas a correr riesgos (Lumpkin y Dess, 1996). La OE es un constructo
compuesto por tres dimensiones: la capacidad de innovacion, asumir riesgos y pro
actividad (Wiklund y Shepherd, 2005). Estas caracteristicas pueden ocurrir en diferentes
combinaciones en funcion del tipo de oportunidad empresarial a que la empresa se
enfrente (Lumpkin y Dess, 1996). La capacidad de innovacion se refiere a la tendencia
de una empresa para llevar a cabo y fomentar nuevas ideas (Lumpkin y Dess, 1996), de
manera que la empresa pueda cumplir con las necesidades del cliente (Li et al., 2008).
La pro actividadse refiere a ser el primero en introducir nuevos productos en los
mercados o anticiparse a la demanda futura (Keh et al., 2007). La capacidad de la
empresa de asumir riesgos, se hace con la esperanza de obtener una alta rentabilidad (Li
et al., 2008). Las empresas con una mayor OE tienen un buen know-how sobre
marketing, prestan especial atencion a la identificacion de necesidades del cliente, a la

planificacion y al rendimiento a largo plazo (Smart y Conant, 1994).
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El constructo de orientacion al aprendizaje (OA) se desarrolla a partir del aprendizaje
organizativo como el desarrollo de conocimientos que influyen en el comportamiento de
los empleados (Huber, 1991 y es el resultado de un comportamiento organizacional
proactivo (Baker y Sinkula, 1999; Hult et al., 2004). La OA se define como un conjunto
de valores organizacionales que influyen en la empresa para crear y utilizar todo tipo de
conocimientos (Sinkula et al., 1997) y tiene tres dimensiones: a) compromiso con el
aprendizaje entendido como el grado en que una organizacién valora y promueve el
aprendizaje (Sinkula et al., 1997), considerado éste como una inversion a largo plazo
(Calantone et al., 2002), b) capacidad para desaprender lo aprendido (desaprendizaje),
cuando las organizaciones de manera proactiva cuestionan sus rutinas y creencias
promoviendo el desaprendizaje (Baker y Sinkula, 1999), y c¢) apertura y
experimentacion, cuando con el paso del tiempo los modelos mentales tradicionales se
vuelven obsoletos ante los cambios suscitados en el entorno (Baker y Sinkula, 1999).
Las empresas con una mayor OA exigen a los empleados cuestionar constantemente las
normas de la organizacion (Sinkula, 1994; Sinkula et al., 1997). Las empresas
orientadas al aprendizaje son capaces de predecir los cambios del entorno, de mercado
y realizar los ajustes necesarios si se requiere (Calantone et al., 2002). La adopcion de
una OA permite un mejor desempefio de la organizacidon, crear conocimientos,
competencias y responder mejor a su entorno cambiante (Baker y Sinkula, 1999; Liu et

al., 2002; Slater y Narver, 1995).

La orientacion a la innovacion (OI) es el factor clave para mejorar la capacidad de una
empresa cuando utiliza con éxito nuevos sistemas, ideas, procesos o productos (Hult et
al., 2004; Hurley y Hult, 1998) y se asocia con inversiones en liderazgo tecnolégico y
con productos de alta calidad (Fritz, 1996; Gatignon y Xuereb, 1997). La OI pone
énfasis en la creatividad, nuevas ideas, adopcion de tecnologias, recursos, habilidades y
sistemas administrativos nuevos (Hurley y Hult, 1998). La OI ha demostrado tener
consecuencias positivas en el rendimiento del negocio, ya que, los clientes prefieren los
productos y servicios de alta calidad e innovadores (Berthon et al., 2004; Simpson et al.,

2006).

Por ultimo, la orientacion al producto (OP), dentro de la literatura de marketing, tiene
como finalidad la produccion de productos y servicios disponibles y de bajo precio para
tener una ventaja competitiva (Kotler, 2002; Noble et al., 2002) donde el precio es

razonable para un producto de calidad (Zhou y Li, 2007). La OP tiene un impacto
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positivo en el rendimiento del negocio (Noble et al., 2002). Este enfoque ha sido
aplicado con éxito en industrias, mas alla de la configuracion tradicional de fabricacion
(Kotler, 2002). La mayoria de las empresas que practican la OP pasan una parte de sus
beneficios a los consumidores en forma de precios mas bajos, otra parte es retenida por

la empresa, que se traduce en un rendimiento financiero superior (Noble, et al., 2002).

Segtn el andlisis anterior, se puede afirmar que existe una estrecha relacion entre OM y
OI (Hurley y Hult, 1998). La OM y la OI estan relacionadas, aunque reflejen distintas
filosofias empresariales (Zheng et al., 2005). También hay una relacion entre la Ol y
gestion del conocimiento (Amar y Juneja, 2008). Con el fin de estimular la innovacion,
capturar, compartir, transferir y crear conocimiento en una organizacion, la gestion de
conocimiento debe ser la piedra angular segiin Liebowitz (2008). El conocimiento es
reconocido como un antecedente fundamental para la innovaciéon (Darroch y
McNaughton, 2002). La gestiéon del conocimiento asi como las practicas de recursos
humanos, pueden interactuar de diversas formas para mejorar los resultados de la
empresa (Aragén et al, 2015). La base de todos los conocimientos, en particular, el
componente que trae la innovacion, esta en el conocimiento tacito, es decir, lo que

tacitamente las personas conocen o saben (Polanyi, 1966).

A partir de la revision anterior se destaca: a) que los constructos relacionados con
orientaciones estratégicas estan profundamente arraigados a las corrientes de
investigacion que las generaron, esto quiere decir, que los diferentes constructos sobre
orientacion estratégica claramente tienen algunos rasgos comunes, pero las diferencias
entre ellos no son siempre claras. Algunos autores han puesto en relieve este tema
analizando los efectos sinérgicos de los constructos (Baker y Sinkula, 2009; Han et al,
1998), b) muchos de estos constructos son dicotomicos, esto quiere decir que las
empresas o bien tienen una orientacion dada o no, donde en realidad, las empresas
pueden adoptar una variedad de orientaciones estratégicas, y ¢) se la ha prestado poca

atencion a las PYMESs en la orientacion estratégica internacional.
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Tabla 4

Medidas de orientacion estratégica y desempeiio internacional

Constructos Principales Medidas de orientacion estratégica / Fuentes
dimensiones desempeiio
Orientacion Orientacion al Calidad técnica del Eficiencias de produccion / enfoque de Kotler (2002);
estratégica producto producto e innovacioén productividad, competitivo en términos de Noble et al
proceso de produccion; plazo de ejecucion; (2002), Zhou y
énfasis en la distribucion, pero poca Li (2007)
importancia de otros instrumentos de
marketing y satisfaccion del cliente.
Orientacion al orientacion al cliente, a Creaci6on y mantenimiento de valor para el Kohli y
mercado la fuerza de ventas, al cliente, satisfaccion del cliente, Jaworski
competidor, al entornoy  conocimiento del cliente, conocimiento del (1990), Narver
orientacion competidor, alta calidad de productos, y Slater (1990),
interfuncional (interés, innovacion; portafolio diferenciado de Slater y Narver
comunicacion, productos; orientacion al cliente (1995), Zhou et
negociaciones y manejo al (2005), Fritz
de problemas (1996); Noble
departamentales) et al (2002)
Orientacion al Compromiso con el Crear conocimientos, competencias y Huber (1991),
aprendizaje y aprendizaje, responder mejor a su entorno, desarrollo del Bakery
conocimiento desaprendizaje, apertura  conocimiento en la organizacion Sinkula
y experimentacion. (1999%), Hult et
al (2004),
Sinkula, 1994;
Sinkula et al
(1997),
Calantone et al
(2002)
Orientacion al Capacidad de Motivaciones proactivas / crecimiento, Wiklund y
emprendimiento  innovacion, asumir mentalidad global, importancia de las Shepherd
riesgos y proactividad. variables de crecimiento, de las variables (2005),
orientadas a la innovacion Lumpkin y
Dess (1996), Li
et al (2008),
Keh et al
(2007), Smart y
Conant (1994)
Orientaciéon ala  Espiritu innovador, Desarrollo de nuevos productos / servicios, Hurley y Hult
innovacion capacidad para innovar. nuevos procesos, productos de alta calidad, (1998), Hult et
liderazgo tecnolédgico, nuevas ideas. al (2004),
Simpson et al
(2006)
Desempefio Desempeiio del  Objetivo, subjetivo Rentabilidad, eficiencia operativa, empleo, Eddleston et al.
organizativo negocio solvencia, inversion de capital, beneficios (2008), Pleshko
(financiero, no econdmicos/rentabilidad, ventaja y Soulden
financiero) competitiva sostenible, margen operativo, (2003), Marlin
retorno sobre activos, percepciones sobre las et al. (2007).
utilidades
Desempeiio Objetivo, subjetivo Propension  exportadora, intensidad de Basile (2001),
internacional exportacion  (proporciéon de ventas de Pla-Barber y
exportacion sobre ventas totales), Alegre (2007),

crecimiento de la exportacion, cuota de
mercado, rendimiento del producto en los
principales mercados, etc.

Moen (1999),
Knight (2001)
y Larimo
(2007)

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.2 Relacion entre OE, comportamiento estratégico y rendimiento

internacional.

Examinar Unicamente

el constructo orientacion estratégica proporciona una

comprension incompleta de rendimiento de las PYMEs, porque mientras ésta se

relacionada con la ventaja competitiva, poco se sabe acerca de coémo se desarrollan los

activos para alcanzar un rendimiento (Morgan et al, 2009). Diferentes orientaciones
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estratégicas conllevan a que las empresas se anticipen y reaccionen frente a factores
internos y externos de varias maneras y que esto afecte sus procesos de exploracion y
explotacién de oportunidades. Homburg et al (2004), en linea con Narver y Slater
(1990), identifican una relacion entre la orientacion al mercado y diferenciacion para las
grandes empresas, y Pelham y Wilson (1996) agregan evidencia en el contexto de las
PYME:s. Las estrategias de liderazgo en costes, destinadas a alcanzar ventajas de costes
en general, se han relacionado con orientaciones mas defensivas y conservadoras (Miles
y Snow, 1978; Porter, 1980) y estratégicamente también pueden estar relacionadas con

la orientacion a la produccion.

En cuanto a las estrategias funcionales, las empresas exploradoras, emprendedoras y
orientadas al mercado se han caracterizados por poner énfasis en el desarrollo de nuevos
productos y servicios. Por lo general, anuncian y promocionan su produccion, y son
capaces de cobrar precios superiores a la media, mostrando una orientacion de
crecimiento superior (Buzzel y Gale, 1987; Hambrick, 1983; McKee et al, 1989; Miles
y Snow, 1978; Miles y Snow, 1986). Por el contrario, las empresas defensoras, podrian
ser descritas como aquéllas que valoran los procesos de I+D, dirigiendo su atencidén
hacia la reduccion de los costes de fabricacion y distribucion, tienden a poner énfasis en
su producto, ya sea en el precio o en la calidad y le asignan poco valor a la orientacion
al cliente (Dess y Davis, 1984; Miles y Snow, 1986; Porter, 1980; Wright et al, 1995).
Por lo tanto, se pueden encontrar diferentes orientaciones estratégicas que varian en
funcion de como las empresas valoran las diferentes estrategias competitivas y

funcionales facilitadas por sus diferentes ventajas competitivas.

Ninguna orientacion estratégica por si sola conduce a un rendimiento superior en todas
las situaciones (Miles y Snow, 1978; Noble et al., 2002). Sin embargo, hay una falta de
estudios que vinculan tipos de estrategias u orientaciones estratégicas al rendimiento en
un contexto internacional y esto es especialmente para los hallazgos relacionados con
las PYMEs (Balabanis y Katsikeas, 2003; Caruana et al, 1998). Por tal motivo, en
nuestro trabajo proponemos que las orientaciones estratégicas influyen en el

rendimiento de una PYME.

En el contexto de la OM, algunas investigaciones (Kirca et al (2005) vinculan
positivamente la orientacion al mercado con el rendimiento de una empresa, los cuales

han sido confirmados mediante la técnica de meta andlisis. Hay algunas investigaciones
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en la orientacion al mercado en el contexto internacional (Armario et al, 2008; Cadogan
et al, 2003; Kirca et al, 2009) que muestran resultados mixtos, por lo que nosotros
postulamos que existe una relacidon positiva entre la orientacion al mercado y el

rendimiento de una PYME.

Se ha descrito la orientacion emprendedora como un antecedente para el crecimiento y
rendimiento en las empresas tanto en los mercados nacionales como extranjeros
(Kuivalainen et al, 2007; Robertson y Chetty, 2000). En general, la investigacion sobre
rendimiento exportador marca el impacto positivo de una postura proactiva y apoyo de
la direccion sumado al compromiso en el desempefio de las exportaciones (Madsen,
1989). En este sentido, creemos que existe una relacion positiva entre
internacionalizacion, que incluye el compromiso y una actitud proactiva de la direccion,

y, el rendimiento de una PYME.

La investigacion respecto a la orientacion de innovacion, medida por el éxito de
innovaciéon, muestra una relacion positiva con el rendimiento del negocio y la
rentabilidad (Gatignon y Xuereb, 1997; Han et al., 1998) en el ambito de las PYME, lo
que significaria una relacion positiva entre la orientacion a la innovacién y el

rendimiento de una PYME.

En la revision de la literatura también se encontrd resultados mixtos en los estudios
empiricos relacionados con las tipologias estratégicas de Miles y Snow. Los resultados
varian de resultados insignificantes (Miles y Snow, 1978), a significativos, pero con
relaciones débiles (Conant et al, 1990). Woodside et al (1999) encontraron una fuerte
relacion al vincular tipos estratégicos de desempefio organizacional a través de las

competencias de marketing distintivos.

Los resultados de los estudios mixtos en este campo de investigacion han sido
atribuidos a los diversos funcionamientos de los constructos, pero también al hecho de
que las relaciones son complejas y que las relaciones individuales y directas podrian no
ser adecuadas para modelar correctamente (Baker y Sinkula 2009; Lumpkin y Dess,
1996). La gestion del conocimiento, por su parte apoya a la innovacion en las

organizaciones (Snowden, 2003).

En este apartado el trabajo se centra en la definicion de conglomerados estratégicos en

las PYMEs y se incorpora la interaccion internacionalizacion — innovacion y el
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rendimiento para una mejor interpretacion de los resultados, en tal sentido, las ventas
totales son un buen indicador de rendimiento (Delmar et al., 2003). Se trata de un
indicador consistente para las investigaciones sobre la innovacion (Helfat, 2007) y la

internacionalizacion (Sapienza et al., 2006).

2.4Efectos de la innovacion e internacionalizacion en los recursos

estratégicos de las PYMEs

2.4.1 Competitividad empresarial

La competitividad empresarial es abordada desde muy diversas perspectivas (Krugman,
1994). Algunos estudios lo explican partiendo de factores externos como el pais o el
sector de actividad, mientras que otros investigadores sefialan a los factores internos
como principal explicacion de la competitividad empresarial de cara al logro de una
ventaja competitiva (Gautam et al., 2004). La tesis central de la Teoria de Recursos y
Capacidades dice que son los recursos y capacidades de cada empresa los que sustentan
las ventajas competitivas y, por tanto, explican su competitividad (Barney, 1991; Grant,
1991; Amit y Schoemaker, 1993; Ferndndez y Suérez, 1996; Teece et al., 1997). Para
Grant (1991, 1996) y Amit y Schoemaker (1993) los recursos son los inputs con los que
cuenta la empresa para desempefiar su actividad. Pero los recursos por si solos no
generan renta alguna; por lo que es necesaria una adecuada coordinacion para conseguir
ventajas sobre los competidores. Las capacidades son precisamente la facultad de
gestionar adecuadamente los recursos para realizar una determinada tarea dentro de la
empresa (Grant, 1991), es decir, son la forma en que la empresa combina sus recursos
(Amit y Schoemaker, 1993), lo que hace que se incremente el stock de recursos
intangibles, que se desarrollen las actividades bésicas mas eficientemente que los
competidores y, por ultimo, les permite adaptarse a los cambios implantando estrategias
de forma anticipada (Collis, 1994). Los recursos y capacidades que permiten a las
empresas alcanzar ventajas competitivas sostenibles son aquéllos que son valiosos
(permiten a la empresa crear valor para los clientes) y escasos (ninguna otra empresa
dispone de ellos) (Barney, 1991; Grant, 1996; Hill y Jones, 1996). Un tercer requisito es
la durabilidad, que recoge la amenaza que puede provocar la obsolescencia de los

recursos (Grant, 1996; Amit y Schoemaker, 1993). La clasificacion de recursos y
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capacidades con los que cuenta la empresa ha sido objeto de diversas propuestas,

algunas de las mas importantes se muestran en la Tabla 5.

Tabla 5
Tipologias de recursos
AUTORES TIPOLOGIA
Tierra y equipos
Penrose (1959) Trabajo
Capital
- Tecnologia
Capital Fisico - Equipamiento .
- Acceso a materias primas
- Localizacién geografica
- Formacion
Capital - Exper_iencia
Humano ) Crlte'rlo .
Barney (1991) - Inteligencia
- Relaciones
- Estructura formal
- Planificacién formal e informal
Recursos - Control
Organizativos - Coordinacioén
- Relaciones informales entre
grupos de interés
Wernerfelt
(1984); Hall Tangibles
(1992); Hill Intangibles
y Jones (1996)
Tangibles - Financieros
- Fisicos
Grant (1996) Intangibles - Tecnologicos
- Reputacion
Humanos
Fungibles - Indivisibles: fisicos
Suérez (1994) - Divisibles: financieros
No Fungibles - No fungibles: Intangibles

Fuente: elaboracion propia

La literatura sobre economia de la empresa, tradicionalmente se ha planteado sobre cual
de los recursos mencionados en la Tabla 4 son mas o menos importantes para la
competitividad de la empresa. Algunos investigadores han propuesto algunas
acepciones sobre competitividad (Kester y Luerhrman, 1989; Porter, 1990; Alvarez y
Garcia, 1996; Camison, 1997) de las diversas que existen en la literatura, aunque casi
todos coinciden en definir la competitividad como una capacidad para generar ventajas
competitivas sostenibles. Consecuentemente con lo anterior, en esta parte de nuestro
trabajo entendemos la competitividad empresarial como la capacidad para alcanzar una
posicion competitiva favorable, que permita obtener un desempeiio superior al de sus
competidores. Mas concretamente estamos asociando desempefio superior a un alto
rendimiento donde el término competitividad, por tanto, procede de competencia, es
decir, como la capacidad para competir. En efecto, se es competitivo si se estd en
condiciones de competir con otro (Cuervo, 1993; Alonso y Barcenilla, 1999). Los

recursos y capacidades de la empresa generadores de ventajas competitivas, son los
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determinantes del mayor o menor éxito de la empresa o mas concretamente del mayor o

menor rendimiento.
2.4.2 Recursos estratégicos en las PYMEs

La Tabla 6 muestra los diversos factores competitivos estratégicos internos que la
literatura econdmica ha identificado en una empresa, dentro de los cuales, en esta parte
de nuestro trabajo nos centraremos en la cultura organizacional, la innovacion, la

internacionalizacion y la direccion de la empresa.

Tabla 6
Factores competitivos en las PYMEs

RECURSOS INVESTIGACIONES

Churchill y Lewis (1983), Clifford y Cavanagh (1985), Choueke y Armstrong (2000), McLarty

Cultura organizacional
(2000), Rauch et al. (2000).

Donovan (1996), Camison (1997), Chaston y Mangles (1997), Rangone (1999), Gudmundson et

Innovacion y Tecnologias )
al. (2003), Klofsten y Scheele (2003), Pil y Holwelg (2003).

Churchill y Lewis (1983), Deshpande y Golhar (1994), Cunningham (1995), Chaston y Mangles
RRHH (1997), Gadenne (1998), Cagliano et al. (2001), McLarty (2000), Reid et al. (2000), Vinten
(2000), Warren y Hutchinson (2000), Huang (2001), Pil y Holwelg (2003), Rogoff ez al. (2004).

Luk (1996), Camison (1997), Chaston y Mangles (1997), Barret (1999), Rangone (1999), Lee

Calidad (productos / servicios)
(1998, 2004), Sun y Cheng (2002), Lopez y Veneciana (2004), Renuka y Venkateshwara (2006)

Churchill y Lewis (1983), Martin y Staines (1994), Cunningham (1995), Luk (1996), Westhead
y Storey (1996), Camison (1997), Jennings y Beaver (1997), Kotey y Meredith (1997), Lin
(1998), McLarty (2000), Ottewill et al. (2000), Lerner y Almor (2002), Spillan y Ziemnowicz
(2003), CIBC (2004), Rogoff et al. (2004).

Direccion de la empresa

Kleinschmidt y Cooper (1991), Cooper (1993), Deshpande y Farley (1993), Atuahene-Gima
Internacionalizacion (1996); Hollenstein (1996) Cohen (1996), Subramanian y Nilakanta (1996), Yamin et al (1997),
Ittner y Larcker (1997), Salavou (2002); Prajogo (2006), Jiménez (2007).

Churchill y Lewis (1983), Covin y Slevin (1989)1, Cunningham (1995), Luk (1996), Camisoén
(1997), Chaston y Mangles (1997), Lin (1998), Baldacchino (1999, 2002), Rangone (1999),
Marketing Warren y Hutchinson (2000), Vinten (2000), White et al. (2001), Spillan y Ziemnowicz (2003),
Pil y Holwelg (2003), Rogoff et al. (2004), Verhees et al. (2004), Lopez y Veneciana (2004),
Kara et al. (2005).

Fuente: elaboracion propia

Los factores mencionados en la tabla 6 son fundamentalmente activos intangibles. Esto
viene a confirmar la relevancia de este tipo de recursos en la generacion y el
mantenimiento de ventajas competitivas en las PYMEs (Calvo y Lopez, 2004). Algunos
trabajos solo relacionan el éxito competitivo con un solo factor (Pelham, 1997a, 1997b,
2000) pero la mayoria muestran la existencia de una causalidad explicada por varios
factores conjuntamente (Huck y McEwen, 1991; Warren y Hutchinson, 2000). A pesar
del extenso numero de articulos dedicados a esta corriente de investigacion, no estéd

completamente analizado para el caso de la PYMEs. Por ello, a continuacion, se

65




continua con la justificacion de su aplicabilidad y posterior adaptacion de estos

argumentos para las empresas pequefias y medianas en las hipdtesis de investigacion.

A continuacidn analizaremos los tres recursos estratégicos y competitivos que sustentan

nuestro estudio en este apartado.
2.4.2.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional es el conjunto de habitos, creencias, expectativas y valores,
compartidos por todos los miembros de una empresa (Ritchie y Brindley, 2005) y
contribuye a mantener una cohesion interna (Fernandez et al., 1998). El grado de
cohesion en torno a ciertos valores de los miembros de una empresa, constituye un
elemento diferenciador clave en la competitividad empresarial (Camison, 1997).
Entonces debemos distinguir entre cultura formal (valores, normas y costumbres
establecidas y gestionadas por los directivos) y la informal, que es la interaccion entre

las personas de la empresa (Choueke y Armstrong, 2000).

Del anélisis de la literatura se desprende que las PYMEs que optan por una cultura
formal son mas competitivas, es decir obtienen un mayor rendimiento, ya que, fijan de
una manera clara, su naturaleza y proposito, su mision, se centran en la rentabilidad, la
innovacioén, en los recursos humanos y la calidad y estdn orientadas a la accion,
fomentando la iniciativa y el espiritu emprendedor (Churchill y Lewis, 1983; Choueke y
Armstrong, 2000; Rauch et al., 2000), es decir hablamos de PYMES con una cultura
proactiva. Una cultura formal permite a sus trabajadores actuar ante situaciones
imprevisibles. En cambio, una cultura informal, se limita a facilitar la comunicacion
entre empleados debido a las menores barreras jerarquicas, promueve la motivacion
laboral, favorece las relaciones laborales y permite conseguir una mayor identificacién
del trabajador con la empresa (Camison, 1997; Wilkinson, 1999), factores que
promueven la competitividad (Churchill y Lewis, 1983; Choueke y Armstrong, 2000;

Rauch et al., 2000). Esto nos lleva a proponer la siguiente hipotesis de investigacion:

H;: Una PYME innovadora e internacionalizada influye positivamente y/o potencia una
cultura organizacional formal de esa PYME por lo que la hace mds competitiva, es

decir, obtener un mayor rendimiento.
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2.4.2.2 Sistema de Gestion Empresarial

Un sistema de gestion empresarial incluye, entre otros factores, la participacion activa
de la direccion de la empresa, la gestion de recursos humanos, la calidad de los
productos y servicios, la gestion comercial (marketing, desarrollo de marcas, etc.) y las

tecnologias.

En cuanto a la direccion de la empresa, el gerente general es el profesional que adopta
las decisiones generales de la empresa, planifica los objetivos a conseguir a corto,
medio y largo plazo y establece los medios para alcanzarlos, aunque sea delegando
funciones (Rubio, 2004). Su rol en las PYMEs es mucho més importante, siendo
calificados como el activo mas importante (Lerner y Almor, 2002), o refiriéndose a su
ausencia o al déficit de capacidades directivas, como una de las principales causas del
fracaso de estas empresas (Martin y Staines, 1994; Ahire y Golhar, 1996). La practica
directiva en las PYMEs es mas compleja que en el caso de las empresas mas grandes
debido a factores como: la escasa mentalidad estratégica, la fuerte orientacion al corto
plazo, el predominio de la cultura orientada a las funciones, la dificultad para la
delegacion, la insuficiente profesionalizacion de la gestion y el escaso hébito de
aprendizaje continuo (Camisén, 1997). Sin embargo, que en el directivo recaigan la
mayoria de las decisiones en materia de gestion, les confiere un profundo conocimiento
del negocio que agiliza la toma de decisiones (Martin y Staines, 1994, Camisén, 1996).
Otro punto a favor a de las PYMEs es la gran proximidad a los puestos de trabajo y a
sus ocupantes lo que mejora la comunicacion con la consiguiente mejora en el clima de
trabajo (Wilkinson, 1999). Asimismo, la cercania al mercado les permite un mayor
conocimiento del mismo lo que facilita el conocimiento del cliente y una respuesta
rapida a sus necesidades (Pelham, 1997a, 1997b, 2000; Pil y Holwelg, 2003). Las
capacidades directivas que facilitan el éxito en la PYME son la orientacion a la
obtencion de beneficios superiores, liderazgo, amplia experiencia y conocimiento del
negocio, que busquen constantemente nuevas ideas y oportunidades, que dediquen mas
tiempo y esfuerzo cuando la situacion lo requiere, que animen y estimulen a los
trabajadores a participar en la toma de decisiones y que sepan mantener la calma y sean
capaces de ordenar las prioridades bajo presion (Huck y McEwen, 1991; Yusuf, 1995;
Luk, 1996; Lin, 1998; Ottewill et al., 2000; Ritchie y Brindley, 2005). Los trabajos que

estudian la influencia de las capacidades directivas en el éxito competitivo de las
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PYMEs presentan resultados positivos. Pese a que algunas investigaciones muestran
una falta de relacion entre ambas variables (Acar, 1993; Gadenne, 2000), otras las
relacionan positivamente (Huck y McEwen, 1991; Martin y Staines, 1994; Lin, 1998;
Luk, 1996; Camison, 1997; Rogoff et al., 2004). Aquellas empresas que cuenten con
directivos capaces de responder a las exigencias del entorno, del mercado y de su propia

organizacion, alcanzaran mayores niveles de éxito.

Con relacion a la gestion de recursos humanos, una buena gestion conlleva atraer
candidatos cualificados, talento, retener y motivar a los actuales empleados y establecer
formulas que les ayuden a crecer y desarrollarse dentro de la empresa (Ordiz, 2004). La
literatura reconoce a la gestion de los recursos humanos en la PYME una serie de
singularidades que la hacen diferir de la gestion que realizan las grandes empresas
(Renuka y Venkateshwara, 2006). Respecto a la incidencia de este recurso en la
competitividad de la pyme, la mayor parte de los trabajos apuntan hacia una relacion
positiva (Viedma, 1992; Huck y McEwen, 1991; Yusuf, 1995; Wijewardena y Cooray,
1995; Luk, 1996; Gadenne, 1998; Warren y Hutchinson, 2000) e incluso lo califican
como el recurso clave para competir (Hornsby y Kuratko, 2003), aunque también se
encuentran otros trabajos mas escépticos sobre la existencia de relacion entre ambas
variables (Deshpande y Golhar, 1994). En efecto, una PYME puede ser fuente de
ventajas y desventajas en la gestion de los recursos humanos. Entre las ventajas esta la
mayor facilidad para alcanzar un buen clima laboral amparado en buenos canales de
comunicacion, estructuras organizativas menos complejas, mayores niveles de
flexibilidad, alta motivacion laboral, facil identificacion con los objetivos estratégicos,
etc. Pero también existen dificultades en el desarrollo de la gestion de recursos humanos
motivado, principalmente por el tamafio de las empresas, esto quiere decir que a mayor
tamafio existen mayores dificultades. Esta situacion no la encontramos si estamos frente
a una PYME (Hornsby y Kuratko, 2003). Otra dificultad a resaltar es la menor
capacidad de las PYMEs para atraer y retener personal ante la imposibilidad de ofrecer
incentivos salariales o posibilidades de desarrollo profesional (McLarty, 2000; Reid et
al., 2000; Klass et al., 2002). Para tener ¢éxito, las PYMEs deben establecer una buena
gestion y direccion de recursos humanos que permita asegurar una mano de obra
motivada, formada y capaz de producir eficientemente (Deshpande y Golhar, 1994).
Una inadecuada gestion de recursos humanos no sélo reduce la productividad de la

empresa y su rentabilidad, sino que puede crear un clima negativo que desemboque
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incluso en el fracaso de la PYME (McEvoy, 1984). El éxito competitivo de la PYME
depende de una buena gestion de recursos humanos, es decir, una gestion que permita
atraer candidatos cualificados, retener y motivar a los actuales empleados y establecer

formulas que los ayuden a crecer y desarrollarse dentro de la empresa.

Dentro de los sistemas de gestion empresarial se encuentra también la calidad del
producto o servicio, el cual consiste en lograr la conformidad de las caracteristicas y
atributos de un producto o servicio con las necesidades y expectativas del comprador
(Price Waterhouse, 1995). Esta adecuacion se ve favorecida por la implantacion de
sistemas de gestion de la calidad total que, aunque a corto plazopueden suponer fuertes
inversiones, a medio y largo plazo reducen costes, originan clientes y empleados
satisfechos y mejoran la productividad y los resultados de la empresa (Lee, 2004). Las
PYMEs pueden presentar debilidades a la hora de competir con las grandes empresas,
debido a la falta de estrategias especificas de calidad y al escaso esfuerzo de
normalizacion y certificacion (Camison, 1997). Sin embargo, algunos trabajos muestran
como las PYMESs presentan unas condiciones muy favorables en la implantacion de
productos y servicios de calidad (Ahiere y Golhar, 1996; Lee, 1998, 2004; Price y Chen,
1993). Al respecto Lee (1998, 2004) identifica nueve elementos fundamentales en la
gestion de la calidad total en las empresas; a) orientacion al cliente, b) planificacion,
compromiso y liderazgo directivo, c) calidad de la informacion, d) formacion, e)
existencia de un departamento de calidad, f) participacion de los trabajadores, g) gestion
de procesos, h) disefio de productos y servicios, y i) gestion de proveedores. Las
PYMEs también se diferencian de las grandes empresas en la forma de implantar los
procesos de calidad total, siendo las practicas de gestion de calidad mas utilizadas las
relacionadas con los sistemas de liderazgo directivo, la participacion de los trabajadores
en la empresa y la calidad de la informacion (Sun y Cheng, 2002). De estos estudios se
destaca que los factores que presentan una mayor relacion con los resultados del
negocio en las PYMEs son la participacion de los trabajadores en la empresa, la
retroalimentacion, la seleccion de proveedores y la gestion estratégica de la empresa.
Otro grupo de académicos han estudiado el impacto el impacto de la certificacion ISO
en las PYMEs (Brown et al., 1998; Quazi y Padibjo, 1998; McAdam y McKeown,
1999; Quazi y Jacobs, 2004; Renuka y Venkateshwara, 2006). Por lo tanto, podemos
concluir que esta linea de investigacion evidencia el impacto positivo de la certificacion

sobre la productividad, la exportacion, el control de la empresa, los costes, la reduccion

69



de quejas de clientes y la imagen de la empresa, variables todas ellas vinculadas
directamente a la competitividlad (McAdam y McKeown, 1999; Renuka vy
Venkateshwara, 20006).

Como parte de un sistema de gestion estd el marketing, que dentro de sus funciones
intrinsecas conlleva la capacidad de una empresa para crear valor a los clientes a través
de sus productos o servicios (Narver y Slater, 1990). Esta definicién implica que las
organizaciones necesitan entender y conocer las necesidades de los clientes para
conseguir satisfacerlas en mayor medida que la competencia (Pelham, 2000). El
conocimiento del mercado y de los clientes es un medio muy importante de mejora del
rendimiento econdémico, fidelizacion de clientes y, fundamentalmente, de diferenciacion
de la competencia (Narver y Slater, 1990). La gran mayoria de las PYMEs tienen
dificultades para desarrollar este recurso. No suelen contar con los profesionales de
marketing adecuados a sus necesidades, las campafias destinadas a fortalecer su imagen
de marca son escasas, no pueden acceder a todos los canales de distribucion y sus
politicas de precio suelen ser mas restrictivas (Siu y Kirby, 1998; Spillan y Ziemnowicz,
2003). Sin embargo, las ventajas de escala que poseen las grandes empresas y la mayor
cantidad de recursos comerciales que estas destinan a la obtencién de reputacion,
marcas comerciales o redes de distribucion, pueden verse compensadas en las PYMEs
por la segmentacion de los mercados, la gran accesibilidad a los canales de distribucion
y por su mayor proximidad al cliente (Camison, 1997). Esta proximidad permite les
permite una mayor velocidad de respuesta a las demandas de los clientes y un trato
mucho més directo y cercano (Pelham, 1997a, 1997b, 2000; Pil y Holwelg, 2003).
Diversos trabajos empiricos muestran que las PYMEs exitosas se distinguen de sus
competidoras por una clara orientacion al mercado y, sobre todo, por presentar una clara
orientacion al cliente (Huck y McEwen, 1991; Luk, 1996; Pelham, 1997a, 1997b, 2000;
Lin, 1998; Warren y Hutchinson, 2000; Baldacchino, 2002).

Un sistema de gestion integral debe contemplar las tecnologias como un recurso
tecnologico que puede incluir un stock de tecnologias, la experiencia y los medios
humanos, cientificos y técnicos para su desarrollo (Grant, 1996). La tecnologia se puede
entender como el conjunto de conocimientos, formas, métodos, instrumentos y
procedimientos que permiten combinar los diferentes recursos y capacidades en los
procesos productivos y organizativos para lograr que estos sean eficientes (Morcillo,

1997). La tecnologia ha sido considerada tradicionalmente como una ventaja ligada a la
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gran empresa, sin embargo a nivel académico, la literatura ha relacionado también esta
variable con el éxito competitivo de las PYMEs (Acar, 1993; Donovan, 1996; Camison,
1997; Aragén y Rubio, 2004, 2005). El desarrollo de la tecnologia en las PYMEs
requiere un esfuerzo economico importante, por ello los directivos para llegar a alcanzar
ventajas competitivas deben realizar una adecuada gestion de sus recursos tecnologicos.
Ademas, las PYMEs so6lo deberian adquirir tecnologia fuera de la empresa cuando sea
imposible el redisefio o modificacion de los activos existentes. Una adecuada gestion de
los recursos tecnoldgicos mejora el rendimiento de una empresa, aumentando su
capacidad de produccion, disminuyendo los costes, facilitando la adaptacion a las
necesidades de los clientes mejorando, con ello, el desempefio de la empresa (Price
Waterhouse, 1995; Donovan, 1996). Esto nos lleva a proponer la siguiente hipotesis de

investigacion:

Hg: Una PYME innovadora e internacionalizada influye positivamente y/o potencia un
sistema de gestion integral de esa PYME por lo que le permite obtener un mejor

rendimiento (la hace mds competitiva).
2.4.2.3 Gestion de Proyectos

Una adecuada gestion de proyectos en una PYME impulsada por la direccion es
fundamental para tener competitividad frente a los competidores. En las empresas
destacan los proyectos de innovacion asociados al cambio en los productos y procesos,
a la mejora de los mismos, los nuevos enfoques de marketing o las nuevas formas de
distribucion (North et al., 2001). La investigacion de la propia empresa o bien la
adquisicion de nuevas tecnologias o licencias, puede dar pie a gestionar proyectos de
innovacion concretos. En la practica la gestion de proyectos en las PYMEs tiene un
caracter muy basico e incremental méas que un caracter radical (Donovan, 1996). Pese a
que las grandes empresas por poseer mas medios financieros y humanos, pudiendo
parecer mas propensas a desarrollar proyectos, las PYMEs también lo pueden hacer.
Varias estadisticas muestran como las PYMEs son las principales promotoras del
crecimiento debido a buena gestion de proyectos, principalmente de innovacion
(Gudmunson et al., 2003; Lloyd-Reason et al., 2002). De hecho, algunos trabajos
demuestran la relacion positiva existente entre la innovacion y el éxito de las PYMEs
(Lloyd-Reason et al., 2002; Camison et al., 2004). La ventaja competitiva en este factor

descansa en la menor complejidad organizativa y en los bajos niveles de burocracia, la
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comunicacion mas fluida y directa entre los diversos departamentos y entre la gerencia
y el personal y, sobre todo, en el contacto mas cercano con el mercado, lo que les
permite tener una gran capacidad de respuesta a los cambios en el entorno (Lloyd-
Reason et al., 2002). El directivo de una PYME debe de favorecer la generacion, gestion
y desarrollo de nuevas ideas, de hecho una orientacién a la innovacidon por su parte
influye positivamente en el nivel de innovacion de la empresa (Chandler et al., 2000;
Verhees et al., 2004). Los recursos humanos también son un elemento fundamental para
la gestion y desarrollo de proyectos, especialmente en las PYMESs, ya que, existen
mayores niveles de comunicacion, menores niveles de formalizacion, mayor autonomia
a los trabajadores, y mayor compromiso entre trabajador y empresa que facilitan la
creatividad de los trabajadores y su participacion (Gupta y Singhal, 1993; Chandler et
al., 2000; Verhees et al., 2004). Pero hay que considerar que la limitacién de recursos
existente en una PYME hace que sea muchas veces imposible la gestion y desarrollo de
proyectos o la creacion de departamentos de I+D+i (investigacion, desarrollo e
innovaciodn), por eso la cooperacion entre PYMEs es un arma estratégica al generar
redes colectivas de conocimiento que sirvan de base al desarrollo de las mejoras en
productos, servicios o procesos (Verhees et al., 2004). Esto nos lleva a plantear la

siguiente hipotesis de investigacion:

Hy: Una PYME innovadora e internacionalizada influye positivamente y/o potencia la
gestion de proyectos de innovacion de esa PYME logando con ello un mejor

rendimiento, porque la hace mas competitiva.
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Capitulo III:
Metodologia

Esta investigacion se plantea en dos etapas: la primera, exploratoria, la cual se centra en
la revision de la literatura existente respecto al tema en estudio, lo que ha determinado

el desarrollo de un marco tedrico y la identificacion de las teorias a considerar.

La segunda etapa se centra en el andlisis en profundidad de las PYMEs catalanas

empleando una metodologia cuantitativa.
3.1Base de datos: Agencia para la competitividad de la empresa

Para llevar a cabo nuestra investigacion empirica, utilizamos una base de datos de
ACCIO que es la agencia para la competitividad de la empresa de la Generalidad de
Catalufia. Es un organismo especializado en el fomento de la innovacion y la
internacionalizacidon empresarial, cuenta con una red de 36 oficinas en todo el mundo y
lleva méas de 20 anos de trayectoria. Cuenta con un equipo de profesionales en
Barcelona y cuenta con 6 delegaciones en el resto de Catalufia y juntos impulsan la

conexion de la empresa catalana en el mundo.
3.2Datos

La BBDD cedida por la Agencia para la Competitividad de la Empresa de la Generalitat
de Catalunya se construyd con base en una encuesta on-line (ver ANEXO 2). La
investigacion se ha llevado a cabo con los datos de un cuestionario de autoevaluacion
estructurado con preguntas cerradas desarrolladas por un equipo de profesionales del
Gobierno de Catalunya quienes realizaron un pre testeo localmente con el fin de mejorar
la tasa de respuesta y participacion de las empresas. Los datos son de corte transversal
(cross-section), fueron recogidos entre 2009 y 2012 y corresponden a 272 PYMEs

catalanas de diecisiete sectores econdmicos.

Se obtuvo una muestra representativa de las PYMESs innovadoras del tejido empresarial
de Catalufia (1550) gestionadas por la Agencia para la competitividad de la empresa

(ACCIO), organismo publico dependiente de la Generalitat, en la cual participaron
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directores, gerentes, socios y responsables de PYMEs catalanas de las areas de
innovacion e internacionalizacion. La tasa de respuesta en el periodo de recogida de
datos fue del 18% que se puede considerar aceptable (Harzing, 2000), pero también
comparable a otras investigaciones similares (Frambach et al, 2003; Gatignon y Xuereb,
1997). No se encontraron diferencias significativas entre los encuestados. El
cuestionario consta de 47 preguntas. La Tabla 1 resume las dimensiones sugeridas por
la literatura. Se utiliz6 una escala Likert de cinco puntos (donde 1 = no es importante y
5 = es muy importante) para medir las diversas dimensiones de las orientaciones
estratégicas, estrategia competitiva / funcional, ventaja competitiva y el rendimiento
internacional. Las 272 empresas pueden, por lo tanto ser consideradas como
representativas de la poblacion de pequefias y medianas empresas correspondientes a

PYMEs catalanas de diecisiete sectores econémicos ver Tabla 7).

Tabla 7

Perfil de las empresas entrevistadas

Fact. %
Ne A?lu)al Export.
Ne Trabajadores s/fact. Muestra
empresas x X x (272)
PYME internacionales 157
PYME mercado nacional 115
Empleados (promedio) 43
Sector 1 Alimentacion y bebidas 14 58 10 24 5,15%
Sector 2 Construccion y materiales 11 66 20 17 4,04%
Sector 3 Distribucion 6 25 6 16 2,21%
Sector 4 Educacion y formacion 3 13 1 7 1,10%
Sector 5 Equipos eléctricos y electronicos 22 49 22 29 8,09%
Sector 6 Industria de la madera y muebles 7 75 10 25 2,57%
Sector 7 Industria quimica 36 40 9 37 13,24%
Sector 8 Industria del papel y artes graficas 3 15 3 21 1,10%
Sector 9 Logistica y transporte 6 41 10 37 2,21%
Sector 10 Medioambiente 5 18 2 2 1,84%
Sector 11 Metalurgica, equipos metalicos 58 45 8 28 21,32%
Sector 12 Restauracion y turismo 1 8 0 0 0,37%
Sector 13 Servicios y material sanitario 10 15 1 16 3,68%
Sector 14 Textil y confeccion 9 82 12 38 331%
Sector 15 TIC y telecomunicaciones 42 43 5 15 15,44%
Sector 16 Otras industrias 19 45 9 22 6,99%
Sector 17 Otros servicios 20 19 2 11 7,35%

Fuente: Elaboracion propia
(1)en millones de euros
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Se utilizaron preguntas relacionadas con las caracteristicas y actitudes de gestion e
internacionalizacion (17 variables) para describir la proactividad/reactividad y la toma
de riesgos, similar a las variables desarrolladas por Wood y Robertson (1997) y Moen
(1999). Las preguntas sobre gestion del conocimiento (talento, fuente de ideas en
proyectos relacionados con la innovacion) suman 7. Las preguntas relacionadas con la
orientacién estratégica (emprendimiento, innovacioén, producto, proceso, ventas y
orientacion al mercado) totalizan 18 variables. También fueron juzgados reveladora de
la fuente de ventaja competitiva basada en el concepto presentado por Day y Wensley

(1988). Las preguntas sobre estrategia funcional (marketing) incluyen 5 variables.

La tabla 8 muestra la distribucion de empresas por tamafio considerando la normativa

europea (Comision de la UE 2003/361/CE de 6 de mayo de 2003).

Tabla 8

Distribucion de empresas por tamaiio

Tamaiio N° de empresas
Empleados (0 - 10) 65
Empleados (11 - 50) 139
Empleados (51 - 250) 68

Total 272

Fuente: Elaboracion propia

La ficha técnica de la investigacion se presenta en la tabla 9

Tabla 9

Ficha técnica del estudio

Poblacion PYMEs Catalanas

Ambito Comunidad Auténoma de Catalunya
Método de recoleccion de datos Encuesta online

Respuesta a cuestionario Directores-Gerentes-Socios

Tamaifio de la poblacién 1.550 empresas - tejido empresarial
Tamafio de la muestra 272 empresas

Tasa de respuesta 18%

Alfa de Cronbach (fiabilidad) total 0,963

Trabajo de campo 2009-2012 cross section

Fuente: elaboracion propia

Medidas de innovacion

En general, en esta investigacion la innovacion se mide principalmente por la intensidad
en [+D medida por la proporcion del gasto en [+D sobre las ventas totales. En efecto,
algunos estudios consideran ésta medida para medir los esfuerzos de las empresas hacia

la innovacion (Hirsch y Bijaoui, 1985; McGuinness, 1981); pero quizds mas importante
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que esto son algunos estudios que han encontrado que la intensidad en I+D tiene un
efecto significativo sobre el crecimiento de las PYMEs (Beise-Zee y Rammer, 2006;

Raymond y St-Pierre, 2010).
Medidas de internacionalizacion

Para los fines de esta investigacion, la internacionalizacion ha sido considerada en
términos de la “intensidad de exportacion” cuyo calculo es la proporcion de las ventas
de exportacion sobre las ventas totales (Basile, 2001; Pla-Barber y Alegre, 2007), la
cual refleja el grado de internacionalizacion de una empresa (Sullivan, 1994). En
nuestro trabajo la internacionalizacion se ha medido con el promedio de las
exportaciones sobre facturaciéon. Sabemos que la internacionalizacién es un proceso
multidimensional que cuenta con mucho debate cientifico sobre el problema de la
medicion y operatividad del rendimiento internacional exportador (Pangarkar, 2008,

Sousa, 2004).

3.3Método y datos sobre los determinantes de la capacidad de

innovacion

Para el andlisis de los datos se utilizd como técnica multivariante la regresion lineal para
probar el grado de ajuste de los datos analizados con el modelo conceptual propuesto,

confirmando su validez.

Variable dependiente: De acuerdo a los objetivos del estudio, la variable dependiente es
la internacionalizacion exportadora medida por la intensidad de exportacion y cuyo
calculo es la proporcion de las ventas de exportacion sobre las ventas totales (Basile,
2001; Pla-Barber y Alegre, 2007), por el mercado de exportacion y por la propension a

la exportacion.

Variables independientes: Nuestro marco conceptual toma como variable independiente
la capacidad de innovacion, constructo formado por la intensidad en I+D (medida por la
proporcidon del gasto en I+D sobre las ventas totales) mas la innovacion en procesos,
innovacion en productos e innovacién de marketing (estrategia de marca). Los mejores
resultados (rendimiento) son consecuencia; a) del proceso de innovacion en la empresa
(Freel, 2005; Dibrell et al., 2008), ya que, una mejora significativa de los procesos

internos puede conllevar a un uso mas eficiente de los recursos, puede ayudar en la
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consecucion de tamafno optimo de una PYME, facilitar los procesos de aprendizaje, etc.
(Wolff y Pett, 2006), b) de la innovacién en el producto por el cual se decide invertir
(Freel, 2005; Dibrell et al., 2008), y, ¢) de como se gestiona ese nuevo producto en
términos de marketing -de la marca principalmente- (Lynn et al., 1996) y no
necesariamente de la cifra del presupuesto en innovacion, por mas que se logren
mejores margenes brutos si el ratio presupuesto en I+D/Ventas es mayor (correlacion

positiva).

Otras variables: Incluimos cinco variables organizacionales para contrastar su efecto en
la capacidad de innovacion, a saber, gestion del conocimiento, las TICs, gestion
tecnologica, sistemas de gestion y gestion de proyectos de innovacion. Cada una de

estas variables son medidas con una escala Likert.
Variable de control: tamaiio de la empresa

Como variable de control incorporamos el tamafio de la empresa (niumero total de
empleados) que se asocia con los resultados de exportacion (Caldera, 2010; Dhanaraj y
Beamish, 2003). Uhlaner et al. (2013), demuestran que las empresas de menor tamafio y

que innovan en productos suelen estar relacionadas con el crecimiento en las ventas.

La especificacion de la primera parte de nuestro modelo de investigacion se muestra en
la Ecuacion (1), siendo la variable dependiente la capacidad de innovacién que es un
constructo formado por intensidad en I+D medida por la proporcion del gasto en I+D
sobre las ventas totales, mas la innovacion en procesos, en productos y en marketing. En
esta parte de la investigacion buscamos los determinantes de la capacidad de
innovacion. Los regresores utilizados son la gestion de proyectos, sistemas de gestion,

gestion del conocimiento, gestion tecnologias y las TICs.

Capacidad_Innovaciéon
= B1(GestidndeProyectos) + B,(SistemasdeGestion)

+ Bs(GestiondelConocimiento) + L4(GestionTecnologicas) + Bs(TICs) + ¢

(1)

Para la segunda parte de nuestro modelo conceptual se utiliz6 la Ecuacion (2), donde la
variable dependiente es la internacionalizacién exportadora y los regresores son las

variables que forman el constructo capacidad de innovacion. Con esta regresion lineal
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deseamos demostrar la relacion entre la capacidad de innovacion y la

internacionalizacion exportadora.

Internacionalizacion_Exportadora
= B; (Intensidad en I + D) + B, (InnovaciénProductos)

+ B;(InnovacionProcesos) + B,(InnovaciénMarketing) + ¢;
(2)
3.4Método y datos sobre orientaciones y conglomerados estratégicos

Para encontrar conglomerados estratégicos se ha utilizado el analisis de conglomerados,
como un método analitico y estructurado, para detectar grupos estratégicos
homogéneos. Es un método estadistico multivariante que permite clasificar las empresas
en conglomerados con caracteristicas similares. Es una técnica estadistica utilizada en
una variedad de disciplinas cuando el objetivo es la clasificacion de sujetos. Esta técnica
permite conocer las caracteristicas, el grado de importancia y significacion estadistica
de los conglomerados (Stock y Zacarias, 2011) y permite la inclusién de multiples
variables permitiendo descripciones potencialmente ricas (Ketchen y Shook, 1996). En
un contexto internacional Morrison y Roth (1992) utilizaron ésta técnica para detectar
las estrategias de negocios en las industrias internacionales y Harzing (2000) lo
aplicaron para probar empiricamente y ampliar la tipologia de Bartlett y Ghoshal de las

multinacionales.

Mas alla de los enfoques tradicionales de agrupacion, se han propuesto otras técnicas
diferentes para la segmentacion, como “fuzzy cluster”, “quality threshold clustering” y
“latent cluster”. A pesar de sus puntos fuertes, el analisis de conglomerados ha sido
criticado por depender de las decisiones de los investigadores, y porque los resultados
de la aglomeracion pueden no reflejar diferencias reales sino que puede ser simplemente

herramientas estadisticas (Thomas y Venkatraman, 1998).

En nuestro trabajo se aplic6 un procedimiento en dos etapas, un agrupamiento
jerarquico y un agrupamiento no jerarquico (k-means cluster) el método mas utilizado.
En el procedimiento de agrupamiento jerarquico, utilizamos el método de
conglomeracion de Ward y como medida de intervalo la distancia euclidea al cuadrado,

lo que permite hipotetizar un nimero apropiado de grupos cuando no hay informacién
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disponible a priori. Cuando se han determinado los numeros de conglomerados como
posibles opciones, entonces el método K-medias busca la mejor configuracion de los
grupos predefinidos colocando observaciones similares entre si, formando un

conglomerado.

Se aplicé un procedimiento en cuatro etapas. Primero se aplico la técnica de reduccion
de dimensiones escalamiento optimo para reducir las variables y medirlas métricamente.
Después se realizo un andlisis de componentes principales obteniendo seis factores que
explican conjuntamente un 64% de la varianza total. Un tercer paso fue clasificar los
factores por medio de un agrupamiento jerarquico, utilizando el método de
conglomeracion de Ward y como medida de intervalo la distancia euclidea al cuadrado,
obteniendo cuatro conglomerados. La consistencia de los factores se demostré mediante
la prueba “F” de ANOVA. Por ultimo, con los seis factores y los cuatro conglomerados
se realizé un andlisis de comparacion de medias para darle sentido a cada uno de los

conglomerados.

Finalmente, se procedié a cruzar los cuatro conglomerados con las variables de

innovacion, internacionalizacion y rendimiento (impacto sobre el desempefio).

Figura 2
Resumen metodologia utilizada

Anélisis de Agrupamiento
Escalamiento Optimo Componentes Jerarquico y no Analisis de
(reduccidn de variables) Principales Jerarquico (K-Medias) Comparacion de Medias
(seis factores) (método de Ward y D.
Euclidea al cuadrado)

Se cruzan los cuatro conglomerados con las variables Innovacion, Internacionalizacion, y Rendimiento (impacto s/desempefio)

Fuente: Elaboracion propia

3.5Método y datos sobre los efectos de la innovacion e

internacionalizacion en los recursos estratégicos delas PYMEs

En esta parte de la investigacion intentamos demostrar los efectos de la innovacion e
internacionalizacion en los recursos estratégicos de las PYMEs. Para el andlisis de los
datos se utilizé como técnica multivariante la regresion lineal para probar el grado de
ajuste de los datos analizados con el modelo conceptual propuesto, confirmando su

validez.
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Variable dependiente: De acuerdo a los objetivos del estudio, existen tres variables
dependientes que intentamos contrastar por separado, a saber, cultura organizativa,

sistemas de gestion y gestion de proyectos.

Variables independientes: Nuestro marco conceptual toma como variables
independientes el constructo de la capacidad de innovacion y la internacionalizacion

exportadora

La especificacion de nuestro modelo se muestra en las Ecuaciones 1, 2 y 3, siendo las
variables dependientes la cultura organizativa, los sistemas de gestion y la gestion de

proyectos.

Cultura organizativa =

B1(Capacidad de innovacion) + B,(Internacionalizacidnexportadora)

(3)

Sistemas de gestion =

B1(Capacidad de innovacion) + B.(Internacionalizacionexportadora)

(4)

Gestion de proyectos =

B1(Capacidad de innovacion) + B.(Internacionalizacionexportadora)

(5)
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Capitulo IV:
Resultados

4.1 Determinantes de la capacidad de innovacion y su relacion con la

internacionalizacion

El marco conceptual de la figura 1, en lo que respecta a los determinantes de la
capacidad de innovaciéon y su relacion con la internacionalizacion exportadora se
contrastd utilizando el método multivariante de regresion lineal. Los datos analizados
son de corte transversal (cross-section) y fueron recogidos entre 2009 y 2012,
correspondientes a 272 PYMEs catalanas. Para descartar la multicolinealidad entre los
predictores, en SPSS realizamos el diagndstico de colinealidad. Se analizo la Tolerancia

de cada regresor(Tolerancia = 1 — R?) y el Factor de Inflacion de la Varianza que es

precisamente el inverso de la tolerancia, como se muestra a continuacion: (FIVL- =

= ) Los datos arrojados por ambos procedimientos muestran que no hay
“RZ,

multicolinealidad (ver ultimas dos columnas de la Tabla 12). También se ha descartado
el problema de la endogeneidad de las variables, ya que, se cumple que E(glX1,

X2,...Xk)= 0; VX1,X2,...Xk.

Tabla 10 Estadistica descriptiva de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 2-6

Variable Media Desv.Est. Maximo Minimo

Variable Dependiente

Capacidad de Innovacion 2,37 0,61 1 3
Variables independientes

Gestion de proyectos 2,42 0,62 1 3

Sistemas de gestion 2,36 0,87 1 4

Gestion de conocimiento 2,10 0,68 1 3

Gestion tecnologica 1,79 0,77 1 3

TICs 2,26 0,79 1 3
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Tabla 11 Matriz de correlacion de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 2-6

Nombre de la variable 1 2 3 4 5 6
1. Capacidad de innovacién -

2. Gestion de proyectos 0,744%* -

3. Sistemas de gestion 0,736%* 0,627** -

4. Gestion de conocimiento 0,692%** 0,60%* 0,654** -

5. Gestion tecnologica 0,501 ** 0,536** 0,532%** 0,59%* -

6. TICs 0,564** 0,415%* 0,411%* 0,435%* 0,23 1%* -

Correlacion de Pearson (r)

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

Tabla 12 Efectos variables organizacionales s/la cap.de innovacion: parametros estimados de la

muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 2-6

Nombre de la variable Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Tolerancia FIV

Constante 0,33 (6,2)*** 0,37 (4,4)*** 0,54 (6,4)*** 0,61 (6,2)***

Variables independientes
Gestion de proyectos 0,35 (8,1)*** 0,40 (9,5)%** 0,47 (10,4)%** 0,74 (18,3)%** 0,525 1,903
Sistemas de gestion 0,31 (6,8)*** 0,38 (9)*** 0,44 (9,9)%** 0,482 2,074
TICs 0,21 (5,9)*** 0,24 (6,5)** 0,764 1,308
Gestion de conocimiento 0,18 (4,1)*** 0,490 2,042

ANOVA (F) 184,89 *** 227,59 *** 277,28 *** 334,76 ***

R? 0,735 0,718 0,673 0,554

R? corregida 0,731 0,715 0,671 0,552

Variable dependiente: Capacidad de innovacién
Coeficiente Beta, t-estadistico entre paréntesis
*P<0.10, **P<0.05, ***P<(0.01

Las Tablas 10-12 muestran los estadisticos descriptivos, la matriz de correlacion, la
estimacion de los pardmetros y las pruebas estadisticas para probar los efectos de la
gestion de proyectos de innovacion en la capacidad de innovacidén (Hipdtesis 2), los
efectos sobre la capacidad de innovacion para aquellas PYMEs que cuentan con un
sistema de gestion de proyectos de innovacion (Hipotesis 3), los efectos en la capacidad
de innovacion de la gestion del conocimiento (Hipotesis 4), los efectos de la gestion
tecnologica (transferencia de tecnologia) en la capacidad de innovacion (Hipdtesis 5), y
los efectos de las TICs en la capacidad de innovacién (Hipotesis 6). Seguimos las
sugerencias de Swamidass y Kotabe (1993), mediante el procedimiento de regresion

denominado “pasos sucesivos” (stepwise).

La Tabla 12 muestra un coeficiente de regresion positivo y significativo (f=0,35, t=8,1)
entre la variable dependiente capacidad de innovacion y el término de primer orden de
la variable independiente gestion de proyectos, lo que viene a reforzar la Hipotesis 2
que establece un efecto positivo en la capacidad de innovacion de una empresa cuando

recurre a la gestion de proyectos de innovacion. Un resultado también positivo y

84



significativo (B=0,31, t=6,8) es el que muestra la variable dependiente y el término de
segundo orden de la variable independiente sistemas de gestion, situacion que refuerza
la Hipotesis 3. Para las otras dos variables independientes los resultados son también
positivos y significativos, contrastando las Hipotesis 4 y 6, respectivamente. La
transferencia tecnoldgica fue excluida del modelo como regresor por el andlisis de
regresion por lo que no se pudo contrastar la Hipotesis 5, a pesar de que el coeficiente
de correlacion entre la capacidad de innovacidon y la transferencia tecnoldgica es

positiva y significativa al nivel 0,01 bilateral (ver Tabla 12).

Los efectos de las cuatro variables organizacionales analizadas (ver Tabla 12) y la
capacidad de innovacidon es estadisticamente positiva y significativa. El valor del
estadistico de prueba para el Modelo 1 (F=184,89) de ANOVA es significativamente
distinto de 1 para cualquier nivel de significacion, y el coeficiente de determinacién R?
y R? corregido -que mide el porcentaje de variacion de nuestra variable dependiente
considerando sélo el namero de variables que hemos incluido en el modelo- explica en
un 74% nuestro modelo. Se utilizo el Alfa de Cronbach como coeficiente para medir la

fiabilidad de cada una de las escalas utilizadas en esta seccion. Este fue su resultado:

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach N de elementos

,932 6

El argumento central de nuestra investigacion se centra en la Hipotesis 1, que establece
que la capacidad de innovacion afecta positivamente en el desempefio de las
exportaciones (internacionalizacion). En el siguiente paso de nuestro analisis, hemos
probado esta relacion. Los estadisticos descriptivos, la matriz de correlacion, las
estimaciones de los parametros y las pruebas estadisticas para el analisis de nuestra

muestra de 272 empresas se muestran en las Tablas 13 - 15.
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Tabla 13 Estadistica descriptiva de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 1

Variable Media Desv.Est. Maximo Minimo
Variable Dependiente
Internacionalizacién exportadora 1,58 0,46 0,42 2,73
Variables independientes
Capacidad de innovacion 2,37 0,61 1 3
Innovacién en productos 2,10 0,70 1 3
Innovacion en procesos 2,10 0,73 1 3
Innovacion en marketing 2,31 0,64 1 3
Variables de control
Tamafio de la empresa 2,01 0,70 1 3

Tabla 14 Matriz de correlacion de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 1

Nombre de la variable 1 2 3 4 5

1. Internacionalizacién exportadora -

2. Capacidad de innovacion 0,388%* -

3. Innovacioén en productos 0,238**  0,590%** -

4. Innovacion en procesos 0,184**  0,540%*  0,414%** -

5. Innovacién en marketing 0,198**  0,651**  0,463**  (0,435%* -

6. Tamafio de la empresa 0,177** 0,074 0,116 0,141* 0,064

Correlacion de Pearson (r)
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)
* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral)

Tabla 15 Efectos de la cap. de innovacion s/la internacionalizacion exp.: parametros estimados

de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 1

Nombre de la variable Beta (t student)
Constante 0,43 (4,8)***
Variable independiente

Capacidad de innovacion 0,64 (13,5)***

- Intensidad en I+D

- Innovacion en productos
- Innovacion e procesos

- Innovacion en marketing

ANOVA (F) 183,36 ***
R? 0,404
R? corregida 0,402

Variable dependiente: Internacionalizacidon exportadora
Capacidad de Innovacion = constructo formado por 4 variables
Coeficiente Beta; t-estadistico entre paréntesis

*P<0.10, **P<0.05, ***P<0.01

Los resultados se muestran en la Tabla 15. El coeficiente beta para las variables
capacidad de innovacion (que incluye innovacion en productos, procesos y marketing)
con la internacionalizacion exportadora es 0,64 (t=13,5), lo que indica el apoyo a
nuestra Hipotesis 1, que establece que la capacidad de innovacién afecta positivamente

en el desempefio de las exportaciones (internacionalizacion).
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Esto se reafirma con los resultados del analisis ANOVA que es significativamente
distinto de 1 para cualquier nivel de significacion (F=183,36). Por su parte, el
coeficiente de determinacién R? y R? corregido explica en un 40% nuestro modelo. En
la siguiente seccidn, vamos a discutir las implicaciones tedricas potenciales y
gerenciales de nuestros hallazgos. También ofreceremos posibles vias para futuras
investigaciones en el area de internacionalizacion e innovacion. Se utilizé el Alfa de
Cronbach como coeficiente para medir la fiabilidad de cada una de las escalas utilizadas

en esta seccion. Este fue su resultado:

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach N de elementos

,908 5

La Tabla 16 presenta un cuadro resumen de la contrastacion de hipotesis.

Tabla 16 Resumen de la contrastacion de hipétesis.

Hip. Planteamiento Beta (t student) Situacion

H1 La capacidad de innovacion afecta positivamente en el () 64 (13,5)%** contrastada
desempenio de las exportaciones (internacionalizacion).

La gestion de proyectos de innovacion se relaciona

H2  positivamente con la capacidad de innovacién de una 0,35 (8,1)*** contrastada
empresa.
Los sistemas de gestion de proyectos se relacionan

H3  positivamente con la capacidad de innovacion de una 0,31 (6,8)*** contrastada
empresa.

H4 La gestion del conocimiento tiene un efecto positivo en la 021 (5,9)%*x* contrastada

capacidad de innovacion de una empresa.

H5 La transferencia/gestion tecnologica tiene un efecto positivo  no significativa  no contrastada
en la capacidad de innovacion de una empresa.

H6 Las TICs tienen un efecto positivo en la capacidad de 0,18 (4,1)*** contrastada
innovacion de una empresa.

Fuente: elaboracion propia

En general, los resultados apoyan la hipotesis central de nuestra investigacion. La
capacidad de innovacion de las PYMEs catalanas tiene un efecto positivo en su

internacionalizacion exportadora.

El estudio ofrece dos importantes contribuciones. En primer lugar, contribuye a la
literatura sobre internacionalizacion (Hessels, 2007). En segundo lugar, este estudio

encontrd6 que la inversion en innovacidon de productos es importante para la
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internacionalizacidn, asi como también la inversion en marketing y en procesos. En este
ultimo caso hay investigaciones que encontraron una relacion inversa (Becker y Egger,
2007). Ademas, nuestros resultados proporcionan una explicacion razonable sobre los

factores organizacionales que inciden en la capacidad de innovacion.

Todos los modelos recogidos en la regresion lineal arrojaron un coeficiente de
determinacion elevado. Sin embargo, la transferencia tecnologica internacional no tiene
un efecto significativo sobre la capacidad de innovacion. Los sistemas de gestion
demostraron ser un potente predictor de la capacidad de innovacion junto a la gestion de
proyectos de las PYMEs catalanas. Por lo tanto, nuestros resultados apoyan la idea de
que las PYMEs catalanas que utilizan sistemas y gestion de proyectos de innovacion
aumentan su capacidad de innovacion, lo que puede beneficiar su proceso de
internacionalizacion. Esto es consistente con hallazgos en investigaciones previas. Las

variables TICs y gestion del conocimiento son las que menos aportan al modelo.

Nuestros resultados generales son importantes, ya que, entrega ideas a los gerentes para
que desarrollen sistemas de gestion en innovacion y realicen gestion de proyectos. Para
las PYMEs que se especializan, es un desafio, ya que cuentan con una experiencia de
innovacion en el ambito nacional/local/doméstico y pueden utilizar su capacidad de
innovacioén en productos, en procesos y en marketing para internacionalizarse. Ademas,
se espera que nuestros resultados proporcionan a los administradores un criterio
adicional para la evaluacion de los beneficios, costes y contingencias sobre innovacion

de la PYMEs al momento de decidir sobre si se internacionalizan o no.

Nuestros hallazgos empiricos son particularmente utiles porque proporcionan nuevos
datos sobre la relacion intrinseca entre innovacion e internacionalizacion. En base a los
resultados, los gerentes corporativos de las PYMEs catalanas podrian considerar una
mayor interaccion entre estos centros de innovacion y su planificacion estratégica de
proyectos. Los resultados del estudio también tienen ramificaciones para las autoridades
o responsables de las politicas publicas. A pesar de las implicaciones précticas de
nuestros hallazgos, hay limitaciones en nuestro estudio. En particular, nuestro estudio
esta sesgado hacia las PYMEs catalanas de 17 sectores econdmicos y los resultados
también deberian ser probados en PYMEs de otros lugares geograficos y paises.
Aunque los resultados de nuestra muestra son robustos, reconocemos que la

interpretacion no es generalizable, si consideramos que las empresas de mayor tamatfio,
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en particular de los paises desarrollados, tienden a tener una ventaja innovadora distinta

en términos de economias de escala en comparacion con las empresas mas pequefias

(Patel y Pavitt, 1991).

Nuestro principal interés de investigacion en este estudio fue examinar el efecto y
relacion entre la innovacion y la internacionalizacion exportadora con una base de datos
de corte transversal para un periodo de sdlo cuatro afios. Por lo tanto, podriamos sugerir
un futuro estudio similar, pero con datos longitudinales donde se aborde el tema de la
asignacion de recursos especificos en innovacion y su efecto directo en la
internacionalizacion. Sin embargo, incluso este tipo de datos podria ofrecer sélo
respuestas parciales de la complejidad de las relaciones entre innovacién e
internacionalizacion (Damijan et al., 2010). En particular, hemos propuesto que la
innovacion tiene un efecto directo en la internacionalizacion y que la capacidad de
innovacion se ve influenciada por la gestion de proyectos de innovaciéon y por los
sistemas de gestion. Las investigaciones futuras también podrian diferenciar las
numerosas formas de apoyo publico para identificar aquellas que van en ayuda de la

innovacion, la internacionalizacidon o a ambos al mismo tiempo.
4.2 Orientaciones y conglomerados estratégicos

Siguiendo el marco conceptual integrador para esta Tesis y tras realizar un andlisis de
escalamiento Optimo, se obtuvieron veinte variables, las cuales se utilizaron para

realizar un analisis factorial (seis factores).

Los seis factores encontrados explican conjuntamente un 64% de la varianza total

explicada (ver tabla 17).

Tabla 17
Varianza total explicada
Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacion
% de la % dela % dela
Componente Total varianza % acumulado  Total  varianza % acumulado Total  varianza % acumulado
1 4,990 24,950 24,950 4,990 24,950 24950 4319 21,597 21,597
2 3,203 16,014 40,964 3,203 16,014 40,964 2,844 14,222 35,819
3 1,426 7,128 48,092 1,426 7,128 48,092 1,990 9,949 45,767
4 1,204 6,018 54,110 1,204 6,018 54,110 1,299 6,497 52,264
5 1,118 5,591 59,701 1,118 5,591 59,701 1,275 6,374 58,639
6 ,926 4,629 64,330 926 4,629 64,330 1,138 5,691 64,330
7 ,858 4,288 68,618

89



En la tabla 18 se puede ver la prueba “F” de ANOVA que muestra la consistencia de los

factores hallados.

Tabla 18
ANOVA
Suma de Media

cuadrados cuadraitica F Sig.
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 141,309 3 47,103 97,336 ,000
score 1 for
analysis 1 * Intra-grupos 129,691 268 ,484
Ward Method g5 271,000 271
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 104,522 3 34,841 56,087 ,000
score 2 for
analysis 1 * Intra-grupos 166,478 268 ,621
Ward Method 154y 271,000 271
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 84,128 3 28,043 40,217 ,000
score 3 for
analysis 1 * Intra-grupos 186,872 268 ,697
Ward Method 154y 271,000 271
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 41,375 3 13,792 16,096 ,000
score 4 for
analysis 1 * Intra-grupos 229,625 268 ,857
Ward Method g5 271,000 271
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 31,549 3 10,516 11,770 ,000
score 5 for
analysis 1 * Intra-grupos 239,451 268 ,893
Ward Method g5 271,000 271
REGR factor Inter-grupos (Combinadas) 47,304 3 15,768 18,891 ,000
score 6 for
analysis 1 * Intra-grupos 223,696 268 ,835
Ward Method 7.5 271,000 271

Identificamos cuatro conglomerados estratégicos consistentes de PYMESs catalanas (ver

tabla 19).

Tabla 19

Numero de casos en cada cluster

Conglomerado 1 46
2 133
3 36
4 57

Validos 272

Perdidos 0

Las variables se etiquetaron para darle sentido e interpretacion como muestra la tltima

columna de la tabla 20.

Con los seis factores encontrados y los cuatro conglomerados, se realizo un analisis de

comparacion de medias (ver tabla 21) para clasificar las PYMEs catalanas.
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4.1.1 Conglomerados estratégicos (de andlisis cluster)

Se han identificado cuatro conglomerados estratégicos consistentes de PYMEs
catalanas, cuyo analisis se realiza teniendo presente las tipologias estratégicas de Miles

y Snow (1978).
4.1.1.1 Cluster 1: “Futuro incierto” (reactores)

Este conglomerado carece de una clara orientacion y estrategia empresarial (reactores).
Son empresas con un futuro incierto, carecen de planificacion estratégica del producto y
de la marca. No hay gestion de proyectos de innovacion ni de gestion del conocimiento.
Podria tratarse de exportadores reactivos, sin ninguna orientacién ni estrategia ni
asignacion de recursos. Muestran una proporcion relativamente baja de las
exportaciones con un nimero limitado de mercados de exportacion. Este grupo es el que
menor rendimiento tiene en términos de facturacion anual y no destaca por sobre los

otros grupos en nada.
4.1.1.2 Cluster 2: “Coémoda posicion en el mercado” (defensores)

Las empresas de este conglomerado se pueden definir como defensoras por su clara
orientacion al producto (planificacion del ciclo de vida y desarrollo) y al mercado
(portafolio diferenciado y alta calidad de productos, creacion y mantenimiento de valor
para el cliente). Es el conglomerado que concentra méas empresas. Muestran en general
una planificacion estratégica de los productos y de las TIC y descartan subvenciones
publicas para impulsar proyectos de innovacion. Es el segundo conglomerado que mas
gasto tiene sobre la facturacion en [+D. Su proporcion media de las exportaciones hace
pensar que podrian tener una estrategia y asignacion de recursos en busqueda de
mercados de exportacion para internacionalizarse. En este grupo se aprecia una actitud
estratégica que va de la mano con un alto rendimiento medido en términos de

facturacion anual, la mas alta de los cuatro conglomerados.
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Tabla 20

Matriz de componentes rotada

Componente OrEst

variables 1 2 3 4 5 6

Sin plan. estratégica de proyectos 0,853
Sin estrategia de Int Tec ni [+D 0,850
Sin gestion de proy de innovacion 0,783
Sin ideas ni proyectos 0,760 SOE
Sin gestion del conocimiento 0,708

Cultura cerrada a ideas, proy, etc. 0,704

Plan estratégica de proyectos 0,725
Gestion de proyde innovacién 0,723
Gestion del conocimiento 0,670

01, OM,
Se promueven ideas y creatividad 0,629 OA
Cultura abierta a ideas y proyectos

Marketing (posic marca)

Procesos internos flexibles
Sin planificacion del producto 0,675 SOE

Sin marketing (posic marca) 0,600

Bajo éxito en proy, sin subv. pub 0,731

Plan. estratégica del prod y de TIC 0,584 oP

Alto éxito en proy, subv publica 0,797

Gestion de [+D y de TTI 0,532 OF

Procesos internos inflexibles 0,908 SOE

Fuente: elaboracion propia
OrEst: orientacion estratégica, SOE: sin OrEst, Ol: orientacion a la innovacion, OM: orientacion al mercado
OA_: orientacion al aprendizaje, OP: orientacion al producto, OE: orientacion al emprendimiento

4.1.1.3 Cluster 3: “Apuesta por lo nuevo y por el cambio” (exploradores)

El tercer cluster se ha llamado exploradores, ya que, es un conglomerado que pone
énfasis en la Ol y al emprendimiento. Son empresas con una gran capacidad de
innovacidn, asumen riesgos y son proactivas. Ademas, realizan gestion de proyectos de
innovacion, gestion del conocimiento y promueven ideas y la creatividad para los
proyectos de innovacion. La OI es liderada por la alta direccion y disponen de un
sistema de control de calidad para sus productos y servicios. Existe un procedimiento
formal para seleccionar las mejores ideas (futuros proyectos de innovacion) dedicandole
tiempo y recursos. Realizan estudios de mercados y utilizan técnicas avanzadas de
creatividad. Es el conglomerado que mas gasta en I+D de los cuatro y tienen la segunda
relacion de exportacion mas alta de todos lo que lo hace depender en gran medida de la
internacionalizaciéon. La OI y la capacidad de gestion, junto con la propension a la

internacionalizacion conlleva a que estas empresas tengan el segundo mejor rendimiento
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econdomico de los cuatro conglomerados medido por el promedio de la facturacion

anual.

Tabla 21

Comparacion de medias entre clusters y factores

REGR REGR REGR REGR REGR REGR
factor score factor score factor score factor score factor score factor score
1 for 2 for 3 for 4 for 5 for 6 for

Ward Method analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1 analysis 1

CL1 Media ,8042704 ,9679553
Desv. tip. ,64226858 ,92332711 , 76337705 1,29355205  1,35826595 ,59276147
N 46 46 46 46 46 46
% del total de 16,9% 16,9% 16,9% 16,9% 16,9% 16,9%
N

CL2 Media ,1494522
Desv. tip. , 78604784 ,65112726 ,84236586 ,69099105 94460817  1,07483819
N 133 133 133 133 133 133
% del total de 48,9% 48,9% 48,9% 48,9% 48,9% 48,9%
N

CL3 Media 1,0663893
Desv. tip. ,63957189  1,16024406  1,08527070 1,37805229 ,81124539  1,01319622
N 36 36 36 36 36 36
% del total de 13,2% 13,2% 13,2% 13,2% 13,2% 13,2%
N

CL4 Media ,6213981 ,5698936
Desv. tip. ,52188875 ,66862060 ,67823717 ,66595690 ,52805625 ,58946456
N 57 57 57 57 57 57
% del total de 21,0% 21,0% 21,0% 21,0% 21,0% 21,0%
N

Total Media ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000 ,0000000
Desv. tip. 1,00000000  1,00000000  1,00000000 1,00000000  1,00000000  1,00000000
N 272 272 272 272 272 272
% del total de 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
N

Fuente: elaboracion propia
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La tabla 22 muestra los perfiles de cada conglomerado.

Tabla 22
Perfil de los cluster

CL1 CL2 CL3 CL4
N°de casos N=46 N=133 N=36 N=57
% s /la muestra 17% 49% 13% 21%
Tamaiio de la PYME pequeria mediana pequeiia pequeiia
N° de trabajadores (promedio) 25 54 42 32

Metalurgica, TIC. Y
roductos telecomunicaciones, Quimica
proc metalurgica, equipos L Metalurgica, TIC y
equipos o servicios S
. i metalicos eléctricos y sanitarios telecomunicaciones
Industrias mas relevantes net > clectronicos,
quimica, otros - ;.
construccion, quimica

Innovaciéon (promedio % gastos o o o 0
en I+D sobre facturacion) 7% % 19% 6%
Internacionalizacién (promedio
de las exportaciones sobre 15% 23% 27% 31%
facturacion)
Rendimiento (promedio
facturacion anual en millones de 3,81 11,97 8,11 5,43

euros)

Fuente: elaboracion propia

4.1.1.4 Cluster 4: “Mentalidad abierta a nuevos desafios” (analizadores)

El cuarto cluster es un conglomerado proactivo estratégicamente y se ha llamado
analizadores por estar relacionado con la estrategia de internacionalizacion, ya que,
dentro de sus practicas de gestion empresarial hay una estrategia de internacionalizacion
tecnologica (transferencia tecnologica internacional-TTI) y de I+D. La cartera de
proyectos supone la incorporacion de conocimiento tecnologico en el mercado (nuevas
tecnologias e I+D). Se utilizan subvenciones publicas para proyectos de innovacion.
Estas empresas son las mas exportadoras de los cuatro conglomerados y asi lo

demuestra el promedio de las exportaciones sobre facturacion.

Los temas de crecimiento internacional pueden estar relacionados con la busqueda de
oportunidades y la toma de riesgos dada la mayor incertidumbre y los riesgos de
expansion internacional (Yli-Renko et al, 2002). Asi, este grupo tiene un enfoque hacia

los mercados extranjeros.
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Los resultados proporcionan evidencia de perfiles y patrones estratégicos de PYMEs
distintos y comparten muchos puntos en comun con las tipologias de gestion y

marketing estratégico encontrados para grandes empresas.

Asi, por ejemplo, se tiene el conglomerado OP y OM que comparte algunas
caracteristicas definidas por Miles y Snow (1978) donde esas empresas, al igual que las
nuestras, han sido descritas como defensoras poniendo énfasis en el desarrollo de

nuevos productos y servicios.

Miles y Snow definieron una tipologia de “reactores” como nuestro conglomerado
“futuro incierto”, ya que, ambos carecen de un perfil estratégico consistente. Nuestro
trabajo ha encontrado conglomerados relacionados con el comportamiento de las
PYMESs catalanas orientadas a la internacionalizacion y al marketing e innovacion. En
sus estudios, Miles y Snow (1978 y 1986) muestran una actitud de las empresas mas o
menos proactiva hacia el entorno externo. En este caso, se encontré un conglomerado
cuya orientacion es al producto y otro con una orientacion internacional. Estas empresas

orientadas hacia el exterior tienen una actitud innovadora-proactiva.

El conglomerado que muestra una estrategia de internacionalizacidon es el Gnico que
hace hincapié en la incorporacion de conocimiento tecnoldgico con un enfoque en los
mercados extranjeros. Tanto el conglomerado con orientacion internacional como el
orientado a la innovacion y emprendimiento tienen un alto grado de orientacion
internacional. Estas actitudes y caracteristicas, representadas por un porcentaje de
exportacion sobre ventas, asi como el compromiso hacia la internacionalizacion, han
hecho hincapi¢ en las influencias de los resultados de exportacion (Aaby y Slater,
1989). La probabilidad de tener un alto desempefio en los mercados extranjeros para los
conglomerados orientados al producto-mercado, a la innovacion-emprendimiento y con
orientacidon internacional es mayor que el de las empresas que carecen de orientacion
estratégica. Las empresas de los tres ultimos conglomerados se caracterizan por un
mayor porcentaje de exportacion sobre facturacion lo que ratifica su participacion en el
mercado internacional y de su desempefo internacional. Por tanto, nuestros resultados
se condicen con los hallazgos de Miles y Snow y con aquellas investigaciones sobre
orientacion estratégica en mercados domésticos que sostienen que las empresas con
perfiles estratégicos claros obtienen un mejor desempefio que las que no lo presentan

(Cano et al, 2004; Miles y Snow, 1978; Shoham et al., 2005).
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Este trabajo pretende contribuir a la discusion sobre las estrategias de crecimiento de las

PYME:s y su interdependencia con perfiles empresariales.

Este estudio confirma una relacion positiva entre orientaciones estratégicas y

rendimiento, expresado como el promedio de facturacidon anual.

Tres de los cuatro conglomerados identificados en la muestra, a saber, producto-
mercado, innovacién-emprendimiento y estrategia de internacionalizacion persiguen
mas activamente oportunidades internacionales, crecer mas rapidamente, y exhiben un
rendimiento superior en comparaciéon con el primer conglomerado representado por
aquellas empresas que carecen de una estrategia clara. Lo anterior no hace mas que
confirmar los hallazgos de estudios sobre iniciativa empresarial internacional que ponen
de manifiesto la relacién orientacién / crecimiento como la base de un rendimiento
superior, desafiando las formas tradicionales de expansion internacional (Oviatt y

McDougall, 1994).

Los resultados son relevantes para los directivos y empresarios para situar su negocio
estratégicamente, para los responsables politicos haciéndoles ver que las PYMEs que
carecen de una visidon y orientacion estratégica deberian tener primero una asesoria

estratégica en lugar de medidas especificas de apoyo a la exportacion.

Pero esta parte de nuestra investigacion tiene algunas limitaciones. La base de datos se
limita s6lo a PYMESs catalanas, cuenta con 17 sectores econdmicos y el andlisis puede
ser sujeto a sesgos especificos. Los conglomerados representan una simplificacion de la
realidad empresarial, una simplificacion que es util para la clasificacion de empresas y
entender su comportamiento internacional. La innovacion y la internacionalizacion son
procesos que evolucionan con el tiempo, por lo que nuestro andlisis no puede capturar la
evolucion de las empresas de un tipo de conglomerado a otro en el tiempo (son datos de

corte transversal).

Las investigaciones futuras podrian tratar de confirmar y afinar estos conglomerados
estratégicos con el fin de verificar si se mantienen en un area geografica mas extensa.
Sin duda, que una investigacion longitudinal de analisis cluster de PYMEs podria
aportar datos interesantes sobre el desarrollo y el comportamiento de la

internacionalizacion a largo plazo y las consecuencias relacionadas con el rendimiento.
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4.3 Efectos de la innovacion e internacionalizacion en los recursos

estratégicos de las PYMEs

Las hipotesis de esta apartado de la investigacion se contrastaron utilizando el método
multivariante de regresion lineal. Para descartar la multicolinealidad entre los
predictores, en SPSS realizamos el diagndstico de colinealidad. Se analizo6 la Tolerancia

de cada regresor(Tolerancia = 1 — R?) y el Factor de Inflacion de la Varianza que es

. . . . .7 1
precisamente el inverso de la tolerancia, como se muestra a continuacion: (FIVL- = F)
"R,

Los datos arrojados por ambos procedimientos muestran que no hay multicolinealidad
(ver ultimas dos columnas de las Tablas 25-27). También se ha descartado el problema
de la endogeneidad de las variables, ya que, se cumple que E(g|X1, X2,...Xk)= 0; V
X1,X2,...Xk.

Tabla 23 Estadistica descriptiva de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipdtesis 7-9

Variable Media Desv.Est. Maximo Minimo
Variables Dependientes
Cultura organizativa 3,05 0,70 1
Sistemas de gestion 2,36 0,87 1 4
Gestion de proyectos 2,42 0,62 1
Variables independientes
Capacidad de innovacion 2,37 0,61 1 3
Internacionalizacion exportadora 1,58 0,46 0 3

Tabla 24 Matriz de correlacion de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 7-9

Nombre de la variable 1 2 3 4
1. Capacidad de innovacién -

2. Sistemas de gestion 0,874 -

3. Gestion de proyectos 0,844 0,710%* -

4. Cultura organizativa 0,643** 0,574%** ,638%* -

5. Internacionalizacion exportadora 0,594+ 0,556%* ,6027%* ;5467

Correlacion de Pearson (r)
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral)

* La correlacion es significante al nivel 0,05 (bilateral)
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Tabla 25 Efectos de la Capacidad de Innovacion e Internacionalizacion exportadora s/Cultura organizativa:

parametros estimados de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 7

Nombre de la variable Modelo 1 Modelo 2 Tolerancia  FIV
Constante 0,46 (2,3)** 0,33 (1,7)**
Variables independientes
Capacidad de innovacién 0,64 (13,4)%** 0,49 (8,5)%** 0,647 1,546
Internacionalizacién exportadora 0,25 (4,43)%** 0,647 1,546
ANOVA (F) 181,39 *** 107,04 ***
R? 0,414 0,455
R? corregida 0,411 0,451

Variable dependiente: Cultura organizativa
Coeficiente Beta; t-estadistico entre paréntesis
*P<(.10, ¥*P<0.05, ***P<0.01

Tabla 26 Efectos de la Capacidad de Innovacion e Internacionalizacion exportadora s/Sistema de gestion:

parametros estimados de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 8

Nombre de la variable

Modelo 1

Modelo 2

Tolerancia  FIV

Constante

Variables independientes
Capacidad de innovacioén

Internacionalizacién exportadora

0,87 (6,3)***

0,87 (28,9)%**
0,06 (1,5)***

0,89 (6,5)***

0,84 (22,4)%*x

ANOVA (F) 833,5 *** 419,9 #k*
R? 0,764 0,766
R? corregida 0,763 0,765

0,647 1,546
0,647 1,546

Variable dependiente: Sistema de gestion
Coeficiente Beta, t-estadistico entre paréntesis
*P<0.10, ¥*P<0.05, ***P<(0.01

Tabla 27Efectos de la Capacidad de Innovacion e Internacionalizacion exportadora s/Gestion de Proyectos:

parametros estimados de la muestra completa (n=272) para contrastar Hipotesis 9

Nombre de la variable Modelo 1 Modelo 2

Tolerancia  FIV

Constante 0,34 (2,9)*** 0,27 (2,4)**

Variables independientes
Capacidad de innovacién 0,84 (25,2)*** 0,75 (18,6)***

Internacionalizacién exportadora 0,16 (3,8)***

ANOVA (F) 637,3 *** 343,] ***
R? 0,713 0,766
R? corregida 0,712 0,726

0,647 1,546
0,647 1,546

Variable dependiente: Gestion de proyectos
Coeficiente Beta; t-estadistico entre paréntesis
*P<(.10, ¥**P<0.05, ***P<0.01

Las Tablas 23-27 muestran los estadisticos descriptivos, la matriz de correlacion, la
estimacion de los parametros y las pruebas estadisticas para probar los efectos de la
capacidad de innovacion e internacionalizacion exportadora sobre la cultura

organizativa (Hipotesis 7), los efectos sobre la capacidad de innovacion e
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internacionalizacionexportadora sobre los sistemas de gestion en las PYMEs catalanas
(Hipotesis 8), y los efectos en la capacidad de innovaciéon de la gestion del
conocimiento (Hipdtesis 9), los efectos sobre la capacidad de innovacién e
internacionalizacionexportadora sobre la gestion de proyectos. Seguimos las
sugerencias de Swamidass y Kotabe (1993), mediante el procedimiento de regresion

denominado “pasos sucesivos” (stepwise).

La Tabla 25 muestra un coeficiente de regresion positivo y significativo (p=0,64,
t=13,4) entre la variable dependiente cultura organizativa y el término de primer orden
de la variable independiente capacidad de innovacion, lo que viene a reforzar la
Hipdtesis 7 que establece un efecto positivo en la cultura organizativa de una PYME
cuando ésta es innovadora. Un resultado también positivo y significativo (B=0,87,
t=28.9) es el que muestra la Tabla 26 para la variable dependiente sistemas de gestion y
el término de segundo orden de la variable independiente capacidad de innovacion,
situacion que refuerza la Hipdtesis 8. Para la otra variable independiente los resultados
son también positivos y significativos, pero no robustos. La Tabla 27 muestra la misma
tendencia de las otras variables dependientes confirmando y reforzando con ello la

hipotesis 9.

Los efectos de las dos variables independientes analizadas (ver Tablas 25-26 y 27) y la
cultura organizacional, los sistemas de gestion y la gestion de proyectos son
estadisticamente positivos y significativos. El valor del estadistico de prueba para el
Modelo 1 de la Tabla 25 (F=181,39) de ANOVA es significativamente distinto de 1
para cualquier nivel de significacion, y el coeficiente de determinacion R* y R?
corregido -que mide el porcentaje de variacion de nuestra variable dependiente
considerando so6lo el numero de variables que hemos incluido en el modelo- explica en
un 41% nuestro modelo. El mismo analisis cabe realizar para los resultados de las
Tablas 26 y 27, donde los coeficientes de determinacion explican un 76% y 71%,
respectivamente nuestros modelos. Se utilizo el Alfa de Cronbach como coeficiente para
medir la fiabilidad de cada una de las escalas utilizadas en esta seccion. Este fue su

resultado:
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Estadisticos de fiabilidad

Alfa de

Cronbach N de elementos

,943 5

La Tabla 28 presenta un cuadro resumen de la contrastacion de hipotesis.

Tabla 28 Resumen de la contrastacion de hipétesis.

Hip. Planteamiento Beta (t student)  Situaciéon

Una PYME innovadora e internacionalizada  influye
positivamente y/o potencia una cultura organizacional formal de 0,64 (13,4)***

H7 esa PYME por lo que la hace mas competitiva, es decir, obtener 0,25 (4,43)*** contrastada
un mayor rendimiento.
Una PYME innovadora e internacionalizada  influye

HS positivamente y/o potencia un sistema de gestion integral de esa 0,87 (28,9)*** contrastada
PYME por lo que le permite obtener un mejor rendimiento (la 0,06 (1,5)***
hace mas competitiva).
Una PYME innovadora e internacionalizada influye

HO positivamente y/o potencia la gestion de proyectos de innovacion 0,84 (25,2)*** contrastada

de esa PYME logando con ello un mejor rendimiento, porque la 0,16 (3,8)***
hace mas competitiva.

Fuente: elaboracion propia

En este apartado de la investigacion se ha demostrado que las PYMEs innovadoras e
internacionalizadas tienen un efecto positivo en los recursos estratégicos
organizacionales favoreciendo su competitividad reflejada en un mayor rendimiento en

concordancia con la literatura revisada.

De los resultados empiricos se pudo constatar que una PYME que estd innovando
permanentemente, ya sea, en productos, servicios o procesos, facilita la gestion de los
sistemas de gestion y de la gestion de proyectos, permitiendo con ello potenciar una

cultura organizativa con base en la innovacién y la internacionalizacion de esa PYME.

En tal sentido, podemos afirmar que el éxito de las PYMEs catalanas depende de sus
recursos y capacidades similares a los de las grandes empresas, hecho que se ve
confirmado en mayor medida si se tiene en cuenta, que en la muestra solo se trabaja con
empresas que como maximo cuentan con 250 empleados. Este resultado es, en cierta
medida, consistente con una parte de la literatura que profundiza sobre las diferencias

entre las grandes empresas y las PYME:s.

Habria que destacar el relevante papel de la innovacion como recurso competitivo en el
caso de las PYMESs, un resultado ya demostrado para las organizaciones en general (Pil

y Holwelg, 2003). Esto viene a reformar nuestras tres hipotesis planteadas en esta parte
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del trabajo, ya que, nuestro analisis parte de la base que las PYMEs analizadas son
innovadoras e internacionalizadas en funcion de nuestra base de datos. El hecho que
nuestro estudio considere solo empresas de hasta 250 trabajadores, este tamafio reducido
permite una mayor agilidad en los procesos que implican el lanzamiento de novedades,
y permite una mejor atencion de las necesidades cambiantes de los clientes. Pero para
ello es imprescindible un buen sistema de informacién que fomente la participacion de

los trabajadores (Ribeiro, 2001, 2003; Gudmunson et al., 2003).

Con relacion a la cultura organizacional de una PYME, ésta presenta buenos resultados,
pero no tan consistentes como esperabamos. Los resultados del trabajo indican que una
cultura organizacional se ve influenciada positivamente cuando la PYME es innovadora
e internacionalizada. Esto quiere decir que se establecen relaciones de confianza y a
largo plazo con los proveedores claves, que existe una cultura abierta a nuevas ideas, se
toleran los cambios y se aceptan los cambios, que existe una participacion en proyectos
colaborativos de R+D+i y que hay una participacion en actividades conjuntas con otras
empresas de la cadena de valor. Esto permite a la empresa ser mas competitiva que el
resto de empresas de un mismo sector o actividad economica. Esto estd en concordancia
con resultados similares, pero de trabajos que analizan empresas de mayor tamafo
(Llopis, 2000; Choueke y Armstrong, 2000; McLarty, 2000; Rauch et al. 2000;
Dorrosoro et al., 2001).

Con relacion a los sistemas de gestion, los resultados son robustos, consistentes y
esperados. Los resultados del trabajo indican que existe una estrategia elaborada por la
alta direccion y es disefiada teniendo en cuenta las tendencias del entorno, que se
gestiona la innovacion sistematicamente como un proceso clave del negocio, que la
empresa dispone de sistema de gestion de calidad para sus productos y servicios y que
el proceso de innovacion es liderado por la direccion. En concreto, que el sistema de
gestion de una PYME catalana estd influenciado positivamente si esta PYME es
innovadora e internacionalizada. Nuestros resultados también son los esperados para la
gestion de proyectos indicando que en una PYME innovadora e internacionalizada
existe una cartera diversificada de proyectos, que se ejecutan proyectos de alto riesgo y
una alta probabilidad de ser exitosos en el mercado, que se trabaja con equipos

multidisciplinarios y siempre con el compromiso de la direccion.
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Capitulo V:
Conclusiones e implicaciones generales

La presente tesis ha querido contribuir al vinculo entre innovaciéon e
internacionalizacion teniendo en cuenta los factores organizacionales y las orientaciones
estratégicas. Es decir, estd enfocada al negocio internacional y al marketing bajo la
perspectiva del comportamiento de la innovacién, de las exportaciones y del
rendimiento de las PYMEs. En el contexto geografico espanol, las PYMEs se
caracterizan por una alta densidad y niimero de empleados. El crecimiento economico
de Espafia depende enormemente de los resultados de la actividad exportadora. A pesar
de su relevancia, hay una escasez de investigacion en la literatura sobre las
exportaciones y orientaciones estratégicas centrada en las PYMEs (Suarez y Alamo,
2005), por lo que se hace evidente que mas investigaciones deben llevarse a cabo en

este entorno particular.

Ademas, el trabajo ofrece dos importantes contribuciones a esta literatura. En primer
lugar, contribuye a la literatura sobre internacionalizacion, que esta principalmente
centrado en la internacionalizacion exportadora (Hessels y Kemna, 2008). Los
resultados de este estudio revelan con respecto al vinculo entre la internacionalizacion e
innovacion, que la inversion en innovacion (productos y procesos) es importante para la
internacionalizacidon exportadora, al mismo tiempo que demuestran la importancia de la
adopciodn de la innovacion en la estrategia de una PYME (Madrid et al, 2013). También,
se deduce que la innovacion se asocia positivamente con el desempefio de la empresa

(Ibidem).

El objetivo principal de la tesis era estudiar la relacion entre innovacion e
internacionalizacion en las PYMEs catalanas, asi como también identificar diferentes
tipos estratégicos de PYMEs internacionalizadas. Todas las hipotesis planteadas fueron
hechas en funcién de este objetivo. En general, los resultados apoyan la hipotesis central

de nuestra investigacion.

Por otra parte, la comprension del impacto de los determinantes de la capacidad de

innovacion y de las orientaciones estratégicas sobre el comportamiento exportador de
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las PYMEs gana relevancia adicional en el contexto actual, ya que las PYMEs estan
desempefiando un papel clave para superar la actual crisis econdémica, porque su
influencia en la economia es particularmente importante (creacion de empleo y
crecimiento). Las PYME:s tienen una capacidad de adaptacién a cambios econdmicos y
problemas cotidianos con flexibilidad y creatividad, lo que las hace diferentes a las
grandes empresas y multinacionales. Ademas, las PYMEs contribuyen de manera
significativa a la cohesion social y regional, como lo es Catalunya. Su supervivencia
depende de muchos factores, pero sobre todo de su capacidad para ser competitivos en
un mercado global. En particular, en el &mbito espaiol, las PYMEs se centran cada vez
mas su actividad en los mercados internacionales con el fin de compensar la contraccién
de la demanda interna y para mejorar su competitividad internacional durante la crisis
economica. En este sentido, en el afio 2009, el Consejo Interterritorial de
Internacionalizacion (CII) acordd promover la internacionalizacion de las PYMEs
espafiolas como una de las medidas de apoyo mas importantes y de respuesta a la crisis

economica (CEAE, 2009).
5.1 Contribuciones generales de la investigacion

Nuestros resultados generales son importantes, ya que, entrega ideas a los gerentes para
que desarrollen sistemas de gestion en innovacion y realicen gestion de proyectos. Para
las PYMEs que se especializan, es un desafio, ya que cuentan con una experiencia de
innovacion en el ambito nacional/local/doméstico y pueden utilizar su capacidad de

innovacion en productos, en procesos y en marketing para internacionalizarse.

Ademas, se espera que nuestros resultados proporcionan a los administradores un
criterio adicional para la evaluacion de los beneficios, costes y contingencias sobre

innovacion de la PYMEs al momento de decidir sobre si se internacionalizan o no.

Nuestros hallazgos empiricos son particularmente tutiles porque proporcionan nuevos
datos sobre la relacion intrinseca entre innovacion e internacionalizacion. En base a los
resultados, los gerentes corporativos de las PYMEs catalanas podrian considerar una
mayor interaccion entre estos centros de innovacidon y su planificacion estratégica de

proyectos.
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Los resultados del estudio también tienen ramificaciones para las autoridades o

responsables de las politicas publicas.

Desde el punto de vista de la innovacion y la internacionalizacion, podemos afirmar que
la capacidad de innovacion de las PYMEs catalanas tiene un efecto positivo en su

internacionalizacion exportadora. El estudio ofrece dos importantes contribuciones:

e En primer lugar, contribuye a la literatura sobre internacionalizacion (Hessels,

2007).

e En segundo lugar, este estudio encontr6 que la inversion en innovacion de productos
es importante para la internacionalizacion, asi como también la inversion en
marketing y en procesos. En este Gltimo caso hay investigaciones que encontraron

una relacion inversa (Becker y Egger, 2007).

Ademas, nuestros resultados proporcionan una explicacién razonable sobre los factores
organizacionales que inciden en la capacidad de innovaciéon. Todos los modelos
recogidos en la regresion lineal arrojaron un coeficiente de determinacion elevado, con
excepcion de la transferencia tecnoldgica internacional. Los sistemas de gestion
demostraron ser un potente predictor de la capacidad de innovacion junto a la gestion de
proyectos de las PYMEs catalanas. Por lo tanto, nuestros resultados apoyan la idea de
que las PYMEs catalanas que utilizan sistemas y gestion de proyectos de innovacion
aumentan su capacidad de innovacion, lo que puede beneficiar su proceso de
internacionalizacion. Esto es consistente con hallazgos en investigaciones previas. Las

variables TICs y gestion del conocimiento son las que menos aportan al modelo.

Por otro lado, si consideramos la aplicabilidad de las orientaciones estratégicas en las
PYMEs catalanas, nuestros resultados proporcionan evidencia de perfiles y patrones
estratégicos de PYMEs distintos que comparten muchos puntos en comin con
tipologias de gestion y marketing estratégico encontrados para grandes empresas. Asi,
por ejemplo tenemos el conglomerado OP y OM que comparte algunas caracteristicas
definidas por Miles y Snow (1978) donde esas empresas, al igual que las nuestras, han
sido descritas como defensoras poniendo énfasis en el desarrollo de nuevos productos y
servicios. Miles y Snow definieron una tipologia de “reactores” como nuestro
conglomerado “futuro incierto”, ya que, ambos carecen de un perfil estratégico

consistente.
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Nuestro trabajo ha encontrado conglomerados relacionados con el comportamiento de
las PYMEs catalanas orientadas a la internacionalizacion y al marketing e innovacion.
En sus estudios, Miles y Snow (1978 y 1986) muestran una actitud de las empresas mas
o menos proactiva hacia el entorno externo. En nuestro caso, encontramos un
conglomerado cuya orientacion es al producto y otro con una orientacion internacional.

Estas empresas orientadas hacia el exterior tienen una actitud innovadora-proactiva.

El conglomerado que muestra una estrategia de internacionalizacion es el Gnico que
hace hincapié en la incorporacion de conocimiento tecnoldgico con un enfoque en los
mercados extranjeros. Tanto el conglomerado con orientacidon internacional como el
orientado a la innovacion y emprendimiento tienen un alto grado de orientacion
internacional. Estas actitudes y caracteristicas, representadas por un porcentaje de
exportacion sobre ventas, asi como el compromiso hacia la internacionalizacion, han
hecho hincapié¢ en las influencias de los resultados de exportacion (Aaby y Slater,
1989). La probabilidad de tener un alto desempefio en los mercados extranjeros para los
conglomerados orientados al producto/mercado, a la innovacion/emprendimiento y con
orientacidon internacional es mayor que el de las empresas que carecen de orientacion
estratégica. Las empresas de los tres ultimos conglomerados se caracterizan por un
mayor porcentaje de exportacion sobre facturacion lo que ratifica su participacion en el
mercado internacional y de su desempefio internacional. Por tanto, nuestros resultados
se condicen con los hallazgos de Miles y Snow y con aquellas investigaciones sobre
orientacion estratégica en mercados domésticos que sostienen que las empresas con
perfiles estratégicos claros obtienen un mejor desempefio que las que no lo presentan

(Cano et al, 2004; Miles y Snow, 1978; Shoham et al., 2005).

Nuestra investigaciéon pretende contribuir a la discusion sobre las estrategias de
crecimiento de las PYMEs y su interdependencia con perfiles empresariales. Nuestro
estudio confirma una relacidon positiva entre orientaciones estratégicas y rendimiento,
expresado como el promedio de facturacion anual. Tres de los cuatro conglomerados
identificados en la muestra, a saber, producto/mercado, innovacion,/emprendimiento y
estrategia de internacionalizacion persiguen mdas activamente oportunidades
internacionales, crecer mas rapidamente, y exhiben un rendimiento superior en
comparacion con el primer conglomerado representado por aquellas empresas que
carecen de una estrategia clara. Lo anterior no hace mas que confirmar los hallazgos de

estudios sobre iniciativa empresarial internacional que ponen de manifiesto la relacion
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orientacion / crecimiento como la base de un rendimiento superior, desafiando las
formas tradicionales de expansion internacional (Oviatt y McDougall, 1994). Los
resultados son relevantes para los directivos y empresarios para situar su negocio
estratégicamente, para los responsables politicos haciéndoles ver que las PYMEs que
carecen de una visidon y orientacidon estratégica deberian tener primero una asesoria

estratégica en lugar de medidas especificas de apoyo a la exportacion.

Para resumir, creemos que esta investigacion tiene importantes contribuciones para el
estudio de la innovacién, internacionalizacion y estrategias empresariales en PYMEs

catalanas por los siguientes aspectos:

1. Aporta evidencias empiricas sobre la innovacidn, internacionalizacion y
estrategias empresariales bajo un contexto integrador. Son pocos los estudios

que se han dedicado a desarrollar esta tematica en este sentido.

2. Al mismo tiempo, esta investigacion evalta la innovacion, internacionalizacion
y estrategia empresarial en PYMEs catalanas. Esto representa una novedad, ya
que, normalmente estos tres grandes constructos se analizan en el contexto de

grandes empresas, sobretodo el apartado de las estrategias.

3. Muestra que las orientaciones estratégicas no son de aplicabilidad en las grandes
empresas sino que también las PYMEs pueden utilizarlas para sacar un mejor

rendimiento.

4. Aunque parece evidente, pero las PYMES catalanas al igual que muchas otras
organizaciones y empresas se pueden agrupar en cluster estratégicos lo que
permite tomar mejores decisiones y focalizarse mejor de cara al mercado y de

cara al producto y / o servicio que la empresa desarrollar.

5. Mostrar la gran importancia que tiene la transferencia de conocimiento en una

PYME:s y su vinculacién con la innovacion.
5.2 Implicaciones académicas generales

En esta investigacion se ha tratado de responder a la necesidad identificada en la
literatura de estudios que analicen con mayor profundidad la innovacion,

internacionalizacion y estrategia empresarial en PYMEs. Por ello, sobre la base de los
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resultados del estudio realizado, se presentan algunas implicaciones académicas que

pueden ser de utilidad para futuros estudios que se centren en comprender esta tematica.

En primer lugar, la relacion entre innovacion e internacionalizacion exportadora en las
PYMEs catalanas - Orientaciones Estratégicas se muestra como integrante del marco
tedrico a considerar en los estudios que quieran explicar este fenomeno en
circunstancias similares, ya que, el presente trabajo nos ha permitido comprobar la

complementariedad de estos marcos tedricos para tener una vision mas completa.

En segundo lugar, resulta interesante comprobar que las orientaciones estratégicas
empresariales son una muy buena herramienta a tener en cuenta por los empresarios al
momento de planificar su negocio. Son mas las ventajas de que los contra. Le afiade un

valor agregado a la PYME que las considera.

Como tercera implicacion nos parece interesante considerar la PYME como unidad de
estudio, y a su vez entrelazarla con constructos que normalmente se utilizan para las

grandes compaiiias.

Adicionalmente a las implicaciones académicas, esta tesis también ofrece sugerencias a
la alta administracion de la empresa principal respecto la formulacion de estrategias con
referencia al tema central de la presente investigacion, que es la innovacion,

internacionalizacion y orientaciones estratégicas empresariales.
5.3 Limitaciones generales y lineas futuras de investigacion

5.3.1 Limitaciones

Este estudio pretende validar desde un punto de vista practico conceptos valiosos e
interesantes del ambito académico, asi como aportar evidencias empiricas sobre la
innovacidn, internacionalizacién y orientaciones estratégicas en PYMEs. Sin embargo,

no esta libre de importantes limitaciones.

A pesar de las implicaciones practicas de nuestros hallazgos, hay limitaciones en
nuestro estudio. En particular, nuestro estudio esta sesgado hacia las PYMEs catalanas
de 17 sectores economicos y los resultados también deberian ser probados en PYMEs

de otros lugares geograficos y paises.
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Aunque los resultados de nuestra muestra son robustos, reconocemos que la
interpretacion no es generalizable, si consideramos que las empresas de mayor tamatfio,
en particular de los paises desarrollados, tienden a tener una ventaja innovadora distinta
en términos de economias de escala en comparacion con las empresas mas pequenas

(Patel y Pavitt, 1991).

El andlisis empirico se realiz6 a partir de una base de datos obtenida de un organismo
publico, esto quiere decir que tiene un sesgo relativo a que si hubiésemos partido de una
investigacion cualitativa realizando nosotros mismos la encuesta y, por consiguiente,
haber preparado el cuestionario. La muestra en si no es pequefia, pero podria haber sido

mas amplia.

Nuestros conglomerados representan una simplificacion de la realidad empresarial, una
simplificacion que es util para la clasificacion de empresas y entender su

comportamiento internacional.

También, dada la especificidad del estudio, el cual se limita a las empresas PYMEs
catalanas, no se puede generalizar que los resultados de la investigacion tengan los
mismos elementos contextuales para otras PYMEs similares, ya sea, en el contexto
local, nacional incluso internacional. Es decir, no se puede hacer la extrapolacion de los

resultados a esas a PYMEs de esas zonas geograficas.

Lamentablemente, como subrayan Zahra y George (2002), los estudios empiricos no
siempre capturan los ricos argumentos teoricos y las diversas dimensiones de un
constructo. Asi que posibles ampliaciones de variables para medir mejor los constructos

aqui estudiados son recomendables.
5.3.2 Lineas futuras de investigacion

Nuestro principal interés de investigacion en este estudio fue examinar el efecto y
relacion entre la innovacion y la internacionalizacion exportadora con una base de datos
de corte transversal para un periodo de sdlo cuatro afios. Por lo tanto, podriamos sugerir
un futuro estudio similar, pero con datos longitudinales donde se aborde el tema de la
asignacion de recursos especificos en innovacion y su efecto directo en la
internacionalizacion. Sin embargo, incluso este tipo de datos podria ofrecer sélo

respuestas parciales de la complejidad de las relaciones entre innovacion e

109



internacionalizacion (Damijan et al., 2010). En particular, hemos propuesto que la
innovacion tiene un efecto directo en la internacionalizaciéon y que la capacidad de
innovacion se ve influenciada por la gestion de proyectos de innovacion y por los
sistemas de gestion. Las investigaciones futuras también podrian diferenciar las
numerosas formas de apoyo publico para identificar aquellas que van en ayuda de la

innovacion, la internacionalizacién o a ambos al mismo tiempo.

Otra linea futura de investigacion podria ser replicar la metodologia empleada a
diferentes sectores y paises, involucrando la mayor cantidad de empresarios y gerentes
de las PYMEs posible, asi como directivos de las principales empresas. Esto permitira
poner a prueba los modelos desarrollados y revelar la extension en la cual las variables
y constructos indicados por este estudio son especificos del sector abordado o tienen

capacidad de generalizacion.

En particular, hemos propuesto que la innovacidén tiene un efecto directo en la
internacionalizacion y que la capacidad de innovacién se ve influenciada por la gestion
de proyectos de innovacion y por los sistemas de gestion. Las investigaciones futuras
también podrian diferenciar las numerosas formas de apoyo publico para identificar
aquellas que van en ayuda de la innovacidn, la internacionalizacidon o a ambos al mismo

tiempo.

Por ultimo, consignar que la innovacion y la internacionalizacién son procesos que
evolucionan con el tiempo, por lo que nuestro analisis no puede capturar la evolucion de
las empresas de un tipo de conglomerado a otro en el tiempo (son datos de corte
transversal). Las investigaciones futuras podrian tratar de confirmar y afinar estos
conglomerados estratégicos con el fin de verificar si se mantienen en un area geografica
mas extensa. Sin duda, que una investigacion longitudinal de analisis cluster de PYMEs
podria aportar datos interesantes sobre el desarrollo y el comportamiento de la

internacionalizacion a largo plazo y las consecuencias relacionadas con el rendimiento.
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Anexo 1Encuesta

Empresa Entrevistat

Nom de I'empresa (*) Nom

Acronim o Marca Carrec

CIF(*) Teléfon mobil

Teléfon(*) Mail _

web _ Nom

Sector(*) Carrec

Treballadors(*) Teléfon mobil

Facturacio(*) (en Mil-lions d'€) Mail _

% Exportacions(*) Nom

% R+D sobre facturacio (*) Carrec

i3 . Teléfon mobil
B eu descripcié de I'empresa .
Mail _
Nom
Observacions (informacié que es ziadtlamdlsl!aaa;las)lta
consideri rellevan ) =

Duarada visita en hores
Equip
Puntuacié

1. % Exportacions (sobre facturacié). 0
2. Principals mercats de I'exportacio
Escriu aqui el valor
Indicar % del mercat sobre les exportacions de ’empresa (ha de sumar 100%) exacte en cas de
conéixer-ho.
Europa Occidental 0-20%
Europa de I'Est (definici6 ONU): Bielorussia, Moldavia, Polonia, Russia, Ucraina, | Europa de I’'Est
Republica Txeca, Hongria, Eslovaquia, Romania, Bulgaria Albania 0-20%
Estats Units i Canada 0-20%
Ameérica Llatina 0-20%
Asia i Oceania 0-20%
Africa 0-20%

1

No existeix un pla
estrategic definit per
I'empresa.

Direcci6 decideix les
actuacions a dur a terme
en funcié de les seves
percepcions.

Il -SIST. DE GESTIO

3. Existeix una estratégia elaborada per I'alta direcc

2
L'empresa té un pla
estratégic més o menys
definit, pero no el té per
escrit.
El pla estratégic només
és conegut per la
direcci6.

SISTEMES DE GESTIO

3
L'empresa té un pla
estratégic definit
segons les tendéncies de
I'entorn per escrit.
El pla només és
conegut per la direccié.

4
L'empresa té un pla
estratégic definit
segons les tendéncies de
I'entorn i consta per
escrit.
El pla és conegut per la
major part de
I'organitzacio.

es dissenya tenint en compte les tendéncies de I’entorn.

5
L'empresa té un pla
estratégic definit
segons les tendencies de
I'entorn i consta per
escrit.
El pla esta disponible
(document penjat a la
intranet) i és conegut
per tota I'organitzacio
(s'ha fent sessions per
explicar-lo).

1
La innovacié6 no és
gestionada per ningti a
I'empresa. Si és
necessari es fan
projectes individuals (que
sorgeixen molt de tant en
tant).

SIST. DE GESTIO

i6 sistematicament, com a
2

No es gestiona la
innovacio, tot i que van
sorgint innovacions
incrementals
periodicament.
Habitualment les
innovacions sorgeixen de
propostes d'alguns
treballadors inquiets (que
acostumen a ser els
mateixos).

procés clau de negoci.
3
L'empresa gestiona la
innovacié de forma
informal (el procés com
a tal no esta formalitzat
ni és conegut per
I'organitzacio).

4
L'empresa gestiona de
forma sistematica la
innovacio (el procés
esta formalitzat i és
conegut per
I'organitzacid), perd no
és tractada en la
manera d'operar de
I'empresa com un
procés estratégic.

5
L’empresa gestiona de
forma sistematica la
innovacié com un procés
de negoci estructurat per
projectes.
La gesti6 de la innovacié
es considera un procés
estratégic de I'empresa i
aixo queda reflectit en la
manera d'operar.

1
No hi ha cap tipus de
compromis per part de la
direccio ni dels
treballadors.

Il -SIST. DE GESTIO

5. El procés dTinnovacié és liderat clarament per la

2

No existeix ningu que
lideri el procés de la
innovacié de forma
formal, tot i que existeix
un grup de treballadors
que proposen millores
(innovacions
incrementals) que
acostumen a ser
acceptades per direccid.

direcci6.

3
El procés d'innovacié
és liderat de forma
informal per alguna
persona propera a
direccio.
La direcci6 s'involucra
només en les decisions
d'inversi6 dels projectes.

4
El procés d'innovacié
és liderat formalment
per la direccio,
normalment per un
departament (R+D,
Innovacio, Técnic, etc.).

5
El procés d'innovacié
és liderat clarament per
la direcci6 (acostuma a
haver-hi un responsable
o comité que gestiona el
procés amb totes les
arees involucrades).
El Director General
dedica part del seu
temps a l'impuls i
gestio del procés

s'avaluen els resultats
dels projectes

SIST. DE GEST.

4. Es gestiona la innovaci

resultats d'alguns
projectes d'innovacié

de la major part dels
projectes d'innovacio.

de tots els projectes
d'innovacio, pero no del

d'innovacioé.
6. Els resultats del procés d’innovacié s’avaluen sistematicament.
1 2 3 4 5
No es mesuren ni Només s'avaluen els S'avaluen els resultats S'avaluen els resultats S'avaluen

sistematicament els
resultats dels projectes

d'innovacio. (normalment aquells en procés. i del procés
els que s'ha invertit més d'innovacio.
recursos).
7. L’empresa disposa d’un sistema de gesti6 de la qualitat pels seus productes i serveis.
1 2 3 4 5
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L’'empresa no gestiona
de manera sistematica
la qualitat dels seus
processos.

L'empresa no té un
sistema de gestio
implantat pero té eines
de seguiment
sistematic de la

Té un sistema de gestio
implantat.

Té un sistema de gestio
integrat com a
plataforma inicial
d’aplicaci6 de la qualitat
total.

Treballa amb
enfocament de negoci
segons models
d’excel-léncia
empresarial (EFQM)

qualitat.

CULTURA OBERTA / COL-LABORATIVA
8. Cultura oberta a noves idees, es tolera I'error, s’accepten els canvis...

Cultura oberta implica estar obert a noves idees, tolerar I'error, acceptar canvis, etc. Tant les persones com I'estructura
organitzativa influeixen d'una forma determinada

1 2 3 4 5
Totalment en desacord Desacord Ni d'acord ni en desacord | D’acord Totalment d’acord

CULT. OB.

9. S’estableixen relacions de confianca i a llarg termini amb els proveidors clau.
Els proveidors clau sén aquells que resulten estratégics per la complexitat del mercat o per la importancia de les compres (per
especificacions o per evitar colls d'ampolla)

1 2 3 4 5

Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

10. Participacié en projectes col*laboratius de R+D+i.
Estrategics: projectes necessaris a causa de la complexitat tecnologica del mercat on es mou.
Exploratoris: projectes per cercar oportunitats i/o guanyar capacitat de venda en altres mercats, on es mouen els partners dels
projecte.

1 2 3 4 5
En petits projectes En projectes de caire En projectes de caire En projectes de caire
incrementals sense risc | exploratori. estratégic. exploratori i estratégic.
(exploratoris o
estratégics).

No.

Ill -CULT. OBERTA

11. Participacié en activitats conjuntes amb empreses de la cadena de valor (sector, cluster).
1 2 3 4 5

No participa. Hi ha participat de forma | Hi ha participat diverses | Hi participa de forma Hi participa

puntual. vegades. regular. L’objectiu sistematicament i

habitualment és la influeixen en la presa de

reduccié de t decisi

-CULT. OB.

estratégiques.

TALENT

1 2 3 4 5
No esta previst cap pla Es fomenta la formacié Existeix un pla de Hi ha un pla de Hi ha plans de carrera
de carrera professional o | dels treballadors aportant | formacié general, no formacio professionals definits
pla de formacio a finangcament ilo individualitzat. individualitzat, pero no per als treballador (com a
I'empresa. flexibilitat horaria. un pla de carrera com a minim, pels llocs clau).
tal.

IV -TALENT

13. S’atrau talent amb els millors perfils

Només s'atrauen
perfils altament
qualificats per llocs de
treball estratégics de
I'empresa.

No s'atrauen perfils
altament qualificats, no es
considera necessari per
I'empresa.

S'intenta atraure perfils
qualificats perd no és
una prioritat per
I'empresa.

Només s'atrauen perfils
altament qualificats per
llocs de treball
estratégics, sempre que
no suposi un cost
excessiu.

L'empresa te una
politica sistematica
d'atraure perfils
altament qualificats per
tota la organitzacié

IV - TALENT

14. Gesti6 del coneixement.

Gestio del Coneixement: Capturar, organitzar i emmagatzemar el coneixement dels treballadors, per transformar-lo en un actiu
intel-lectual que doni beneficis i es pugui compartir.

Es fan iniciatives
puntuals, s'intenta
mantenir actualitzat perd
hi ha problemes de
participacio del
personal.

L'tnic coneixement
compartit és aquell
establert pels sistemes
de gestio, per ex. ISO o
UNE.

El coneixement es
considera personal i
intransferible.

Hi ha algunes arees de
I'empresa que tenen
perfectament gestionat
el coneixement, pero
aquest no és accessible
per tota la organitzacio.

Metodologia formal a
tota I'organitzacio.

IV -TALENT

FONT D'IDEES

15. D’on provenen les idees.

1 2 3 4 5

Totes internament Més internes que Tant internes com Més externes que Totes externament
externes externes internes

V -IDEES

16. Us de técniques avangades de creativitat.

Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

17. Estudis de mercat.

Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre
possible).

@ Competéncia

H No cal que omplis totes les caselles, comenca per el grau d'importancia més | Proveidors

Il alt (5) . Deixa amb zero aquells que creus no actuen com proveidors d'idees. | Clients

>

Universitats i agents de transferéncia

Especifica partners: 0 Partners (ambit privat)

19. Existeix un procediment formal de seleccié de les millors idees (futurs projectes d’innovacié) en clau de valor

Es una de les etapes més critiques del procés d'innovacié. Per poder fer una correcta seleccié, primer s'hauria d'identificar els
projectes en els quals I'empresa esta treballant.

18. Ordena de 5 (més) a 1 (menys) el grau d’importancia de les fonts d’idees externes (un nimero diferent per cada font d’idees
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VI - PROJECTES

VI - PROJECTES

VI - PROJECTES

VI-P.

VI - PROJECTES

VI - PROJECTES

Els criteris de seleccié han de regir-se pel valor que aporta a I'empresa o al mercat (criteris estratégics, de rendibilitat,

d'aprenentatge, de diversificacio, etc.).
Els projectes seleccionats han de poder ser desenvolupats per I'empresa i absorbits pel mercat.

Procés formalitzat vol dir:

1. Llistar projectes existents i proposats.
2. Creacio del mapa de projectes possibles.
3. Determinacio de les zones amb abséncia de projectes.

No existeix cap tipus de
procés.

4. Seleccionar els projectes en clau de valor.

Existeix un procés
informal.

Existeix un procediment

formal de seleccid, perd

per la seva complexitat
no es porta a terme
freqilientment.

Existeix un procediment
formal de selecci6 dels
millors projectes. No es
dediquen molts
esforgos a aquesta
etapa

Existeix un procediment
formal de selecci6 dels
millors projectes en clau
de valor. Direccié déna
molta importancia a
aquesta fase i hi dedica

temps i recursos

1
No es dediquen
recursos per
desenvolupar els
projectes d'innovacio

2

De tant en tant, es
dediquen recursos a
algun projecte
d'innovacié. Aquests
projectes acostumen a
ser propostes fetes
directament per direccid.

GESTIO DE PROJECTES

20. Existeix un compromis de la direccié a dedicar els recursos adients als projectes d’innova

3

Es dediquen recursos a
alguns del projectes
d'innovacio escollits
inicialment. La intencié
es dedicar recursos a
tots, pero s'acaba per
descartar una bona
part per una manca de
planificacié de recursos.

4
Es dediquen recursos
per desenvolupar els
projectes d'innovacié
escollits, tot i que sempre
acaba descartant-se'n
algun per una manca de
planificaci6 de
recursos.

5

Es dediquen els
recursos necessaris
per desenvolupar els
projectes d'innovacié
escollits.

Els recursos destinats
responen a una
planificacié prévia que té
en compte la capacitat
de I'empresa i el portfoli
de projectes a
desenvolupar.

1
Mai

2
Poques vegades

3
Algunes vegades

21. Per desenvolupar projectes d'innovacio es treballa amb equips multidisciplinaris.

4
Moltes vegades

5
Sempre

22. Cartera diversificada de projectes.

La cartera de projectes d'innovacio esta formada pels projectes en els quals esta treballant I'empresa i aquells en els que
treballara (els escollits) d'acord amb la fase de seleccié de projectes del procés d'innovacié.

1
No es coneixen els
projectes d'innovacié
en actiu (actuals i
escollits). Els projectes
s'avaluenunauna
mesura que van
apareixent, i es decideix
sobre cadascun d'ells de
forma separada.

2

Es coneixen més o
menys els projectes
d'innovacié en actiu,
perod no de forma
formalitzada i integrada
(mapa de projectes).

3
Disposa d'una cartera
de projectes d'innovacio
concentrada en una
tipologia de projectes
en concret.

4
Es coneixen els
projectes d'innovacié
en actiu (mapa de
projectes). Disposa d'una
cartera de projectes amb
cert grau de
diversificacio.

5
Es coneixen
perfectament els
projectes d'innovacio
en actiu. Disposa d'una
cartera de projectes
diversificada basada en
criteris estrategics.

23. S’executen projectes d’alt risc (en relacio a la totalitat de projectes que executa I'empresa)

Projecte d'alt risc: projecte amb altes probabilitats de no tenir éxit en el mercat o de ser implantat (ja sigui per risc tecnologic, per
risc operatiu -manca de capacitat de I'empresa per desenvolupar o comercialitzar el projecte- o per risc de mercat -no ser

acceptat pels clients potencials).

1

Cap dels projectes sén
d'alt risc.

2

Una petita part del
projectes son d'alt risc.

3

La meitat dels projectes
so6n d'alt risc.

4

La major part dels
projectes son d'alt risc.

5

Tots els projectes son
d'alt risc.

24. Dels projectes d'innovacio iniciats, quants arriben a mercat?

1 2 3 4 5
Cap La minoria La meitat La majoria Tots
25. Dels projectes que arriben a mercat, quants tenen éxit?
Projecte que té éxit: projecte que arriba a mercat i obté els resultats esperats (o fins i tot els supera).

1 2 3 4 5

Cap dels projectes
d'innovaci6 que arriben a
mercat té exit.

Hi ha més fracassos
que éxits

La meitat dels projectes
d'innovaci6 que arriben a
mercat tenen exit.

Hi ha més éxits que
fracassos.

Tots els projectes
d'innovacié que arriben a
mercat sempre tenen
exit.

1
L'empresa no coneix les
linies d'ajuts i
finangament disponibles
per desenvolupar els
seus projectes de R+D+i.

2

Tot i que les coneix,
I'empresa mai ha
emprat recursos publics
per desenvolupar
projectes de R+D+i

26. S'utilitzen ajuts i finangament public per desenvolupar els projectes R+D+i.

3
L'empresa coneix les
linies d'ajut i finangament
(basicament a nivell
estatal i autonomic) i les
utilitza de tant en quant
(de forma no
planificada).

4

L'empresa coneix les
linies d'ajut i finangament
existents (basicament a
nivell estatal i autonomic)
i les utilitza per
desenvolupar els seus
projectes de R+D+i de
forma planificada.

5

L'empresa coneix totes
les linies d'ajut i
finangament existents i
les utilitza per
desenvolupar els seus
projectes de R+D+i de
forma planificada.
Acostuma a tenir, com a
minim, una persona
(interna o externa)
dedicada a la gesti6 dels

ajuts i finangament.

27. Es planifica el cicle de vida dels productes.
Per gestionar el portfoli de productes es té en compte el cicle de vida dels mateixos.

PRODUCTE/SERVEI
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No es té en compte el
cicle de vida dels
productes.

Es desenvolupen quan es
detecta cert grau
d'obsolescencia.

Es desenvolupen nous
productes per respondre
a productes
desenvolupats pels
liders del mercat o per
una demanda dels
usuaris més avangats.

Es planifica
i aticament el

Es planifica
i aticament tant el

llangament de nous
productes en funcio del
cicle de vida dels
mateixos. La major part
dels nous productes
responen a una
renovacié de la cartera
actual de productes.

llangament de nous
productes com la gestié
dels productes actuals
en funcié del cicle de
vida dels mateixos.

Es planifica
sistematicament tant el
llangament de nous
productes com la gestio
dels productes actuals en
funcio del cicle de vida
dels mateixos.
Habitualment I'empresa
s'anticipa a la seva
competeéncia (lider de
mercat).

28. El desenvolupament del producte es realitza conjuntament amb tercers.

Mai

Poques vegades

Algunes vegades

Moltes vegades

Sempre

29. Ordena de 5 (més) a 1 (menys) el grau d’importancia dels col-laboradors (un nimero diferent per cadascun).

VIl - PROCES

VIII-P.

VIl - PROCES

MARKETING/COMERCIALIT

No cal que omplis totes les caselles, comenga per el grau d'importancia més
alt (5) . Deixa amb zero aquells que creus no actuen col-laboradors de
desenvolupament de productes

Competéncia

Proveidors

Clients

Universitats i agents de transferéncia

Especifica partners:

[0

Partners (ambit privat)

30. S’incorpora el disseny en el desenvolupament de producte.

No s'incorpora el disseny
en cap etapa del
desenvolupament de

Només s'incorpora el
factor disseny un cop el
producte ja ha estat

S'incorpora el factor
disseny tant a nivell
estétic com funcional,

S'entén el disseny com
un procés que
s'incorpora en totes les

El disseny és un
element estratégic que
s’'incorpora en tots els

producte. desenvolupat. Disseny | pero sempre des del etapes del processos de I'empresa,
s'associa a estética. punt de vista de desenvolupament de inclos el de
I'usuari final. productes. desenvolupament de

producte. L'empresa
presenta una identitat
totalment coherent i

integrada.
31. Utilitzacio de les TIC per desenvolupar els producte.
Eines per dissenyar i documentar els productes
Eines que ajuden a simular la utilitzacié del producte
Eines que ajuden a gestionar el cicle de vida del producte
Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

PROCES

32. Flexibilitat.
Flexibilitat: Entesa com la capacitat de reaccié davant dels canvis de I'entorn. Diferenciem 2 tipus de flexibilitat:
- Operativa: capacitat per respondre internament a les comandes dels clients
- Desenvolupament de nous productes: capacitat per incorporar nous productes/serveis
1 2 3 4 5
Els processos de Els processos de Els processos de Els processos de Els processos de
I'empresa no sé6n I'empresa sén molt poc I'empresa son flexibles a | I'empresa son flexibles, I'empresa sén molt
flexibles. flexibles. nivell operatiu, pero no | tant a nivell operatiu flexibles, tant a nivell
en el desenvolupament com de operatiu com de
de nous productes. desenvolupament de desenvolupament de
nous productes. producte. L’empresa es
caracteritza per la seva
flexibilitat, com element
diferenciador.

ra de processos es realitza conjuntament amb tercers.
1 2 3 4 5
Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

34. Ordena de 5 (més) a 1 (menys) el grau dTimporténcia dels col-laboradors (un nimero diferent per cadascun).

Competéncia

No cal que omplis totes les caselles, comenca per el grau d'importancia més Proveidors

alt (5) . Deixa amb zero aquells que creus no actuen col-laboradors de

millora de processos Clients

Universitats i agents de transferéncia

Especifica partners: | 0 Partners (ambit privat)

35. Utilitzaci6 d’eines avancades en productivitat.
Basades en el concepte lean manufacturing (jit, 5S, SMED, etc.) o TOC (gesti6 de colls d'ampolla).
1 2 3 4 5

Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

36. Utilitzacio de les TIC per ser més rapids, flexibles i eficients.

Eines de simulacié de processos
Eines de control de la produccié

Eines que ajuden a gestionar els projectes
1 2 3 4 5
Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre

Mai

MARKETING/COMERCIALITZACIO

D’acord Totalment d’acord

Totalment en desacord Desacord Ni acord ni desacord D’acord Totalment d’acord

39. La seva marca esta ben posicionada en innovacié.
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Totalment en desacord Desacord Ni acord ni desacord D’acord Totalment d’acord |

40. Es dediquen recursos a posicionar la marca.

Molt pocs Alguns Moltissim, és estratégic

41. S’utilitzen noves técniques comercials i de posicionament de marca.

Mai Poques vegades Algunes vegades Moltes vegades Sempre
R+D | GESTIO TECNOLOGICA
42. % Despesa R+D (sobre facturacio). 0
43. Execucié de recursos d’R+D.
1 2 3 4 5

Tot internament Més internament que Tot externament

externament

Tant interna com Més externament que

externament internament
44. Es fa vigilancia t logica (t logies emergents que poden afectar el seu negoci.
Documentacié: cerca de forma rutinaria fonts de dades amb I'esperanca de trobar dades d'interés
Vigilancia documental: cerca regular d'informacié rellevant sobre activitats seleccionades, per proveir un coneixement continu i
les tendéncies emergents
Vigilancia especialitzada o sectorial: elaboraci6 i analisi d'informacié només per aquells ambits de major interes per I'empresa

1
No

X - R+D i GESTIO TECNOLOGICA

2
Puntualment, només
quan es vol iniciar una
nova activitat R+D o
desenvolupar un nou
producte/procés

3
Puntualment, quan es
vol iniciar una nova
activitat o quan els
competidors treuen un
nou producte.

Vigilancia estratégica o intel-ligéncia competitiva: s'elabora i analitza la informacié detalladament d'un ampli ventall de fonts
d'informacié per la presa de decisions

4
Sistematicament pero a
només a nivell de
documentacié o
vigilancia documental

5
Sistematicament
arribant al nivell de
vigilancia
especialitzada o
estratégica
(caracteritzades per un
analisis de la informacio)

intel-lectual

1a la propi

1

2

Puntualment, pero
sempre com a defensa.

3

Sistematicament, pero
sempre com a defensa.

4
Puntualment, com a
defensa pero també
com a actiu
(comercialitzacio).

5
Sistematicament, com
a defensa pero també
com a actiu
(comercialitzacio).

46. Té en la seva cartera projectes que suposin la incorporacié de coneixement tecnologic (R+D, noves tecnologies) al mercat?

1
No.

2
No, pero cerca un soci
o qualsevol altre suport
extern per iniciar un
projecte d'aquestes

3
Si, pero tots el/s
projectes d'aquestes
caracteristiques estan en
fase de

4

Si. Fins i tot d'algun
projecte ja es coneix la
seva viabilitat i
potencial de mercat i

5
Si, d'algun/s projectes es
troba en fase molt
avangada i disposa d'un
prototip demostrable

X - R+D i GESTIO TECNOLOGICA

No ha tingut mai cap
experiéncia en I'ambit
de la Transferéncia
Tecnologica
Internacional i no té
intencié a curt termini
d'iniciar-ne.

No ha tingut mai cap
experiéncia de la
Transferencia
Tecnologica
Internacional pero té
intenci6 d'iniciar
alguna acci6 en aquest
sentit.

Ha fet els primers
passos:estudis
preliminars a nivell
internacional sobre la
competencia actual,
avantatges competitius i
posicionament dins la
cadena de valor del
producte/soci tecnologic.

caracteristiques. desenvolupament i la aquests justifiquen ilo esta en fase de
seva viabilitat técnicai | I'interés de tirar-lo comercialitzaci6 i/o
potencial de mercat endavant. negociacio
encara no estan prou
acotades.
47. Estrateégia d'internacionalitzacio tecnologica (TTI).
1 2 3 4 5

Ha contrastat els
resultats d'estudis previs
de manera que ha
corroborat el seu
potencial en el camp de
la Transferéncia
Tecnologica
Internacional.

Participa activament en
la Transferéncia
Tecnologica
Internacional vinculada
a la seva activitat.
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Anexo2 Estudios sobre gestion del conocimiento

Aiio Autor(es) Titulo Teorias Objetivos Metodologia Conclusiones/Hallazgos Prop Limitaci y
/Enfoques /Datos /Implicaciones /Hipotesis Lineas futuras
/Variables de investigacién
2009 Nordin, Investigating KM antecedents: Gestion del Explorar los antecedentes Se explora y asocia cinco Los antecedentes de de la GC No se plantean Extender este
Pauleen y KM in the criminal justice conocimiento académicos multi-disciplinarios de principales antecedentes pueden ser aplicados a la modelo
Gorman system la GC a fin de comprenderla mejor. de la GC (filosofia, disciplina profesional y de la conceptual a fin
De este modo, se sugiere que la GC sociologia,  psicologia, investigacion criminal para crear de que pueda ser
puede ser mas eficaz si se aplica en informatica y sistemas de un modelo conceptual de la adaptado a otras
situaciones del mundo real, tales informacion, y gestion) gestion del conocimiento para el situaciones
como las profesiones liberales. con el proceso de proceso de investigacion penal. relacionadas con
investigacion penal El modelo ofrece orientacion la  investigacion
sobre la forma en que la GC penal, el sistema
puede ser entendida en términos de justicia penal
del proceso de investigacion y la criminologia.
penal. También llaman
a los
investigadores y
profesionales  a
considerar el uso
de los
antecedentes  de
la GC.
2009 Telvin y Knowledge and information Gestion del | Conocer la situacion actual del o los El enfoque adoptado fue | Se comprobo que hay una gran No se plantean Se sugiere que las
Hooper sharing in a closed information intercambio  del | obstaculos al conocimiento y el una encuesta llevada a | gimilitud existente entre los dos organizaciones
environment conocimiento intercambio de informacion, para cabo dentro de la Fuerza | tipos de organizaciones, salvo privadas que
transferencia  de | obtener sugerencias de mejora, y de Defensa de Nueva | que la organizacion opera en un operan en el
informacion. para determinar si esta situacion es Zelanda, con el fin de | entorno cerrado de informacion medio  ambiente
diferente de la experiencia de las obtener una comprension | presentado como un ejemplo pueden .
organizaciones que operan en un mis profunda. extremo del promedio de las proporcionar
medio de negocios del entorno. organizaciones. En particular, la informacion
obligacion de mantener una alta valiosa a la
seguridad atn estimula la libre gesti('n_1 . del
circulacion del conocimiento y conocimiento y,
la informacién presenta un reto en particular, el
considerable. conocimiento y el
intercambio  de
informacion.  El
estudio de la
estrategia y de un
enfoque  similar
podria ser
aprobado en la
gestion del
conocimiento.
2009 Kwong y Knowledge elicitation in Gestion del El proposito de este trabajo es Obtener el conocimiento El trabajo proporciona un No se plantean No se plantean
Lee reliability management in the conocimiento, identificar el método apropiado, tacito de la fiabilidad de ejemplo de la vida real para
airline industry fiabilidad de la demostrarlo con un modelo los ingenieros a través de apoyar las etapas de aprendizaje
gestion. prototipo, de como la gestion fiable descripciones y mapas de la persona, del grupo y el
del conocimiento puede ser puede nivel de organizacion que se
ser provocados por personas tan describen en el marco tedrico
bien como en equipos. del aprendizaje.
2009 Tong y Chinese cultural influences on Gestion del Explorar las influencias de la Un caso de estudio Se descubrié que los empleados Se plantean 4 La investigacion
Mitra knowledge management practice conocimiento, cultura nacional en las practicas de cualitativo en cuatro chinos desean mantener su preguntas: futura se centrara
cultura, mapeo de la gestion del conocimiento en etapas, se llevo a cabo conocimiento implicito y estdn | p1.;Como influye en el proceso
conocimientos. empresas de manufactura de China. dentro de una empresa | dispuestos a compartirlo | ep la cultura nacional practico
de telefonia m6vil chino | informalmente. Una serie de | china las practicas de cartografico  de
(denominado Lotus). La | factores derivados de la cultura | 13 GC (si es que las los
recopilacion de datos se | china tales como la jerarquia de practicas influyen la conocimientos
basa en observaciones y | la conciencia, el temor al | ¢nGC)2. dentro de las
entrevns?as en ndlculo_, un sentm‘ggn_to de P2.;Cudiles son los 0rga_mza_gones_ de
profundidad modestia, la competitividad y principales elementos fabricacion china,
una preferencia por el cara a culturales que asi como la
cara, la comunicacion, pueden afectan a las eficacia 'y los
actuar como obstaculos a pricticas de GC en impactos de tal
iniciativas en los fabricantes una organizacion método en la
chinos. La confianza en los china de organizacion..
intercambios  intracomunitarios manufactura.?.
y las relaciones personales entre
los empleados puede mitigar en Q3. ¢Los elementos
parte el impacto de las | Culturalesclaves
caracteristicas culturales. Sin mer}cwnadostl@en
embargo, en una macro | UM IMPActo positivoo
organizacion  todavia  hay | Degativoen las
necesidad de compartir el practlca,s de la GC?
conocimiento tacito utilizando la | P4-(Cudles son los
GC explicita/formal.. efectos de la
confianza en la
influencia cultural de
China  sobre  las
practicas de la GC?
2009 Gao, Xu, Knowledge-based anti-money Gestion del Esta investigacion pretende La investigacion adoptd | Basado en el analisis de la No se plantean Dado que
Wang y laundermg: a .soﬁware agent conocimiento, cemrarsg en el control y la ) !a te;nologia de agentes vigilancia, el diagnostico, y el compartir datos y
Green bank application prevencion del blanqueo de dinero, inteligentes para prestar | reporte de actividades de conocimientos
cuyo objetivo es automatizar el un servicio mis | planqueo de dinero ocurridas en entre estos
seguimiento y diagnostico de los adaptable, flexible y | ftransacciones electronicas, miltiples
planes del blanqueo de dinero con el basada en el | varios tipos de agentes entidades se esta
fin de informar de actividades conocimiento  para la | inteligentes, se propone un convirtiendo en
sospechosas a los bancos. solucion ~ contra el una cuestion

blanqueo de dinero.

marco conceptual multi-agente
presentado paracombatir el
blanqueo de dinero. Ademas, el
conocimiento de los negocios,
tales como reglas de negocio y

importante, se
propone seguir
estudiando este
topico.

155




estrategias contra el blanqueo de
dinero extraidos de la practica y
aplicado al disefio de cada uno
de los agentes sirven para que
actuen de forma auténoma y en
colaboracion para cumplir la
meta de deteccion del blanqueo
de dinero.

2009 Tian, Knowledge management and Gestion y Este estudio tiene como objetivo Dos encuestas y Los resultados de la primera La No se plantean El estudio avanza
Nakamori knowledge creation in academia: creacion del | plantear una pregunta de estudios de caso se encuesta revelo que la GC se la creencia de que
y a study based on surveys in a conocimiento. investigacion principal, es decir, por llevaron a cabo para | refleja en diversos aspectos: el la  gestion del
Wierzbick Japanese research university qué y como utilizar los métodos de lograr el proposito de apoyo tecnologico, las personas conocimiento es
i la GC con el fin de mejorar la esta investigacion en involucradas en actividades de aplicable no solo

creacion de los conocimientos en la Japon (Instituto creacion, de laboratorio cultural, en el sector
academia - en las universidades e Avanzado de Ciencia y | y asi sucesivamente. Las siete industrial y
institutos de investigacion?. Tecnologia-JAIST). El cuestiones mas criticas y tres organizaciones de

primer estudio se centrd cuestiones mas  importantes mercado, sino

en la gestion del fueron evaluadas con respecto al también en el

conocimiento en el | proceso de creacion  de mundo

mundo académico. La conocimiento académico en la académico.

segunda encuesta  se segunda encuesta.

concentré en el apoyo a

los procesos creativos de

la investigacion

académica se investigd

ué¢ aspectos de los

procesos de creacion de

conocimiento deben

poyarse en particular.

Sobre la base de los

resultados de la encuesta,

las soluciones practicas

se presentan mas para

mejorar la creacion de

medio ambiente,

creacion de

conocimiento cientifico.

2009 Chan, Using a KM framework to Gestion del Establecer la primera etapa de un Se utilizd una encuesta | El analisis de marco de la | No se plantean Se reconocen
Walker y evaluate an ERP system conocimiento, amplio estudio para evaluar la de un pequefio pero | ventaja del conocimiento varias
Mills implementation gestion de eficacia de la implementacion de un representativo grupo utilizado en este estudio indica limitaciones de la

proyectos, sistema de planificacion de recursos para ganar comentarios que el sistema ERP es visto investigacion en
planificacion de empresariales (ERP) desde la en su experiencia de como una herramienta util para este estudio, por
productos perspectiva de la GC. utilizar el sistema ERP. la gestion de costes y que la lo que los
manufacturados Los resultados se efectividad en los empleados resultados no son

evaluaron por medio de depende principalmente de la generalizables.

un marco de GC, la transferencia de conocimiento

ventaja del conocimiento | de persona acerca de como hacer

(K-Adv), Capability que el sistema ERP trabaje.

Maturity Model (CMM) También, como los lideres

herramienta que  fue facilitan y apoyan a las personas

desarrollada inicialmente en las organizaciones, esto

para su uso construccion facilita la implantacion del

de organizaciones para sistema ERP.

evaluar el impacto de su

liderazgo y apoyo a la

infraestructura  de las

TIC en la capacidad de

las personas (de manera

efectiva de crear,

compartir, difundir y

utilizar el conocimiento)

que funcionan en un muy

dinamico ambiente de

negocios.

2009 Fong y The processes of knowledge Gestion del Como la gestion de los Se ha desarrollado un | La investigacion confirma los No se plantean El documento

Choi management in professional conocimiento, conocimientos esta todavia en sus marco tedrico sobre el [ seis procesos de GC en la revela algunos de
services firms in the planificacion de | inicios en la industria de la proceso del | cantidad de firmas encuestadas, los misterios y las
construction industry: a critical procesos. construccion y procesos conocimiento con base a [ a saber, , la adquisicion, dificultades de la
assessment of both theory and estructurados de gestion del la  revision de la [ creacion, almacenamiento, transferencia de
practice conocimiento, aun no se han literatura en un intento | distribucion, uso y conocimientos,
desplegado adecuadamente en el de mejorar el flujo de | mantenimiento. Hay una falta tanto dentro
estudio la disciplina, esta conocimientos general de personal asignado como a través de
investigacion se centr6 en el proceso profesionales en las especificamente para la los proyectos.
de gestion de conocimiento empresas de topografia | adquisicion de conocimientos de Los resultados
implicito, realizando el estudio con en Hong Kong. La | fuentes externas. pueden también
una cantidad de profesionales de aplicabilidad y la validez ser aplicadas en
empresas de Hong Kong. del marco fueron otros sectores
verificadas por métodos basados en
cuantitativos proyectos de
investigacion. Sobre la industrias.
base de la propuesta de Ademés,  estos
modelo de proceso, un estudios  futuros
cuestionario de encuesta pueden  ofrecer
se llevo a cabo para un efecto de la
estudiar las opiniones de evaluacion
los peritos profesionales. comparativa a las
Los cuestionarios fueron empresas ofrecer
devueltos con una tasa servicios
de respuesta del 42,6 por profesionales
ciento de los 260. personalizados a
los clientes. Mas
atn, el mismo
instrumento  de
encuesta se puede
aplicar a otros
paises.

2009 Bechina, An insight into knowledge Gestion del La Universidad de Bangkok Se apoya en la GC, sus La comunidad educativa ha La experiencia de
Worasinc management practices at conocimiento, pretendia examinar como el proceso herramientas 'y el de mejorado no solo a través de la la GC de la
hai 'y BangkokUniversity learning E- | de gestion del conocimiento podria accion de la GC. comunicacién y la cooperacién Universidad ~ de
Ribiére learning. mejorar el entorno educacional Se utilizaron entrevistas entre los estudiantes y el Bangkok podria
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proveyendo nuevos estilos de
ensefianza e incrementando las
relaciones entre los profesores, los
estudiantes y el personal.

para la recogida de datos.
Los datos adicionales se
recolectaron mediante la
realizacion de examenes
de documentos de la
organizacion tales como
notas, informes, folletos,
sitio web. También se
realizaron seminarios,
reuniones y discusiones
informales con el
profesorado, el personal
y los estudiantes para
observar
comportamientos y
obtener informacion. Las
entrevistas fueron semi-
estructuradas y, de
acuerdo con el perfil
demandado, las
preguntas fueron abiertas
o cerradas. En las
entrevistas y
conversaciones
informales participaron
la alta direccion
(vicepresidentes), el
personal académico
(decanos, profesores,
administradores de TI) y
estudiantes.

personal, sino también a través
de la creacion de un entorno que
apoya de manera eficiente el
aprendizaje organizacional y los
procesos de intercambio de
conocimientos.

ser utilizado por
otras
universidades o
instituciones
educativas  como
un enfoque o
estrategia y
directrices  para
poner en marcha
una iniciativa de
GC.

2009 Serenko y Global ranking of knowledge Gestion del Desarrollar un ranking global de las Se utiliz6 un cuestionario Se constatd que las cinco No se plantean Este estudio fue
Bontis management and intellectual conocimiento, revistas académicas sobre la GC y en linea el cual fue principales revistas académicas el primero de su
capital academic journals capital capital intelectual. completado  por 233 en el campo son: Journal of tipo que
intelectual. personas que utilizan la | Knowledge desarrolla un
GC 'y el capital Management, Journal of sistema de
intelectual, mas los Intellectual Capital, Knowledge clasificacion  de
investigadores de 41 Management Research and revistas
paises. Se utilizo dos Practice, académicas en el
enfoques: el Journal International Journal of campo de la GC.
rank-order y el journal Knowledge Management, y The Dicha lista sera
scoring, obteniendo Learning Organization. muy util para el
resultados similares. También se llegé a la conclusion sector académico.
de que los principales factores Los resultados de
que afectan la percepcion de la este estudio
calidad de las revistas pueden ser
académicas son: la reputacion y utilizados por
el editor de la revista, la diferentes
inclusion de citas en los indices, profesionales
la opinion de destacados incluyendo la
investigadores, la aparicion en gesti('n_1 X de  los
las listas de clasificacion y el conocimientos
impacto de las citas. profesionales,
administradores
de las
universidades,
empresas y
comités de
examen,
bibliotecarios.

2009 Schleimer Knowledge transfer between Transferencia del Examinar como el conocimiento se Un estudio de caso Los datos destacan que la | No se plantean La atencién se
y Riege globally dispersed units at conocimiento transfiere entre idénticas, pero Bayerische Motoren | eficacia de la transferencia de centra en un

BMW geograficamente distantes unidades Werke (BMW) | conocimientos entre las sector concreto y
dentro de una corporacion examinando los | unidades exhibidas depende de especifico de
multinacional. principales conductores una combinacion de los motores fabricacion, lo

que impactan sobre la | principales, como la red de que limita la
transferencia de | vinculos sociales, la capacidad generalizacion de
conocimiento inter- | de absorcion, el aprendizaje de los resultados.
unidades  entre  seis la capacidad de adaptacion, y los Ademés, las
eventos y las unidades de | canales de comunicacion. Los conclusiones
exposiciones localizadas | resultados sugieren que la fueron extraidas
en Europa, Asia y [ basqueda y transferencia de de una muestra
Australia. conocimientos depende limitada.

sobretodo de la aplicabilidad del

contexto especifico de

conocimiento en lugar de su

complejidad.

2009 Taminiau, Innovation in management Compartir Describir los principales obstaculos Este documento es el | El proceso de innovacién puede No se plantean Este documento
Smit y de consulting firms through conocimiento, para la innovacion en las empresas resultado de un estudio ser  problematico en las se basa en un
Lange informal knowledge sharing gestion de de consultoria holandesas, empirico  basado en empresas de consultoria. Los estudio empirico

consultoria. centrandose en la fuerza de los entrevistas en consultores  simplemente  no basado en
conocimientos informales como profundidad. Se encuentran el tiempo para entrevistas en
una via para la innovacion. realizaron 29 entrevista a innovar, ya que estan profundidad con
consultores en los Paises principalmente relacionados con 29 consultores en
Bajos. el cliente, apremiados por el los Paises Bajos.
trabajo (horas facturables). Para Se necesitan mas
innovar los consultores investigaciones
necesitan compartir los en otras culturas
conocimientos con los clientes, de negocio para
con los demds consultores y con poder comparar y
sus sus colegas. La rutas del generalizar  en
conocimiento que el consultor ultima  instancia,
puede usar, tal como se describe los  principales
en este documento, son: la resultados.
codificacion, conocimientos
formales e informales. Este
documento afirma que la
mayoria de los  caminos
fructiferos a la innovacion son
los conocimientos informales.
2009 Forstenlec Knowledge pays: evidence from Gestion del El proposito de este trabajo es Fue utilizado el enfoque Los predictores mas importantes No se plantean Esta
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hner, a law firm conocimiento, presentar los resultados de un de estudio de caso, para los resultados financieros investigacion  se
Lettice y gestion del estudio empirico para analizar el usando multiples (los ingresos por tasas) son el limit6 a un bufete
Bourne rendimiento. impacto de la introduccion las recursos de evidencia | valor de percepcion de la GC, la de abogados y se
practicas de la gestion del dentro de una calidad de los abogados y los utilizd  la C
conocimiento (GC) sobre la organizacion incluyendo dictamenes juridicos, la actual equilibrado
ejecucion financiera de una bufete encuestas internas de facilidad de wuso de los Scorecard para el
de abogados multinacional, asi servicio de la GC conocimientos  técnicos  de analisis. Los
como de perfeccionar la GC del medidas de rendimiento, sistemas, la calidad de servicio resultados pueden
Balanced Scorecard utilizado por la uso de datos de los de equipo de la GC, el uso de las ser, por tanto,
organizacion. sistemas de GC y | noticias y de la actualidad, limitados al
herramientas y datos | personal de intercambio de momento de
financieros de la conocimientos con sus generalizar a
organizacion. Se utilizo compaieros, el compromiso otras
analisis de correlacion y | personal del abogado y la GC. organizaciones.
la regresion Por etapas se
el analisis de regresion y
el analisis de correlacion
para  comprobar la
relacion causal la GC de
Balanced Scorecard.

2009 Chong, Is the Malaysian Gestion del Evaluar la importancia percibida y Se realizd una encuesta Los resultados muestran que las No se plantean Este documento
Chong y telecommunication industry conocimiento, el actual novel de implementacion via un cuestionario sobre organizaciones de fue realizado en
Wong ready for knowledge rendimiento de los cinco factores de preliminar, las  empresas de telecomunicaciones de Malasia una sola industria

management implementation? organizacional. cuatro estrategias de la GC y tres telecomunicaciones ven las estrategias de la GC en Malasia. Por
procesos de la GC hacia el basadas en una técnica preliminar y el proceso tan otra parte, se
desempefio de la industria de de muestreo de importante y critico, pero no centra en la
telecomunicaciones de Malasia. conveniencia. Los datos | estan a la altura de su aplicacion. aplicacion de la
fueron analizados La Auditoria y el mapa del GC mas que en el
mediante el test de la t de conocimiento, el liderazgo, la aprendizaje y
Student y el analisis de medicion, la construccion y utilizacion  del
regresion multiple. expresion son las variables que conocimiento.
tienen la mayor brecha entre Este documento
percepcion de la importancia y proporciona  un
aplicacion efectiva. Para la marco para el
importancia percibida, la cultura desarrollo de un
es la unica variable importante instrumento para
asociada con el desempeifio de la evaluar la
organizacion, mientras que para utilizacion de los
la aplicacion efectiva, tanto la elementos
estrategia empresarial y el preliminares en la
proceso de construccion se industria de
encuentran asociadas telecomunicacion
significativamente con el es de Malasia.
desempefio organizacional. Las
organizaciones de
telecomunicacion
es tienen que
superar los
problemas
identificados 'y
mejorar su nivel
de ejecucion a fin
de lograr una
mejor desempefio
organizacional.
2009 Barachini Cultural and social issues for Conocimiento Mostrar que el conocimiento Se realiz6 una encuesta La amplia encuesta en linea, No se plantean La teoria de las
knowledge sharing compartido, compartido se basa principalmente de la industria seguido junto con las entrevistas transacciones es
transferencia  de | en un proceso comercial - el proceso | por entrevistas. Se personales, apoyan a la teoria de valida
la informacion y | de transaccion comercial. Se descubren argumentos de | las transacciones. Segiin esta independienteme
valores sociales. describen las motivaciones, asi apoyo a la teoria de las teoria, el intercambio de nte de las
como los peligros para la moral de transacciones conocimientos se basa en un culturas. Sin
los conocimientos compartidos, comerciales. Los proceso de negociacion. Durante embargo, las
basados en las necesidades de resultados de las este proceso, que puede conclusiones
existencia, biosociales y cognitivas. entrevistas se agrupan y considerarse como proceso de acerea  de la
clasifican Alderfer de intercambio de informacion, se mo.ral son  los
acuerdo a la piramide. La | evalua la informacion sobre las peligros
moral de los riesgos que personas individuales en una culturales
impiden compartir los forma asimétrica. La teoria del dependientes.
conocimientos se derivan | portafolio moderno puede Estos  resultados
de ello. ayudar a comprender la representan
motivacion detras de este esperanzas y
proceso. temores de la
sociedad de
Europa  Central.
Seria interesante
realizar el estudio
en otros regiones
y para comparar
los resultados.

2009 Robert, Annotation for knowledge Gestion del El proposito de este trabajo es El método utilizado se Se ha demostrado que el proceso No se plantean Algunos de los
Ch.A. sharing in a collaborative conocimiento, analizar el conocimiento compartido obtuvo a partir de los de anotacion no es sélo un problemas que no

environment conocimiento y de como el proceso de anotacion métodos  matematicos | producto de la tecnologia, sino se pueden
compartido, puede ser la base para los aplicados a la teoria de que esta arraigado al creador de resolver con estos

conocimientos. conjuntos. conocimiento Se demostré que enfoques
el contenido es un proceso de incluyen, la

anotacion representa los
conocimientos de su creador,
que puede ser compartido y / o
agregados en un entorno de
colaboracion, las cuales se basan
en las experiencias y las
caracteristicas de los creadores.

forma en que el
estado mental y
social de los

participantes
durante el
proceso de
anotacion son
representados.
Algunas de las
aplicaciones

practicas de estas
propuestas estan
directamente

relacionadas con
el proceso de
toma de
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decisiones. La
evaluacion
practica de los
conocimientos es
el uso de estas
metodologias.

2009 Levy WEB 2.0 implications on Gestion del Proporcionar una comprension del Se  analizaron y | WEB 2.0 es muy estrecha en sus No se plantean No se plantean
knowledge management conocimiento. fendémeno de la WEB 2.0 y sus criticadas una serie de principios y atributos sobre GC.

implicaciones en la GC, con el fin articulos publicados WEB 2.0 deberia afectar a la
de conocer si el uso de conceptos y recientemente en | gestion del conocimiento en las
herramientas de la WEB 2.0 pueden relacion con la Web 2.0, organizaciones, sin embargo, no
producir una mejor asimilacion de Enterprise 2.0 y GC 2.0 puede ser copiado, ya que las
la GC en las organizaciones. (2005-2007). Estos son diferencias  entre las  dos

analizados y comparados | organizaciones no permiten que

como principios para la se beneficien de tales. En la

GC y los atributos primera etapa, las herramientas

conocidos y aprendidos pueden ser adoptadas.

de la definicion de las

obras intercambio de

conocimientos en las

organizaciones  (1995-

2005). Las fuentes se

dividen en tres elementos

basicos: Internet (WEB

2.0), la aplicacion de

organizacion (Enterprise

2.0) y la aplicacion de

los conocimientos en la

organizacion (KM2.0).

2009 Shankar, Soft-system knowledge Gestion del El proposito de este trabajo es Este documento propone | Esta investigacion identifico una | No se plantean Este trabajo se
Acharia y management framework for new conocimiento. proponer un sistema de GC. un enfoque sistema de lista de métodos de intercambio centra en un
Baveja product development GC, sistema desarrollado de conocimientos, los cuales componente  de

para asegurar una ayudan al flujo del conocimiento auto-proveedor
adecuada necesidad intra-niveles o entre niveles en la India. Por lo
organizacional durante el | organizativos. El marco tanto, este trabajo
desarrollo  de nuevos propuesto destaca el caracter esta limitado por
productos (NPD) y las jerarquico y bi-direccional flujo la cultura de la
iniciativas de GC. Una de conocimiento. Ademas, en organizacion, la
metodologia de sistema | este trabajo hay dos ubicacion, el
suave ha sido adoptada herramientas clave para la modelo de
para (SSM) disenar el eficacia del sistema de gestion negocio 'y el
marco conceptual. del  conocimiento - la sector en que esta
competencia y la infraestructura. investigacion se
ha hecho.

2009 Cant, A knowledge-based Sistemas de GC, El propésito de este documento es El enfoque utilizado en | Este documento concluye que No se plantean El documento
Bustani, development model: the economia del | presentar un modelo de desarrollo esta investigacion se [ los resultados de la describe un
Molina y research chair strategy conocimiento, basado en el conocimiento (KBD) desarrolla en torno a una | investigacion en las modelo  basado
Moreira organizaciones de una regién mediante una citedra estrategia para la | universidades,  centros  de en los

del conocimiento. de investigacion en estrategia, para creacion de catedras de investigacion e institutos pueden conocimientos

describir sus efectos y proponer su investigacion (grupos de | organizarse en torno a un que han
uso en las organizaciones que investigacion  dirigida | modelo basado en el demostrado  su
generan conocimiento cientifico y por un investigador [ conocimiento y el conocimiento, utilidad para el
tecnologico, especialmente grupos principal), que es una la informacién de un sistema caso de una
de investigacion, en un entorno metodologia ~ de  la | informatico que apoya el universidad.
universitario. investigacion cuyos | modelo. Estas sirven a la Puede ser

pasos son: la organizacion para la difusion de adaptado por las

planificacion de un conocimientos, para la solucion organizaciones

programa de de las necesidades econdmicas y que generan

investigacion que sea sociales en diferentes regiones, y conocimiento y la

claro, centrado y con un mediante la creacion de valor necesidad de

impacto en el desarrollo para los investigadores y para la aprovechar, no

regional, la aplicacion, la | organizacion. solo para su

observacion  de  los propio beneficio,

procesos sino también

correspondientes y como motor de

resultados, y reflexionar desarrollo

sobre ellos. Los econdémico  para

componentes del modelo regiones objetivo.

de desarrollo basado en El modelo es

el conocimiento incluyen apoyado por el

humano e intelectual de conocimiento y

capital (profesores de los sistemas de la

investigacion y  los informacién que

investigadores), los han estado

productos de la funcionando

investigacion (articulos durante cinco

de revistas, conferencias afos.

documentos, libros y

patentes), la financiacion

de la investigacion, spin-

offs empresariales que

emergen de la

investigacion,

capacidades y la

investigacion basada en

el aprendizaje y la

educacion.

2009 Philp y A philosophical approach to Gestion del Explorar la relacion temporal de la El enfoque se basa en El marco conceptual propuesto No se plantean A los disenadores
Martin time in military knowledge conocimiento. informacién en la toma de una filosofia pragmatica se ve util en la descripcion y de sistemas de

management

decisiones, proponiendo un
momento de convergencia cuando la
percepcion humana de eventos en el
tiempo, el valor de depreciacion del
conocimiento y la incertidumbre
puedan mostrar en el futuro el
estado de los objetivos.. El concepto
de convergencia temporal se ha
desarrollado para ayudar a aplicar la
informacion y el conocimiento a la
teoria de la gestion de algunos de
los complejos procesos militares.

y epistemologica
constructivista. El
argumento es intuitivo y
utiliza  ejemplos  de
sentido comun  para
dilucidar los conceptos.

razonamiento sobre los
requisitos de los conocimientos
y las condiciones necesarias
para distribuir la toma de
decisiones a través de la puesta
en comin de la situacion del
conocimiento y las intenciones
comunes, con la aplicacion
practica de la planificacion y la
ejecucion de operaciones.

gestion de
conocimientos

que tratan de
hacer frente a
este espacio,
presenta un
desafio real y
practico que
podria  generar

nuevos enfoques
a los datos
temporales y a la
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gestion de la
informacion.
2008 Ley, Modeling competencies for Gestion del Proponer una forma de apoyo Se sugiere un lugar de El modelo especifica una vision | No se plantean El modelo debe
Ulbrich, supporting work-integrated conocimiento. integrada en el trabajo de trabajo como modelo de integradora en el conocimiento ser evaluado en
Scheir, learning in knowledge work aprendizaje para el trabajo del contexto de aprendizaje, de los trabajadores, en el relacion con el
Lindstaed conocimiento, lo que plantea un que se ha obtenido ambiente de trabajo mediante la resultado del
t, Kump y gran desafio para la investigacion y mediante el andlisis de conexion del aprendizaje, el aprendizaje a fin
Albert la practica actual. trabajo del conocimiento trabajo y los espacios del de comprobar si
y las  fuentes de conocimiento. El enfoque de las intervenciones
conocimiento utilizadas competencia del rendimiento en el aprendizaje
para el conocimiento de sugiere que las competencias se producen
los trabajadores. Los formalizan con wuna fuerte beneficios en el
autores se centran en la conexion con el lugar de trabajo usuario. Ademas,
parte del contexto que | y el rendimiento (es decir, las el diagnostico de
especifica las | tareas realizadas  por el la  validez y
competencias de la trabajador del conocimiento). eficiencia de la
aplicacion del enfoque competencia
rendimiento  de las deben ser
competencias estandar en
desarrollado en un marco comparacion con
formal en psicologia otras practicas en
cognitiva. La competencias de
metodologia se prueba gestion.
en un caso de estudio
para el aprendizaje del
dominio de las
necesidades de la
ingenieria.
2008 Ordonez Competencies and human Gestion de | Analizar en profundidad los Se hace una extensa | La principal contribucion es el | No se plantean No se plantean
de Pablos resource management: RRHH, capital | requisitos de la organizacion para la revision de la literatura | marco de los requerimientos
y Lytras implications for organizational humano, explotacion de la gestion de los sobre la gestion de los para la Adopcion de Aumento
competitive advantage estrategia recursos humanos hacia una mayor recursos  (HRM), el de la Tecnologia del
competitiva. rendimiento de la organizacion, y aprendizaje Aprendizaje y Tecnologias de
proporcionar un marco conceptual organizacional 'y el | Web Semantica, que pueden
para el analisis de la gestion de capital humano. orientar las estrategias eficaces
recursos humanos en organizaciones de competencias de gestion en
de aprendizaje. las organizaciones modernas.
Este marco pone en marcha una
interesante ~ discusion de los
temas tecnologicos que van mas
alla  del alcance de este
documento.
2008 Webb Measuring social capital and Capital  social, Este documento trata de proponer Se realizaron encuestas Un enfoque practico de | No se plantean Una limitacion de
knowledge networks redes. un enfoque de investigacion y regionales utilizando una investigacion y se describen los la investigacion
métodos de investigacion basados gama de preguntas para métodos que pueden utilizarse es el potencial
en el desarrollo del conocimiento investigar el capital | en la ciudad. tecnologico
(KBD), profesionales a explorar el social 'y la brecha excluido de los
capital social y redes de identificada en esta serie participantes  en
conocimiento en una ciudad. con respecto a preguntas la investigacion,
que permiten a los sin  acceso a
investigadores  estudiar internet.
los tipos de relaciones a
distancia  entre los
asociados de negocios en
diferentes
organizaciones. Las
preguntas especificas
sugieren como punto de
partida para un mayor
desarrollo y la
integracion con el
analisis de redes
sociales.
2008 Kumar Role of leadership in knowledge Gestion del Investigar la relacién, asi como el Recogida  de  datos | Los resultados de la | HI. El género difiere El estudio se
management: a study conocimiento, impacto del liderazgo en los estilos cuantitativos sobre investigacion indican que las | de manera realizd en solo
liderazgo. de gestion de los conocimientos liderazgo  estilos 'y | direcciones que apoyan los | jgnificativa en sus una empresa de
sobre las practicas en una empresa précticas de gestion del | estilos de liderazgo estdn | estilos de liderazgo y software situada
de software en la India. conocimiento mediante | positiva y  negativamente | también en el arte de en el territorio de
el uso de dos | asociados con el arte de las la préctica de la la capital
instrumentos practicas de la GC. También | gegtion del nacional la India,
psicométricos, es decir, | representa que la consulta y la | conocimiento en el por lo tanto, la
cuestionario de liderazgo | delegacion de los estilos de | ugar de trabajo. generalizacion de
organizacional 'y la liderazgo estan positiva y H2. Los estilos de sus resultados
herramienta de significativamente relacionados liderazgo de Ia gente debe hacerse con
evaluacion de la gestion | con la GC en un a empresa de estén precaucion  para
del conocimiento La software. Por ultimo, solo el L . el resto de
R " significativamente
encuesta consistio de 331 modo de delegacion de los . empresas de este
, . . relacionados con las . P
trabajadores del | comportamientos de liderazgo pricticas de la mismo pais. Solo
conocimiento que fue significativo en la prediccion organizacién en la se considero la
trabajan para una de creacion, asi como en la ion del variable de los
empresa de software en gestion de los conocimientos gesuo? © estilos de
. . P . conocimiento. i
la India con un minimo para la competitividad ventaja H3. Los estilos de liderazgo  para
de un afio de experiencia | en las empresas de software en liderazeo  de  las realizar el
laboral en la la India. s . estudio.
L personas estan
organizacion. Los datos .
. positivamente
que ﬁ}eron recogldgs 5¢ relacionados con el
sometieron a tratamiento arte de predecir los
estadistico para obtener L 1
los resultados para los coyoqmlentos cn fas
objetivos del estudio. practicas de -1,a GCen
la organizacion.
2008 Hofer- Knowledge management Gestion del El experto que se marcha (LX) de la El documento aborda el | Dejar el proceso de sesiones de | No se plantean No se plantean
Alfeis solutions for the leaving expert conocimiento, empresa es a menudo s6lo como una tema de instrumentos o | expertos sobre la base de una
issue transferencia  de cuestion de retencion de su un proceso, asi como ver | perspectiva del conocimiento ha
conocimientos, conocimiento para el negocio o la un caso de estudio. Uno demostrado ser un instrumento

organizacion. El objetivo de este
estudio es mostrar que una
perspectiva de conocimiento mas
comprensiva revela varias
cuestiones y conduce a la direccion
de conocimiento (GC) varias

de los recursos se
describe en profundidad
sobre la  base de
considerar la experiencia
en la aplicacion: el
Informe de experto que

util de planificacion y de
transferencia de conocimientos,
sobre todo cuando es aplicado
con suficiente antelacion.
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soluciones.

se marcha y los procesos
de  planificacion y
transferencia del
conocimiento.

2008 Mu, Peng Interfirm networks, social Gestion del Los investigadores estan interesados Se utiliza un método Las conclusiones principales No se plantean El analisis
y Love capital, and knowledge flow conocmiento, de como las firmas de redes cualitativo para facilitar | destacan como el capital social, descansa  sobre
capital social, comparten conocimiento, cuales son un entendimiento mas se desarrolla en el proceso de estudios
redes, los mecanismos utilizados para profundo de las variables interaccion interfirma, acelera el cualitativos  en
innovacion. administrarla y cudles son sus y de las relaciones claves flujo de conocimiento y actia solo una
consecuencias.. El objetivo de este para descubrir y trazar | como un mecanismo de industria. Se
estudio es de intentar contestar estas un mapa de practicas no administraciéon informal entre sugieren estudios
preguntas desde una perspectiva de formales del negocio. La las firmas. Los lazos débiles longitudinales
red social. estrategia de muestreo ayudan a las firmas a construir con tamafios mas
estd basada en la | relaciones iniciales y las firmas grandes de la
importancia mas que en se ayudan de los lazos fuertes muestra para
la representatividad; el para adquirir la calidad mas alta desarrollar
analisis de datos y el y el conocimiento mas fino. proposiciones
andlisis teorico acentian mas exactas o
un proceso iterativo de hipotesis para
muestreo tedrico, contrastar.
comparacion, y el
contraste de muestras
para construir categorias
teoricas.
2008 Pitt y Knowledge management for Gestion del Presentar una interpretacion El estudio repasa Para un efizaz GC se necesita: P1. Los procesos de No se plantean
MacVaug new product development conocimiento, holistica del alcance de los procesos conceptos claves en el | reconocer multiples niveles GC para el NPD
h innovacion. de direccion de conocimiento cuya desarrollo de nuevos | organizacionales en los cuales el | deberian tomar en
intencién es mejorar la eficacia del productos y la direccion conocimiento es desplegado; cuenta la
desarrollo de un nuevo producto de la GC, conduciendo a apoyar la produccion, elicitacion organizaciéon  como
(NPD). proposiciones sobre la | y el intercambio de los contextos
gestion eficaz de conocimiento  téacito/explicito, externos de
conocimiento de un informacion codificada. innovacion.
NPD-relevante. Se La investigacion sugiere que los P2. El uso de
desarrolla un modelo de | trabajadores de innovaciones procesos de GC de
GC organizacional | tecnologicas realmente | conocimiento  para
holistico y estructurado consideren la GC como un mejorar la eficacia
que incluye mecanismos factor significativo en la practica del NPD requiere el
practicos y procesos para | cotidiana. equilibrio entre lo
la administracion de la practico y la mejora
transferencia de progresiva.
conocimiento. P3. La inversion en
la  acumulacion de
conocimiento  tiene
que ser emparejada
por la amplia
conciencia de su
existencia y utilidad
en su uso.
P4. El apoyo de la
GC a procesos de
NPD
inmejorablemente
requiere la
consideracion
comprensiva 'y el
tratamiento tanto de
conocimiento  tacito
como de la
informacion
explicita.
P5. Los procesos de
GC permitidos
mejoran proyectos de
NPD y procesos con
mas eficacia
P6. Los procesos de
GC, son los mas
eficaces cuando se
trabaja con ellos y no
contra la estructura
de NPD, procesos de
gestion de recursos
humanos y la cultura
interna
2008 Gravier, Investigating the role of Alianzas Mostrar que partiendo de la premisa El  Meta-analisis es | Las conclusiones sugieren que el | No se plantean La incertidumbre
Randall y knowledge in alliance estratégicas, que el conocimiento es fuente empleado  como la nivel de riesgo asociado con el del entorno
Strutton performance creacion de fundamental de ventaja competitiva, metodologia conductora ambiente en el cual los demostro la
conocimiento, este estudio proporciona los en este estudio. El | compaferos de alianza se unen sorpresa mas
gestion del | resultados de un meta-analisis que acercamiento de meta- | no modere la relacion entre grande, por lo
conocimiento, examina como el rendimiento de las anali: permite a la varios roles de conocimiento y que las alianzas
conocimiento alianzas esta influencia por el rol literatura sobre la GC el rendimiento de la alianza, se deberian
compartido que juega el conocimiento en una entre empresas ser | mientras que la magnitud y el mostrar mas
alianza estratégica. repasada y sintetizada de tipo de coherencia entre eficaces en
tal manera que el rol del empresas provocan un impacto ambientes
conocimiento en la material en la alianza.. Estas turbulentos.
alianza, el riesgo diferencias de  rendimiento Sin embargo, las
ambiental, y el sugieren que - cuando el sujeto implicaciones son
funcionamiento de la es el rendimiento de la alianza - limitadas por las
alianza  puedan  ser la estrategia de GC importa mas observaciones
investigados. que los factores del entorno. que sugieren la
literatura  sobre
alianzas. Los
investigadores
sistematicamente
deberian evaluar
la  validez de
conocimiento
existente y las
medidas de
rendimiento.
2008 Liew Strategic integration of Gestion del Introducir el concepto de De la revision de la Las  conclusiones  incluyen No se plantean Aunque la
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knowledge management and
customer relationship
management

conocimiento,
capital
intelectual,
gestion de
relaciones  con
clientes.

integracion estratégica de la GC y la
gestion de relacion con los clientes
(CRM). La integracion es una
cuestion estratégica que tiene
ramificaciones fuertes en la
compatibilidad a largo plazo en las
organizaciones. No se limita solo a
la CRM también puede ser aplicado
a la gestion de cadena de suministro
(SCM), la a gestion de desarrollo de
producto (PDM), planificacion de
recursos empresariales (ERP) y la
gestion de red de venta al publico
(RNM) que ofrece perspectivas
diferentes en la adopcion de la
gestion del conocimiento.

literatura y el
establecimiento de
nuevas perspectivas

como los componentes
de la GC, la gestion de
relacién con los clientes
la planificacion
estratégica, son
amalgamados.

detalles cruciales en varios
componentes de la GC, la
gestion de relacion con el cliente
y la planificacion estratégica,
por ejemplo, el proceso de
planificacién estratégico, las
medidas de capital intelectual,
los diferentes niveles de CRM y
sus capacidades principales.

integracion

estratégica de la
GC y la gestion
de relacion con el
cliente sean
sumamente

conceptuales, han
proporcionado un
ejemplo de caso

donde el
concepto es
aplicado. El

mismo concepto
también  podria
ser aplicado a
otras  industrias
que se enfocan a
la relacion con el
cliente. El
concepto de
integracion

estratégica de la
GC y la gestion
de relacion con el
cliente es nuevo.
Hay otras areas,
que aun pueden
ser exploradas en

términos de
integracion
adicional  como
SCM, PDM, ERP
y RNM. El
concpeto de
integracion
deberia ser
utilizado en
futuras
investigaciones
asi como en la
GC y CRM.
2008 Sheffield Inquiry in health knowledge Gestion del Reducir la ambigiiedad en diversos La investigacion de GC La complejidad sistémica en la | No se plantean Las conclusiones
management conocimiento, enfoques para GC en el sector de la en la salud es repasada | GC en la salud proviene de estan basadas en
creacion de salud, ya sea por cuestiones criticamente. Los temas relaciones tensas dentro y entre la literatura
conocimiento. fundamentales, perspectivas o son agrupados en tres dominios: los aspectos seleccionada
suposiciones filosoficas. dominios de especificos cargados por valor sobre practicas de
investigacion, de practica de clinica (creacion cuidados de la
examinadas a la luz de de conocimiento); integracion de salud en
perspectivas de la GC de practica de lugar de trabajo en occidente.
conocimiento asociadas flujos de proceso genéricos
suposiciones | (normalizacion de
filosoficas. conocimiento) y la integracion
técnica de  sistemas  de
informacion dispares (uso de
conocimiento). Estos conceptos
son relacionados con tres
perspectivas de la GC, valores
personales, normas sociales y
hechos objetivos,
respectivamente.  Tanto  los
dominios como las perspectivas
son anclados en suposiciones
filosoficas sobre los intereses
servidos por el conocimiento.
2008 Beesley y Defining knowledge Gestion del Presentar un vocabulario de La literatura existente a La adopcion de un vocabulario No se plantean. Hay una
Cooper management (KM) activities: conocimiento, términos que definen claramente las través de varias comin para describir las necesidad de
towards consensus transferencia del actividades de la GC a fin de disciplinas, se ha actividades de la GC ofrece una llevar a cabo la
conocimiento, avanzar hacia el consenso en la integrado para proveer plataforma  para un  mejor investigacion
innovacion. adopcién de un lenguaje comin en una clara descripcion los entendimiento  de  la  mejor empirica y
este campo. tipos de actividades en manera de gestionar estas estudios en
persona comprometida actividades, y permite una profundidad de la
con el fin de pasar de la identificacién mas clara de la GC mediante la
adquisicion de capacidad de la GC en manos de utilizaciéon de un
conocimientos a la diversos sectores dentro de la vocabulario
innovacion y también se mas amplia comunidad comin como
presenta una aclaracion empresarial. marco para
de los términos interpretar  los
utilizados para describir resultados.
este tipo de actividades.
2008 Donnelly The management of consultancy Gestion del El documento tiene por objeto El método elegido es un | Los resultados revelaron fuertes | No se plantean No se plantean
knowledge: an internationally conocimiento. examinar si la practica de la GC caso de estudio de uno similitudes en la forma en que la
comparative analysis desplegadas por una multinacional de las cuatro grandes empresa gestiona su capital
de consultoria varia segtin el ‘empresas de consultoria, intelectual en el Reino Unido y
contexto nacional en que se con la participacion de | Holanda. Esta convergencia en
apliquen y si las practicas que se un estudio intensivo de las practicas apoya la idea de
despliegan son eficaces en la una parte de la empresa que los consultores suelen
difusion de conocimientos de que opera en el Reino copiar las practicas que han
consultoria. Unido y Holanda. demostrado su eficacia con el fin
de evitar la incertidumbre y el
riesgo de quedar fuera de paso
con sus  competidores /
homologos. Ademas, los
resultados revelaron una serie de
problemas con las practicas
desplegadas por la empresa que
surgid como resultado de la
diversidad de intereses que
existen entre los consultores, los
empresarios y sus colegas.
2008 Rhodes, Factors influencing Transferencia del Si bien la transferencia de La encuesta se realizo Los hallazgos del estudio, No se plantean

H1. Las TI mejoran
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Hung, organizational knowledge conocimiento, conocimientos es una importante entre 1.086 empresas de basado en una muestra la tasa de positivamente y

Lok, Lien transfer: implication for rendimiento estrategia para la gestion de las alta tecnologia, respuesta del 19,6 por ciento, significativamente la

y Wu corporate performance organizacional, organizaciones contemporaneas el (directores  ejecutivos, indico que de los factores de | transferencia de

innovacion. impacto de los factores clave que directores  financieros, organizacion, los sistemas de TI conocimientos.

influyen en la tasa de transferencia jefes de operaciones, han considerado el impacto mas H2. La estrategia de
de conocimientos en las gestores significativo sobre la | aprendizaje tiene una
organizaciones es relativamente administradores), medio | transferencia de conocimientos | influencia positiva y
desconocido. Este estudio tiene por ambiente y | de la organizacion seguido de | significativa en la
objeto analizar la influencia de los organizaciones de la una estrategia de aprendizaje transferencia de
sistemas de T1I, estrategias de informacion. estructurado y una innovadora | ¢onocimiento.
aprendizaje_ esu_'l’lctl_lrada, la cultura cultura Qrganizagiqnal. La H3. La cultura de
de la organizacion innovadora, de transferencia tacita de £ tiene una
estructura y disefio flexible, en la conocimientos tuvo una fuerte contianza y .

. . . - . importante influencia
transferencia de conocimiento influencia en la capacidad y positiva en la
mediante un marco conceptual desarrollo de la innovacion y el transferencia de
derivado de la literatura. El efecto proceso de innovacion tiene un I

e PR . . conocimientos.

tanto explicito como implicito en la mayor impacto en el desempefio

transferencia de conocimientos y de la organizaciéon que la Ha. .Una estrucltur~a

capacidades innovadoras en el innovacion de productos. flexible y de disefio

desempeiio de la organizacion se tiene un efecto

vana examinar. positivo y
significativo en la
transferencia del
conocimiento
HS. La transferencia
de conocimientos
tiene una importante
y positiva relacién
con la capacidad de
innovacion.
H6. La capacidad de
innovacién tiene un
efecto significativo y
positivo  sobre el
rendimiento de la
organizacion

2008 Curado Perceptions of knowledge Gestion del Captar las percepciones de la GC y Este trabajo de | Este estudio dio lugar a algunos No se plantean Hay algunas
management and intellectual conocimiento, del capital intelectual en el sector investigacion sigue un | regyltados interesantes, lo que limitaciones  en
capital in the banking industry capital bancario. El motivo de la enfoque  cualitativo 'y | permite la verificacion de la cuanto a la

intelectual. elaboracion de ese estudio es que considera dos diferentes | mayoria de los estudios teoricos investigacion  de
muy pocas investigaciones han estrategias de GC: 1a | sobre la GC y capital intelectual, la industria
abordado ambos temas al mismo explotacion Y | asicomo la recopilacion de bancaria,  pero
tiempo. Después de verificar que la exploracion 'y tres | algunos ejemplos de sus rutinas esto puede
GC'y el capital intelectual son diferentes - componentes |y elementos, asi como resultar un
identificados como diferentes del capital intelectual: el | jdentificar el valor dado a la GC estimulo para la
conceptos en el sector bancario, el capital ~ humano, las | vy capital intelectual de los replicacion de los
objetivo final de este documento es estructuras internas Yy | bancos que participaron en el trabajos en otras
identificar la relevancia y el valor estructuras externas. El | estudio. industrias.
percibido de esa organizacion en las documento desarrolla 'y
variables de los bancos. analiza varias entrevistas
en el sector bancario a
nivel de gestion superior
a través de diferentes
bancos.
2008 Gao, Liy Knowledge, management, and Gestion del | Ayudar a los gestores del Mediante la presentacion | La GC en las organizaciones No se plantean No se plantean
Clarke knowledge management in conocimiento. conocimiento sistematicamente a de wuna variedad de empresariales tiene la tarea de la
business operations captar conocimientos sobre la GC y perspectivas en el gestion de las actividades de los
una profunda y plena comprension conocimiento, gestion, y trabajadores del conocimiento o
de la naturaleza, alcance y la GC, el articulo explora la transformacion e interaccion
metodologias de la GC. la esencia de la GC en | organizacional (sustancia
las organizaciones desde estatica del conocimiento,
una perspectiva critica de proceso dindmico del
los sistemas de conocimiento, para los
pensamiento. productos, servicios, procesos y
practicas para la innovacion). La
GC no es simplemente el
registro 'y la manipulacion
explicita de conocimientos, sino
que es necesario para hacer
frente a lo que esta implicito, y
del cual se benefician.

2008 King An integrated architecture for an Gestion del El proposito de este trabajo es Desarrollo de un modelo Los  administradores  deben | No se plantean Proporciona una
effective knowledge conocimiento, demostrar la importancia de una conceptual de la esforzarse por desarrollar un EKO concepto y
organization organizaciones arquitectura integrada en la creacion arquitectura de un EKO. sistema integrado de EKO, pero la  comprension

del conocimiento. de una organizacion eficaz de los debe tener cuidado de reconocer de las
conocimientos (EKO). las muchas diferencias en sus limitaciones que
elementos clave en la existen en la
posibilidad de hacerlo. practica de este
concepto.

2008 Mehta Successful knowledge Gestion del El proposito de este trabajo es El marco conceptual se El  documento  proporciona | No se plantean Las entrevistas se
management implementation in conocimiento. desarrollar y evaluar un conciso evalud en tres empresas evidencias estratégicas, han limitado a
global software companies marco conceptual para examinar de software tecnolégicas y culturales que tres empresas de

como las empresas de software internacionales con éxito influyen en el éxito de los la industria de
internacionales con programas de en sus programas de GC programas GC en empresas de software. Los
GC con éxito crean valor. Los datos fueron software internacionales. Las futuros  estudios
generados sobre la base empresas con ¢xito en sus se  beneficiaran
de 20 entrevistas con | programas de GC normalmente de una mas
diferentes personas que desarrollan  tres  capacidades amplia y diversa
intervienen en la GC de especificas para tratar estas muestra.
los programas de tres cuestiones. Estas capacidades
empresas. son: la articulacion de la
Intencion estratégica de la GC,
las  medidas para facilitar la
circulacion del conocimiento
que permita a la innovacion, y la
evaluacion de valor de la GC.
2008 Byosiere Knowledge domains and Gestion del El proposito de este trabajo es El analisis de Los resultados indican que el | Hia El En primer lugar,
y Luethge knowledge conversion: an conocimiento, presentar evidencia de como los componentes principales conocimiento basado en la | ¢onocimiento los resultados de
empirical investigation aprendizaje diferentes ambitos del conocimiento fue confirmado para el experiencia  impacta en la | experimental estd este estudio
organizacional, (base, experiencia, emociones y 4ambito del conocimiento conversion  del  conocimiento | positivamente proceden de una
creacion de conocimiento innovador) se tacito dentro de una gran muestra en
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conocimiento. relacionan con los procesos de y para las variables de organizacion, con conocimientos relacionado con la una unica
conversion de conocimiento conversion de innovadores y ventajas socializacion. empresa. No
(socializacion, exteriorizacion, conocimiento. El analisis competitivas. El conocimiento | H|B.El todos los mandos
combinacién e internalizacion) en la de regresiones multiples emocional impacta en el proceso | conocimiento medios que
empresa. se utilizo con el fin de de conversion del conocimiento | experimental estd participaron  en
determinar la fuerza y la de manera similar. Solo los | positivamente este estudio estan
direccionalidad de las conocimientos basicos afectan a | relacionado con la igualmente
relaciones entre los la combinacion de componentes | oxternalizacion. familiarizados
cuatro plr,ocesos de explicitos. HIC. El con la cregcién
conversion de los conocimiento de conocn"mep'to
conoc@leqtosylos experimental estd y la difusion
cuatro ambitos de " dentro de su
L positivamente L
conocimiento. . organizacion.
relacionado con la
internalizacion.
H2A. El
conocimiento
emocional/creativo
esta positivamente
relacionado con la
socializacion.
H2B. El
conocimiento
emocional/creativo
esta positivamente
relacionado con la
externalizacion.
H2C. El
conocimiento
emocional/creativo
esta positivamente
relacionado con la
internalizacion.
H3A. El
conocimiento basico
esta positivamente
relacionado con la
internalizacion.
H3B. El
conocimiento basico
esta positivamente
relacionado con la
combinacion.
H4a. La socializacion
esta positivamente
relacionada con el
conocimiento
innovador.
H4b. La
externalizacion esta
positivamente
relacionad con el
conocimiento
innovador.
HAC. La
combinacion esta
positivamente
relacionada con el
conocimiento
innovador.
HA4d. La
internalizacion  esta
positivamente
relacionada con el
conocimiento
innovador.
2008 Heffner y Knowledge fusion for Innovacién, Presentar un marco de orientacion El marco integra | EI conocimiento, generalmente | No se plantean Aplicar este
Sharif technological innovation in capital de integracion de GC que abarca un multiples  perspectivas | incorporado en las innovaciones marco a otros
organizations intelectual, proceso de fusion para la creacion del conocimiento, la | tecnologicas, es un recurso sectores.economi
gestion del | de nuevos conocimientos formacion y la | estratégico para las cos. Otra via de
conocimiento, tecnologicos e innovaciones, asi innovacién tecnologica, organizaciones en todos los investigacion es
creacion de | como para proponer un método para tanto de investigadores y | ambitos de actividad humana. El desarrollar
conocimiento. aplicar el marchen el proceso de profesionales. El proceso | marco incluye la premisa de que métodos para
gestion en la toma de decisiones de jerarquia analitica se | la mayoria de las organizaciones evaluar las
propone como un | competitivas son aquellas que competencias y la
método para aplicar el | pueden aprender aprendiendo - capacidad de una
marco para la gestion de | incorporar los procesos de organizacion a la
toma de decisiones enun | aprendizaje, incluida la creacion luz de este
contexto operacional. de  conocimiento, en las marco.
operaciones y la  gestion
cotidiana. ~ Gran parte del
aprendizaje implica convertir el
conocimiento tacito en
explicito, ~ especialmente  las
formas tecnoldgicamente
consagrados -herramientas,
conocimientos, hechos y
métodos- que son el
conocimiento en uso dentro de
las organizaciones.

2008 Balestrin, Knowledge creation in small- Gestion del El proposito de esta investigacion es La investigacion, de La investigacion  presenta No se plantean Se pretende
Vargas y firm network conocimiento, tratar de entender como la dinamica indole cualitativa, se ha | evidencias de que el contexto de fomentar el
Fayard creacion de de creacion de conocimientos tiene desarrollado a través del | una red de cooperacion puede debate y la critica

conocimiento. lugar dentro de una pequena caso estudio de la proporcionar una ambiente de sobre los
empresa de red (NFS). Asociacion de Industrias aprendizaje colectivo, conceptos de la
de ropa, llamada | representado sobre todo por la creacion de

AGIVEST, formado por
35 pequefias industrias
de prendas de vestir
localizada en el sur de

interaccion dindmica que se
produce entre las empresas
mediante la creacion de varios
tipos de ba (contexto especifico

conocimientos, la
cooperacion y el
desarrollo  SFN
en la comunidad
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Brasil.  Este articulo
intenta ofrecer  un
enfoque mas amplio

hacia la creacion de
conocimiento
organizacional, pasando
de un proceso endogeno
de la empresa a uno
exogeno multidireccional
dentro de las redes.

en términos de tiempo, espacio y
la relacién), que apoyan el
proceso  de  creacion  de
conocimiento.

académica.

2008 McLaughl Barrier impact on organizational Gestion  de la Examinar la manera en que los Una extensa revision de La barrera de impacto no se | No se plantean Las conclusiones
in, Paton learning within complex cadena de empleados acceden, crean y la literatura combinada puede suponer que sea uniforme se basan, en
y organizations suministro, comparten la informacion y el con un profundo analisis en toda la base de los procesos general, en una
Macbeth transferencia  de conocimiento dentro de una de estudio de caso de la  organizacion. El unica empresa de

conocimientos, compleja cadena de suministro, con identifico una serie de rendimiento del proceso se vera estudio. Aunque
aprendizaje miras a una mejor comprension posibles  barreras  de afectado en el momento de importante en
organizacional. cémo identificar y manejar las transferencia. Estas, a su diferentes maneras y sujeta a los términos de
barreras que puedan impedir tales vez se examinan en | diferentes grados de influencia influir en los
intercambios. términos de su | de las barreras a la transferencia. conocimientos y
coherencia con el La barrera de la identificacion y los sistemas de
impacto de un extremo a gestion debe llevarse a cabo en informacién
otro en el proceso de una | un proceso mas que a nivel disefio y gestion
encuesta realizada en las organizacional. del estudio, los
instalaciones de IBM. resultados ain no
se han replicado
completamente a
través de una
gama de
instituciones
publicas y
organizaciones
privadas.

2008 Chang y The linkage between knowledge Gestion del El principal objetivo de este trabajo Se utilizd Un diseno de Los resultados de la | HI. La capacidad de Esta

Lee accumulation capability and conocimiento, es explorar el efecto de la capacidad investigacion investigacion indican que la | acumulacion de investigacion
organizational innovation innovacion de acumulacion de conocimientos cuantitativa. Un total de | capacidad de obtener | conocimientos puede examino solo
organizacional, en la innovacion organizativa. Este 1.000 cuestionarios se | conocimientos afecta positiva y | afectarala algunos  niveles
cultura estudio también trata de averiguar si enviaron y se recibio 129 significativamente a los innovacion de una de organizacion
organizacional. la interaccion entre el ambiente respuestas validas. conocimientos administrativos y | organizacion. como la
externo o la cultura organizacional y de la innovacion técnica. La H2. El entorno acumulacion  de
el conocimiento influye en la capacidad de ampliacién de de afectar conocimiento,
capacidad acumulacion de conocimientos puede afectar externo pue o medio ambiente
N ., A o S . a la correlacion entre
innovacion organizativa. positiva y s.{gnlﬁcatlYaFnentg 2 | 2 acumulacion de externo y la
la innovacion administrativa. conocimientos en la cultur_a _§e _la
Ademés, el entorno externo y la izacion v I organizacion sin
cultura de la organizacion tienen organizacion y fa mas esfuerzos
oC . innovacion o
un  peso significativo en la organizativa, dirigidos a otros
mteracm_on con los efectos_ ’sobre H3. La cultura aspectos.
la capacidad de acumulacion de izacional de las
conocimientos en la innovaciéon organtzaciona
L organizaciones puede
organizativa. afectar a la
correlacion entre la
acumulacion de
conocimientos y la
innovacion
organizativa.

2008 Seidler-de The use of tacit knowledge Gestion del Examinar el uso del conocimiento Las investigaciones se ha Se analiza el rol del | No se plantean No se plantean
Alwis y within innovative companies: conocimiento. tacito en organizaciones estructurado  con el | conocimiento tacito en la
Hartmann knowledge management in innovadores. Se ocupa de lo que las objetivo de examinar gestion de la innovacion. Se

innovative enterprises organizaciones pueden hacer para como las empresas hacen destacan la creacion,
promover el intercambio de uso del conocimiento | disponibilidad y transferencia de
conocimientos con el fin de mejorar tacito. Son identificadas conocimiento tacito en una
el éxito de la innovacion. En las clases fundamentales organizacion. La ventaja
comparacion a la disponibilidad de de la  gestion del competitiva se ganara cuando
material de investigacion sobre el conocimiento tacito. Y el las  empresas  valoren su
conocimiento explicito, el uso de impacto  positivo del [ conocimiento tacito, porque el
conocimiento tacito en las empresas conocimiento tacito en el conocimiento explicito es el
es relativamente inexplorado. El uso éxito de la innovacion conocimiento que el publico ya
del conocimiento técito se evalia son divulgadas. es consciente por su naturaleza.
con especial énfasis en su El conocimiento tacito puede ser
importancia e implicaciones en el la fuente de una enorme gama
proceso de innovacion. de oportunidades y potencial
que constituye descubrimiento y

creatividad.

2008 van der A framework for scientific Generacion  del Investigar como ha variado la Analisis de un caso de La generacion de conocimiento No se plantean No se plantean
Walt and knowledge generation conocimiento, generacion de conocimiento durante estudio es un fendmeno complejo. El
de Wet generacion de el siglo XX y si el modelo propuesto marco propuesto proporciona un

conocimiento permite mejorar o afiadir valor a la modelo conceptual mediante el

cientifico y productividad en la GC. cual podemos medir

Gestion del constantemente  si  aumenta

conocimiento. nuestra productividad en la
generacién de  conocimiento
cientifica.

2008 Andriesse Stuff or love? How metaphors capital Demostrar como la gente usa Estudio empirico Muestra que la metafora elegida No se plantean. No se plantean.
n direct our efforts to manage intelectual, metaforas para pensar y hablar del (entrevistas) para el conocimiento tiene un

knowledge in organisationsw significado  del | conocimiento enorme  impacto en los
conocimiento, la problemas percibidos de la GC y
ontologia, la en las soluciones propuestas.
filosofia,
experimento y la
teoria del
conocimiento.

2008 Barcelo- Defining the problem: key Proceso  central Proponer una metodologia para Estudio empirico Este documento describe una No se plantean. Como linea
Valenzuel element for the success of del conocimiento aplicar la GC. Primero, pretenden metodologia para determinar los futura de
a, knowledge management y gestion del explicar las areas problematicas de factores claves de éxito, y de investigacion, se
Sanchez- conocimiento. una organizacion identificando el estos identifican los procesos incluye el
Schmitz, proceso central de conocimiento, centrales o mas importantes que desarrollo de una
Perez- antes de la aplicacion de estrategias una organizacion posee. plataforma  web
Soltero, GC en aquellos procesos. Los  principales  problemas que haga que el
Martin surgen cuando las personas proceso de
and Palma estan  involucradas en la seleccion y

165




evaluacion de los procesos y de
sus correspondientes tareas. Esto
es una funcién que necesita ser
estudiado con mayor detalle con
el fin de optimizar su
colaboracion y la cooperacion
en las Iniciativas.

Los principales inconvenientes
son: el proceso de seleccion que
requiere la busqueda de una gran
cantidad de informacion
sistematica, que a su vez
requiere de personal calificado y
se requiere bastante informacion
para tomar una decision, y en las
pequeiias organizaciones puede
parecer innecesaria.

almacenamiento
de informacion al
mismo  tiempo.
Una vez que este
proceso inicial se
complete,  serd
capaz de
identificar
oportunidades de
GC en las areas
potenciales
seleccionadas.

2008

Booker,
Bontis

Serenko

The Relevance of Knowledge
Management and Intellectual
Capital Research

Gestion del
conocimiento y
capital
intelectual.

Evaluar la relevancia reinvestigar en

los campos de la gestion del

conocimiento y capital intelectual, a

fin de aclarar la pertinencia del
problema e identificar
empiricamente sus causas
fundamentales.

12 entrevistas  semi-
estructuradas en
organizaciones publicas
y 4 empresas privadas.

El marco conceptual creado
explica la pertinencia de la
investigacion académica
desarrollada en los campos de la
gestion del conocimiento 'y
capital intelectual. Ofrecen ocho
implicaciones, a saber:

1) Hay una desconexion entre la
teoria de la GC/CI y la practica.
2) Los profesionales-de la
GC/Cl perciben al cuerpo
académico del conocimiento
como util.

3) Los articulos académicos
sobre GC/CI no estan redactados
para ser interpretados
rapidamente por los
profesionales.

4) Los canales de distribucion
indirectos  del  conocimiento
tienen un papel importante que
desempeniar en la difusion del
conocimiento.

5) El mercado del conocimiento
puede proporcionar una
intermediacion entre académicos
y profesionales 6) Hay una
necesidad de seguir investigando
procesos de distribucion del
conocimiento.

7) Las macas de revistas
especializadas y su
posicionamiento no son
importantes para los
profesionales.

8) La provision de los pasos
practicos de implementacion y
los enfoques de los impactos de
medicion facilita la transferencia
del conocimiento entre
académicos y profesionales..

No se plantean

El papel de los
canales indirectos
de  distribucién
del
conocimientos
deben ser
explorados en
detalle.

2008

Boumaraf
iand
Jabnoun

Knowledge management and
performance in UAE business
organizations

Gestion del
conocimiento,
mejora del
rendimiento y
rendimiento
empresarial

Investiga la relacion entre la gestion
del conocimiento y el desempefio de

la organizacion en los EAU.

Se empled un
cuestionario para recoger
datos de los gerentes
generales, directores, y
administradores
relacionados con la
gestion de conocimiento,
todos del sector de los
negocios.

Para analizar los datos
utilizan el  paquete
estadistico SPSS.

Los resultados muestran que la
cultura organizacional, la
infraestructura organizacional, la
infraestructura técnica y el
apoyo a la gestion se utilizan
ampliamente en las
organizaciones de EUA y estan
significativamente
correlacionados con la mejora
del desempeiio.

Se ha investigado
especificamente las siguientes
dimensiones de la gestion del
conocimiento: infraestructura y
cultura organizacional,
infraestructura técnica y apoyo
de la gestion con las medidas
para mejorar el rendimiento.

No se plantean

La  continuidad
de la aplicacién
de todas las
dimensiones de la
gestion del
conocimiento

deberia traducirse
en una mejora del
rendimiento.

2008

Amar and
Juneja

A descriptive model of
innovation and creativity in
organizations: a synthesis of
research and practice

Innovacion
organizacional,
creatividad,
conocmiento.

Descripcion de modelo de
innovacion y creatividad en las
organizaciones.

Analisis teorico

Encuentran que la innovacion es
el resultado de un esfuerzo
intencional y disefiado de la
organizacién y desarrolla tres
antecedentes  que  influyen
positivamente en las
organizaciones: (1) el
conocimiento obtenido, (2) la
presencia de un apoyo a la
cultura, el conocimiento, y (3) la
acumulacion de capital social.

No se plantean

Los autores
aseguran que
estan por venir
muchos estudios
en el ambito de la
creatividad y la
innovacion en las
organizaciones.
Este trabajo es un
paso hacia ese
objetivo.

2008

Duh and
Belak

Special knowledge needs of
family enterprises in transition
economies: experiences from
Slovenia

Adquisicion y
transferencia del
conocimiento,
ventaja
competitiva.

El proposito de nuestra
investigacion es definir la
importancia de los nuevos
conocimientos a los propietarios-
gestores de las empresas familiares
en Eslovenia

Empirico (300 empresas
familiares de Eslovenia)

Los resultados muestran que en
Eslovenia mas de dos tercios de
las  empresas familiares no
toman en cuentan las fuentes del
conocimiento como importantes.

No se plantean

No se plantean

2008

Firestone

On doing knowledge
management

Teoria de la GC.

Este documento aborda la

importancia de evaluar la naturaleza

de la gestion del conocimiento y
analiza qué hacer para facilitar la
evaluacion y para crear condiciones
que alienten la auto organizacion
alrededor de los mas exitosos

Anélisis de dos casos de
estudio, el Banco
Mundial y Halliburton
(grupo de servicios de
energia)..

La primera conclusion de este
autor es que hay muy poco
acuerdo sobre la naturaleza de la
GC entre investigadores y
profesionales.
Ademas, presenta una definicion
conceptual y una especificacion

No se plantean.

No se plantean
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conceptos de GC.

de la gestion del conocimiento y
luego utiliza los aspectos de la
misma  al  analizar  dos
principales enfoques de la GC:
el enfoque DEC interrupcion,
sus antecedentes y condiciones y
el enfoque ecoldgico. El primer
enfoque se utilizd para analizar
el caso del Banco Mundial y el
segundo enfoque para estudiar el
grupo Halliburton.

2008 Klein Some directions for research in GC y aprendizaje Examina algunas cuestiones Analisis teérico A pesar de la abundante No se plantean Hay mucho
knowledge sharing organizacional. relacionadas con el conocimiento y literatura sobre el conocimiento, potencial para
determina lo que el autor considera la comprension del campo es nuevas

como potencialmente fructifera vias amplia, pero la definicion y los investigaciones y
de investigacion futura. detalles estan a veces ausente en particular para
por completo. la investigacion
con una fuerte

base empirica.

2008 Liebowitz Think of others’ in knowledge Cultura Demostrar como puede afectar la Analisis teérico La cultura, ya sea organizacional No se plantean La investigacion

management: making culture organizacional y gestion de los conocimientos a la o de la sociedad, tiene un futura  necesita
work for you gestion del cultura organizacional. profundo efecto en la gestion del aplicar
conocimiento. conocimiento. Sin embargo, lo investigacion en
contrario también puede ser accion y estudios
verdadero. longitudinales
para explorar los
efectos que la GC
puede tener sobre
la cultura
organizacional.
Por otro lado,
también debe
analizarse y
estudiarse el flujo
de los
conocimientos en
las empresas
multinacionales,
ya que la GC se
puede  convertir
en una practica
generalizada.
2008 Lloria A review of the main Teoria de GC, El proposito de este trabajo es Analisis teorico La principal contribucion es la | No se plantean No se plantean
approaches to knowledge capital ordenar y conectar diferentes recopilacion de literatura sobre
management intelectual, perspectivas sobre la creacion y gestion del conocimiento y su
modelo y | gestion del conocimiento. creacion, ademas del analisis de
creacion de una  propuesta  para la
conocimiento. clasificacion de los diferentes
enfoques, en funcion de su
perspectiva  normativa y
perspectiva  descriptiva: teoria
basada en el conocimiento de la
empresa (modelos de GC),
modelos europeos (modelos de
capitales intelectuales), modelos
japoneses (modelos de creacion
de conocimientos), modelos
americanos (de acuerdo a la
perspectiva  académica) y
modelos de consultorias
(modelos de GC).

2008 Maaninen Permanent and temporary work Integracion  del El proposito es, por tanto, a Dos casos de estudio (un | El principal resultado del | No se plantean Una limitacién
-Olsson, practices: knowledge integration conocimiento, describir y analizar como el servicio médico publico estudio es que la integracion del importante de
Wismen and the meaning of boundary organizacion conocimiento esta integrado entre y una empresa conocimiento en los dos casos es este trabajo es el
and activities temporal y los diferentes trabajos grupos. tecnologica de mas complicado que lo que la estudio de solo
Carlsson permanente. ingenieria). literatura sugiere. Se dos casos en

encontraron  diferencias  y profundidad, en
similitudes como estructuras lugar de un

organizativas, mecanismos y de
infraestructuras, lo que facilito
la integracion de los
conocimientos.

numero mayor, lo
que hizo dificil
extraer
conclusiones
generalizables.
En el futuro es
necesarios  que
los trabajos
empiricos
incluyan
multiples
unidades,
combinaciones y
enfoques
cualitativos y
cuantitativos.
Otra limitacion es
el énfasis en un
hospital y en un
proyecto de
ingenieria, por lo
que no se
abordan algunas
de las conceptos
que estan
estrechamente
relacionadas con
la integracion de

conocimientos,
como la
confianza y
poder.
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2008 Mingers Management knowledge and Gestion de Abordar la verdad y el conocimiento Analisis teérico Se reconoce la naturaleza No se plantean No se plantean
knowledge management: conocimiento, en la gestion en general y la gestion muldimensional de lo que
realism and forms of truth teorfa y realismo del conocimiento en particular. podemos conocer.
critico. Existe una enorme variedad y

riqueza de formas de
conocimiento que interactian
juntos.
Existe una estrecha relacion el
conocimiento y la verdad,.que
rara vez se discuten en la
literatura  sobre GC. Ambos
términos son complejos
El conocimiento es un recurso
vital en el mundo de hoy, pero
debemos reconocer su
complejidad, si esperamos hacer
uso de ella con mas éxito en
nuestras instituciones y
organizaciones.

2008 El Louadi Knowledge heterogeneity and Heterogeneidad Se utilizan las redes sociales para Analisis teérico Una corriente de la literatura No se plantean No se plantean

social network analysis — de los estudiar la heterogeneidad del sugiere que un mayor
Towards conceptual and conocimientos, conocimiento a nivel grupal y conocimiento heterogéneo da
measurement clarifications analisis de redes organizacional. lugar a una mayor creatividad y
sociales, mejora el desempeiio
compartir organizacional.
conocimiento.
2008 Pillania Strategic issues in knowledge Estrategia de GC, Investigar las cuestiones estratégicas Datos  primarios y | Las PYMES indias en general, y | No se plantean Las
management in small and rol de la alta de la gestion del conocimiento en secundarios. Se utilizo el el sector de componentes de investigaciones
medium enterprises direccion. las PYMEs en la industria método de la encuesta, automocion, en  particular, futuras deberian
automovilistica de la India. con tres cuestionarios necesitan centrarse mas en las ser realizadas en
estructurados  enviados | cuestiones estratégicas de la otros sectores, asi
por correo y por e-mail a gestion del conocimiento con el como sobre
30 expertos de PYMEs fin de cosechar los beneficios de diversas
internacionales y de la [ ella para una competitividad cuestiones
India. sostenible. estratégicas como
la necesidad y el
papel de los
directivos del
conocimiento,
etc.
2008 Frappaolo Implicit knowledge Gestion del Examinar las consecuencias de Analisis teérico El objetivo implicito de la No se plantean No se plantean
conocimiento. conocimiento implicito en la gestion gestion del conocimiento es
del conocimiento en las determinar qué parte de los
organizaciones. conocimientos tacitos en su
organizacion desafia cualquier
tipo de codificacion, y cual no.
2008 Zhu Knowledge, knowing, knower: Gestion del Intentan reflexionar sobre: 1) la Analisis teorico La gestion del conocimiento | No se plantean No se plantean
what is to be managed and does conocimiento, revision de los enfoques existentes depende de nuestra conciencia,
it matter? pragmatismo de la gestion del conocimiento, 2) voluntad y habilidades para
integrados. los supuestos que subyacen a estas hacer y tomar ambitos que
enfoques, 3) qué método se trascienden y transformar los
practican hoy en la Gestion del limites disciplinarios,
Conocimiento y 4) explorar como intelectuales, morales y
pueden superar sus dificultades politicos. La  gestion del
actuales y como puede ser mas conocimiento es factible y
investigado de manera significativa viable, la decision estd en
y beneficiosa. nuestras manos.

2007 Apostolou Harmonising codification and Abastecimiento y El objetivo principal es ilustrar, Caso de estudio. Encuentran un camino facil y No se plantean. Potenciar el uso
, Abecker socialisation in knowledge flujos de usando ejemplos de una Se apoyan en el método | metodologicamente integrante del sistema
and management conocimiento, implementacion real de la GC. Know.Net de los sistemas existente de GC, Know-net en el
Mentzas herramientas  de complementado con el que permite la  provision analisis del

gestion del sistema Know.net. oportuna y contextual de conocimiento
conocimiento, conocimiento para los organizacional.
toma de tomadores de decisiones, Analizan como el
decisiones. combinando los diferentes tipos uso del sistema
de datos y conocimiento que del conocimiento
reside en varias formas y en red (know-net)
sistemas en una organizacion. afecta a los
principales
procesos del ciclo
del conocimiento,
asi como a Ila
toma de
decisiones dentro
de MC-co
(nombre ficticio
de la empresa
estudiada).

2007 Ruikar, Integrated use of technologies Gestion del | Analizar el uso integrado de Este estudio se inicio con | Queda claro que, las No se plantean No se plantean
Anumba and techniques for construction conocimiento, técnicas y tecnologias de la gestion una revision de las organizaciones de la
and Egbu knowledge management Proceso de la del conocimiento en las tecnologias y técnicas de construccion necesitan

GC, tecnologias y organizaciones de la construccion. la gestion del reconocer que las tecnologias y
técnicas de la conocimiento. Después | técnicas de la gestion del
GC. se hizo un andlisis, con conocimiento son necesarias
la ayuda de caso estudios para hacer frente a este
integrados sobre el uso problema y es imperativo que
de estas tecnologias y | adopten en cualquier situacion
técnicas de la gestion del | un enfoque integrado para la
conocimiento, en utilizacion de  técnicas y
organizaciones de la tecnologias. Un analisis
construccion del Reino cuidadoso de los requisitos para
Unido. la gestion desconocimiento es
vital en este sentido.

2006 Akhavan, Critical success factors of Gestion del Intenta integrar todos los factores Estudio de casos Los resultados generales fueron No se plantean. Este marco
Jafari and knowledge management conocimiento, relacionados con la GC por la via de (investigacion positivos. Se hallaron 16 nuevos conceptual  estd
Fathian systems: a multi-case anales. compartir la investigacion de un estudio multi- cualitativa). conceptos y un  marco fuertemente

conocimiento y casos. Utilizan the Grounded conceptual que clarifica como apoyado por los

factores criticos
para el éxito.

Theory (GT) como
método de analisis e
interpretacion _de datos

disefiar e implementar un
sistema de GC en una
organizacion.

resultados de esta
investigacion  a
través de estudios
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cualitativos.
Se trata de un estudio

longitudinal (2003-
2005).

Las compaiias
seleccionadas fueron:
Ernst &

Young, Hewlett-Packard,
Business Edge Solutions,
Microsoft, Teltech y
Siemens.

El sistema de GC desarrollado
se compone de 5 factores: la
arquitectura, la estrategia, el
intercambio, el almacenamiento
y la identificaciéon  del
conocimiento.

Los factores que pueden
garantizar el éxito de un sistema
de GC son: reestructuracion de
los procesos operacionales,
programas de formacion 'y
estructura organizacional.

Los factores necesarios para el
éxito de cualquier sistema (no
sblo la GC) son: cultura
organizacional, transparencia
apoyo directivo y la confianza.

de casos reales.
Puede aplicarse
como un plan de
trabajo para los
lideres que
desean  aplicar
sistemas de GC
en sus empresas.

2006

Baskervill
ey
Dulipovic
i

The theoretical foundations of
knowledge management

Gestion del

conocimiento,
aprendizaje
organizacional;
infraestructura

del conocimiento,

memoria
organizacional,
capital
intelectual,
estrategias
sistemas
informacion.

de
de

Analisis de los fundamentos
tedricos de la gestion del
conocimiento.

Estudio tedrico

Los resultados revelan un campo
saludable con un fundamento
fuerte y direcciones claras para
el trabajo futuro.

La evidencia sugiere que el
conocimiento ahora es una
gestion solida, la maduracion de
este campo de estudio se estd
construyendo, no solo con base
en las teorias externas, sino
también por la ampliacién sobre
la base de sus propias teorias. El
campo de la gestion del
conocimiento no es una moda
como lo sugiere Wilson (2002)

No se plantean.

Al clasificar las
teorias de la
gestion del
conocimiento con
sus teorias de
referencia,
habilita a los
futuros
investigadores al
estudio de los
rasgos generales
dentro de cada
categoria. En
otras  palabras,
permite participar
a fondo en este
analisis.
Delimitar la
gestion del
conocimiento con
base en la
economia de la
informacion, los
futuros
investigadores
pueden explorar
las  semejanzas
(las
caracteristicas
generales) entre
las familias de
teorfas de la
gestion del
conocimiento,
por ejemplo,
economia del
conocimiento,
redes y clusters
del conocimiento
y la gestion del
conocimiento
continuo.

Las
implicaciones de
la presencia de
teorias de
cohesion y
teorias generales
son de particular
interés en este
campo de
estudio.

2006

Carlucci
and
Schiuma

Knowledge Asset Value Spiral:
Linking Knowledge Assets to
Company’s Performance

TGC

Responder a la siguiente pregunta
de investigacion ¢como puede una
organizacion disefar, planificar y

evaluar una iniciativa de gestion del
conocimiento destinada a mejorar el

rendimiento de la empresa?

Anélisis teorico

Se proporciona un  marco
conceptual “el valor de los
activos en espiral (KAVS)-que
se centra en cOmo aplicar
iniciativas en un proceso paso a
paso para lograr su
rendimiento”. El marco
proporciona las directrices para
planificar, ejecutar y evaluar las
iniciativas que estan vinculados
a los objetivos de rendimiento.

No se plantean

Se recomiendan
futuras
investigaciones
con el fin de
ampliar la
aplicacion de la
KAVS a otros
contextos.
Especialmente
importante sera la
investigacion de
las iniciativas en
la. GC. Los
autores creen
importante poner
atencion en el
analisis de los
factores a tener
en el lugar y / o
que deben
eliminarse, a fin
de obtener el
mayor beneficio
de la
implementacion
de iniciativas de
GC destinadas a
mejorar el
rendimiento de la
empresa.

2006

Davis,
Subrahma

Knowledge Management:
Conceptual Foundations,

Conocimiento
organizacional,

Trazar los origenes de la gestion del

conocimiento como un drea

Analisis teorico

Han puesto de relieve las
diferencias _entre las diversas

No se plantean

No se plantean
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niaand

Emerging Directions

bases filosoficas,

académica de investigacion y como

formas cualitativas del

Westerber teoria una preocupacion clave de gestion conocimiento organizacional y

g macroeconomica, en las organizaciones sus implicaciones para la gestion
teoria basada en contemporaneas. del conocimiento. También han
el conocimiento, esbozado algunos de los retos
enfoque basado para el disefio y despliegue de la
en los recursos,, tecnologia de la informacion
gestion del basada en soluciones de apoyo a
conocimiento, la eficacia de la gestion del
sistemas de conocimiento.
informacion.

2006 Edvardsso Knowledge management in Estrategia de la El principal objetivo de este trabajo 265 empresas de Islandia Los resultados indican que los No se plantean Esta

n SMEs: the case of Icelandic GC es agregar un poco de conocimiento respondieron al beneficios de los programas de investigacion  se
firms en KM en las pequefias y medianas cuestionario  de 46 la gestion del conocimiento son llevé a cabo en
empresas (PYME) presentar un preguntas sobre gestion | bastante positivas en las PYME, un solo pais, y se
estudio sobre las PYMES en del conocimiento. asi como en las grandes basa en un
islandés KM. (analisis de datos con empresas, es decir, se podria cuestionario, por
SPSS v.12) mejorar la toma de decisiones, la lo tanto, sus
productividad, la cuota de resultados deben
mercado, reducir los costos y interpretarse con
ampliar los beneficios y la cuidado. A futuro
innovacion. se deberian
aplicar  estudios
de casos y
entrevistas,  asi
como encuestas.
También, se
deberia  intentar
realizar estudios
transnacionales a
fin de revelar los
aspectos sociales
y culturales de
los

conocimientos, y
las practicas de la
GC entre otros

paises.

2006 Gupta and Using peer-to-peer technology Gestion del Este articulo explora como una Analisis teorico Se ha demostrado que los | No se plantean No se plantean
Bostrom for collaborative knowledge conocimiento nueva tecnologia denominada de sistemas P2P de colaboracion en

management: concepts, colaborativo, peer-to-peer (P2P), se inscribe en el la gestion del conocimiento
frameworks and research issues sistemas de | paradigma gestion del conocimiento facilitan  totalmente  nuevas
colaboracion, colaborativo. formas de trabajo dentro de las
sistema  peer-to- empresa y entre ellas.
peer, niveles de
GC.

2005 El-Sayed A culturally aware model of Transferencia del Estudiar el impacto de la cultura en Revision  tedrica y | Los impactos culturales son | P1: El inicio de la | No se trata de
Abou- inter-organizational knowledge conocimiento, la transferencia del conocimiento empirica. clasificados en dos categorias y TC esta manera explicita
Zeid transfer cultura inter-organizacional. Las variables utilizadas las implicaciones tedricas y positivamente la funcion que

organizacional 'y Desarrollar un modelo para la fueron, la cultura y la | practicas del modelo propuesto | relacionado con el | podria
conocimiento. transferencia de conocimiento TC. son comentados. conocimiento basico desempefiar  en

Inter.-empresas que explicitamente
tome en cuenta los impactos del
contexto cultural en diferentes
niveles de cada etapa.

de los futuros socios,
la transparencia de

conocimientos

especializados de la
empresa y la
similitud  de  los
socios de negocio
dominante en
transferencia de

conocimiento.

Pla: La similitud de
los futuros socios
sobre TC basicos esta
positivamente

relacionado con la
similitud ~ de  las
empresas y los
sistemas de valores
especificos sobre la

transferencia de
conocimientos.

Plb: La
transparencia de la
fuente de

conocimientos
especializados de la
empresa esta
positivamente
relacionada con el
comportamiento  de
los valores de la TC
asociados al tipo
especifico de
conocimiento  para
ser transferido, es
decir, con la voluntad
de compartir
conocimientos
especializados  con
los demas.

P1C: La semejanza
de la futura TC
asociada al negocio
dominante estd
positivamente
relacionada con la
similitud ~ de las
empresas y el valor
especifico que los
socios le dan a los

cada etapa el tipo
de conocimiento
que es
transferido.

A pesar de la
clasificacion  de
los valores
relevantes para el
proceso de TC
(basados en los
niveles de cultura
y  zonas de
influencia), el
conjunto de
valores en cada
categoria  debe
determinarse
empiricamente.

Estas
limitaciones ~ se
pueden
considerar  para
futuras lineas de
investigacion
tedrica y
empirica.
Ejemplos: jcomo
las caracteristicas
de los
conocimientos a
ser transferidos,

tales como
complejidad,
tacito y la inter-
dependencia,
afecta a los
resultados de

cada etapa del
proceso de TC?
icuales son los
valores sociales,
nacionales,

corporativos, y
profesionales que
afectan al
proceso de TC en
las  dreas de
valoracion,

170




resultados que
provienen de los
conocimientos  que
son transferidos.

P2: La eficacia de la
TC esta
positivamente
relacionada con la
similitud  de  los
sistemas de valores
de la TC asociados a
la solucion de

problemas,
resolucion de
conflictos, la
"complementariedad
" de valores

especiales y a la
compatibilidad entre
el receptor y la TC.

P3: La capacidad de

la empresa
beneficiaria de
aplicar el
conocimiento
adquirido esta
positivamente
relacionada con su
capacidad para
localizarlo e
integrarlo.

P3a: La capacidad de
localizacion de la
empresa beneficiaria
estd  positivamente
relacionada con el
estilo participativo de
gestion de ésta.

P3b: La capacidad
integradora de la
empresa beneficiaria
estd  positivamente
relacionada con el
sistema de valores
especificos de la
empresa  receptora,
que  apoya  una
estructura basada en
los grupos y
altamente difundida.
P4: La capacidad de
la empresa
beneficiaria de
institucionalizar los
nuevos
conocimientos
adquiridos esta
positivamente
relacionada con el
grado de alineacion
entre  su  cultura
corporativa 'y  su
cultura ocupacional.

estructura,
contexto y
actualizacion del
conocimiento?.

2005 Biesner The Significance of Knowledge TCG Describir los recientes fundamentos Analisis teérico Han  demostrado que la No se plantean. La gestion del
and Management for a Large tedricos acerca de la gestion en una direccion de empresa conocimiento no
Bruggen Company multinacional. Centrandose en el actualmente estd basada en un es ya una tarea

conocimiento y en la del mismo. modelo de empresa, que podria adicional para la
ser insuficiente. Presentan un empresa, sino el
modelo de empresa alternativo nicleo de la
basado en el conocimiento. propia gestion de
la empresa.

2005 Brown, Evaluation of knowledge Base del No se evalia la base del El estudio fue realizado Ofrecen varias ideas y temas que No se plantean Los autores piden
Massey I 1t systems: Insight: conocimiento, conocimiento, sino mas bien en universidades del pueden orientar y ayudar a las fomentar estudios
and from the study of a technical paradigma proporcionar una comprension mas oeste de los EE.UU., | organizaciones y a los adicionales  que
Boling support knowledge base analitico e | profunda del y de las practicas de desde los principios de profesionales a  emprender consideren

interpretativo y la evaluacion. los 80s. Se utilizd actividades de evaluacion. diversos métodos
investigacion en comunicacion telefonica, Hay que reconocer que la de evaluacion y
accion. correo electronico, walk- importancia de la evaluacion de medidas relativas
in. los sistemas de GC varian segiin con las
la poblacion dentro de la necesidades  de
organizacion. los dueios de las
Hay que formalizar, coordinar y empresas.
administrar dicha evaluacion.
Hay que centrarse en la
experiencia del cliente en su
conjunto y no simplemente en el
sistema utilizado.
Hay que reconocer que los
factores organizacionales
influyen en los cambios y
evaluacion de las percepciones.
2005 Call Knowledge management: much Gestion del Discutir acerca de la utilidad de la Analisis teérico Se concluye que la gestion del No se plantean No se plantean

more than a technology exercise

conocimiento y la
estrategia dirigida
por la tecnologia.

gestion del conocimiento en el
ambito de una empresa moderna.

conocimiento se puede utilizar
para mejorar cualquier ambito
de la empresa moderna, pero
advierte que esto es mucho mas
que una técnica fija.

La clave del éxito de la gestion
del conocimiento no es para
quedar atrapado en un aspecto
de ella. Recomienda empezar
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con un objetivo especifico en
mente, saber donde estda su

conocimiento 'y como las
personas con conocimientos
interacttian.

Hay que definir la estrategia,

comprar 0  construir  sus
herramientas. Y reevaluar todo
el proyecto continuamente.

2005 Coakes What is the value of intellectual Capital Este trabajo intenta responder a Entrevistas semi- Hay una ausencia de No se plantean No se plantean
and capital? intelectual, valor cuales son las mejores fuentes para estructuradas con 22 mecanismos de  vinculacion
Bradburn del conocimiento; obtener pruebas acerca del capital preguntas cada  una. entre la gestion del

valoracion intelectual y su valor para las Utilizaron el NUD*IST conocimiento y el capital
organizacional, organizaciones. La busqueda de una para analizar el intelectual. Esto puede ser
gestion del | respuesta en los métodos de la contenido de las | ubicado en las diferencias entre
conocimiento, literatura muchas limitaciones. entrevistas. la medicion y la valoracion de la
medicion del importancia de estos dos
conocimiento, procesos para los discretos
contabilidad ~ del grupos implicados.
conocimiento.

2004 Connell, Narrative approaches to the Transferencia, Examinar con mayor detalle la Analisis teérico Se han identificado una serie de No se plantean En comin con
Klein and transfer of organisational intercambio  de | naturaleza de los conocimientos propuestas y cuestiones otros  enfoques
Meyer knowledge conocimiento, contenidos en la historia como un emergentes sobre la relacion interpretativos, el

compartir buen medio para la captura y el entre los enfoques narrativos y alcance de las
conocimientos, intercambio de conocimientos, a la gestion del conocimiento. generalizaciones
ingenieria reflexionar sobre si el uso de esas es limitado. Los
narrativa. historias en la organizacion pueden investigadores
ser verdaderamente gestionados por tendran que
los investigadores y profesionales. demostrar su
solidez en sus
métodos de
seleccion de la
narrativa para
que sea
coherente.

2004 Cecez- A sensemaking model of Enfoque Demostrar como un modelo de Analisis de tres casos de Proponen un marco teérico del No se plantean Se requieren mas
Kecmano knowledge in organisations: a Sensemaking'en sensemaking permite una mejor estudios (una entidad conocimiento y de la gestion del estudios
vic way of understanding las comprension y conocimiento mas financiera, una | conocimiento en las empiricos  para

knowledge management and the organizaciones, profunda de la GC en los procesos universidad y  una | organizaciones, lo que es aplicar, ampliar,
role of information modelo de las organizaciones y relevar el compaiia del retail). razonablemente amplio y y perfeccionar el
technologiesw sensemaking del papel de las tecnologias de la también demuestra su modelo y
conocimiento en | informacion en estos procesos. pertinencia y utilidad para aprender de su
organizaciones, investigadores y profesionales. aplicacion. El
sistema  basado poder explicativo
en las tecnologias del modelo
de la informacion sensemaking
para la  GC, puede ser
sistema de GC enriquecido y
mejorado,
trazando sus
conexiones  con
otras teorias,
conceptos y
enfoques.  Seria
interesante
utilizar el modelo
sensemaking del
conocimiento
para
experimentar con
nuevos tipos de
sistemas basados
en las tecnologias
de la informacién
para ayudar a las
organizaciones a
aumentar su
capacidad en
gestionar y
utilizar
eficientemente
los recursos del
conocimiento.

2003 Edwards, Knowledge management Gestion del Conocer las principales Analisis teorico Encuentran  diferencias  de No se plantean Producir una
Handzic, research & practice: visions and conocimiento. orientaciones para la gestion del perspectiva, diferencias entre las teoria de GC
Carlsson directions conocimiento, la investigacion y la disciplinas, diferencias en los coherente y
and practica, es decir, analizar el niveles de andlisis, diferencias cohesiva basada
Nissen presente y el futuro de la gestion del entre las preocupaciones de la en evidencia

conocimiento. investigacion 'y los de la empirica.
practica. Estas diferencias han Equilibrar los
de ser abordadas en lugar de aspectos
eliminarse, ya que sirven para humanos,

hacer el campo mas fructifero y
pertinente.

Las ideas mas importantes
abordadas en GC son: negocios
(estrategias, ventajas
competitivas), cultura, capital
intelectual, practicas de GC, la
GC como un proceso, capital
social y redes, tecnologias y
teorias cerca de la GC.

tecnologicos
organizativos

y
de

la GC e incluir
otras  cuestiones
que puedan surgir

en la GC, co
el espacio fis
por ejemplo.
Dentro  de
desafios para

mo
ico

los
la

practica de la GC

estan la elecc

ion

correcta de una
estrategia de GC.,
cOmo crear una

cultura
organizacional
basada en
verdad,

la
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motivacion de las
personas para
compartir
conocimiento,
impacto de la GC
en el rendimiento
de las
organizaciones,
transferencia  y
globalizacion del

conocimiento,
entre otros.

2002 Bolloju, Integrating knowledge Gestion del Proponen un enfoque de integracion Analisis teorico, basado El marco conceptual mejora la No se plantean Los modelos
Califa and management into enterprise conocimiento, de apoyo a la decision y a la gestion en el Modelo marts y | calidad enla toma de decisiones “marts” y
Turban environments for the next enfoque de la del conocimiento utilizando el warehouses. de la direccion en tiempo real, “warehouses”

generation decision support toma de conocimiento como técnica de apoya las funciones de la gestion pueden, ademas
decisiones, investigacion. del conocimiento (adquisicion, de proveer un
modelo marts y creacion, explotacion y mejor
modelo acumulacién),  ofrece apoyo entendimiento de
warehouses. para la elaboracion de la las decisiones
memoria de la organizacion. tomadas, ayuda a
la toma de
decisiones de los
niveles mas altos
de la
organizacion para
entender modelos
de decisiones y
analizar los
cambios en los
patrones en el
largo plazo.

1990 Argoete, The persistence and transfer of Aprendizaje Estudian si el aprendizaje persiste Estudio  empirico. Los | Los resultados indican que la No se plantean Seria importante
L., learning In industrial settings. organizacional, en la organizacion y si este se datos se obtuvieronde la | persistencia de los realizar  nuevas
Beckman, transferencia de | transfiere a lo largo de la construccion del buque | conocimientos adquiridos en la investigaciones
SL.y tecnologias. organizacion. Liberty Ship durante la | produccion se deprecian empiricas  para
Epple, D. segunda guerra mundial. répidamente. La medida determinar  las

convencional del aprendizaje, la condiciones  en
produccion acumulada, exagera las . que la
significativamente la persistencia 'y
persistencia de aprendizaje. transfefenf:ia del
Hayan componente sustancial aprendizaje .
del aprendizaje organizacional esperan. También
que se deprecia rapidamente. serfa  importante
identificar los
factores que
afectan la tasa del
aprendizaje y el
"olvido" en las
organizaciones.

2004 Coakes, Managing and leveraging TGC, CI Explorar las cuestiones relativas a Estudian el sector de | El proceso del conocimiento se
Bradburn knowledge for organisational los procesos y los sistemas de la servicios en  Reino compone de dos elementos, el
and advantage adquisicion de conocimientos, la Unido. Se combinaron conocimiento  previo 'y el
Sugden conservacion, el intercambio, el los métodos de | conocimiento previo explicito el

perfeccionamiento y la reutilizacion

investigacion (encuesta y
entrevistas semi-
estructuradas). Se utilizo
una base de datos de
profesionales y se envid
un cuestionario de auto-
realizacién a 621
profesionales de la
gestion del conocimiento
en 332 grandes
organizaciones de
servicios en todo el
Reino Unido.

cual puede ser transferido a
través de una organizacion (y
sus colaboradores o socios) en
forma de mejores practicas y
lecciones aprendidas.
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