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RESUMEN

Innovar en colaboracién con otras organizaciones es una actividad cada vez mas
utilizada por las firmas para obtener un desempefio superior. En este sentido, la presente
tesis doctoral busca contribuir con la identificacion de estrategias de innovacion inter-
organizacionales como apoyo a los esfuerzos internos de innovacién de las firmas.
Estudios previos han evidenciado los efectos que las estrategias simultaneas de
explotacién y exploracion (i.e., ambidestreza) tienen sobre el desempefio. Sin embargo,
existe un vacio en cuanto al estudio de los efectos de las relaciones inter-
organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio. Para abordar
este vacio se utiliza una muestra de empresas colombianas innovadoras de los sectores
de manufactura que han llevado a cabo proyectos de innovacién en colaboraciéon con

otras organizaciones.

Las principales contribuciones de esta tesis estan relacionadas con el rol que
juegan las relaciones inter-organizacionales en los efectos de la explotacion, la
exploracion y la ambidestreza organizacional sobre el desempefio. Adicionalmente, se
analiza el rol moderador de la capacidad de absorcion y la capacidad de alianzas, asi
como el papel que juegan los mecanismos de gobierno de la relacion en el desempefio de
los proyectos de innovacién de co-explotacion y co-exploraciéon. Estos resultados permiten
a los académicos y profesionales contar con un mayor entendimiento de los factores que
hacen posible mejorar el desempefio de la firma y de los proyectos de innovacién en el

marco de las relaciones inter-organizacionales mediante estrategias de ambidestreza.

Palabras claves: explotacién, exploracion, ambidestreza organizacional, co-explotacion,
co-exploracion, ambidestreza inter-organizacional, capacidad de absorcion, capacidad de

alianzas, gobierno de la relacion.



ABSTRACT

Nowadays to innovate in collaboration with other organizations is an activity used
for firms to obtain higher performance. Thus, this doctoral thesis contributes with the
identification of inter-organizational strategies of innovation to support firms’ internal efforts
to innovate. Previous studies have pointed out the effects that simultaneous strategies of
exploitation and exploration (i.e., organizational ambidexterity) have on performance.
However, there is a gap about the study of the effects of inter-organizational relationships
on organizational ambidexterity and performance. In this regard, we study a sample of
Colombian manufacturing innovative firms that have developed innovation projects in

collaboration with other companies.

The main contributions of this thesis are related with the role of inter-organizational
relationships on the effects of exploitation, exploration, and organizational ambidexterity on
performance. Moreover, we evidence the moderating role of absorptive and alliance
capacity on this matter. Also, we contribute to illustrate the effect of governance
mechanisms on project performance, according to project emphasis in co-exploitation or
co-exploration. These results allow scholars and practitioners to have a better
understanding about the factors that make possible to improve firm and project
performance in the context of inter-organizational relationships through ambidextrous

strategies.

Key words: exploitation, exploration, organizational ambidexterity, co-exploitation, co-
exploration, inter-organizational ambidexterity, absorptive capacity, alliance capacity,

relational governance.



INTRODUCCION

Innovar es una tarea que exige a las empresas desarrollar estrategias multiples y
articuladas que les permitan alcanzar un desempefio superior. En este sentido, la
ambidestreza organizacional representada por la realizacion simultanea de actividades
innovadoras de explotacion basadas en conocimientos existentes y de exploracion
basadas en conocimientos nuevos para la empresa, se ha planteado como una alternativa

posible para lograr este propadsito.

A este respecto, la problemética principal que enfrenta la ambidestreza
organizacional estd relacionada con la presencia de trade-offs en la realizacién de
actividades de explotacion y exploracién, asociados con la escasez de recursos para el
desarrollo simultdneo de ambos tipos de actividades (March, 1991), lo que ha llamado la
atencion de los académicos y profesionales para la busqueda de alternativas que
permitan superarlos. De igual manera, se busca evitar las trampas del aprendizaje
(Levinthal & March, 1993), derivadas de la adopcién de una estrategia sobre la otra. Por
un lado, la trampa del éxito por la especializacion en explotacién, donde la firma puede
dejar de lado la exploracion y esto la puede llevar a la obsolescencia en el largo plazo.
Por otro lado, la trampa del fracaso por la especializacion en exploracion, donde la firma
puede fallar en traducir los esfuerzos de innovacion en desempefio, lo que la puede

conducir a la bancarrota en el corto plazo.

La ambidestreza organizacional ha estado asociada con aquellas empresas que
logran combinar de manera exitosa las innovaciones de explotacion y exploracion,
obteniendo desempefios superiores al promedio de la industria y un crecimiento sostenido
en el largo plazo (Tushman & O’Reilly Ill, 1996). Estudios previos se han centrado en las
fuentes internas de la ambidestreza organizacional (e.g., Jansen, Tempelaar, van den
Bosch, & Volberda, 2009). No obstante, el estudio de las fuentes externas de la
ambidestreza aun es un campo de investigacibn que carece de una articulacion
sistemética. De este modo, se ha identificado que las relaciones inter-organizacionales
pueden ser una de dichas fuentes externas que permitan acceder a recursos para la
realizacion de actividades de explotacion y exploracion (e.g., Simsek, Heavey, Veiga, &
Souder, 2009), de una manera mas rapida que el desarrollo interno y sin incurrir en los

costos de una adquisicion completa (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Por ello, las



organizaciones recurren cada vez mas a la colaboraciébn con otras para desarrollar
actividades de explotacion y exploracion como complemento a sus esfuerzos internos de
innovacion. Esto les permite a las firmas ampliar la base de recursos para el desarrollo
simultdneo de la explotacion y la exploracion. Ademas, facilita que una estrategia no
obstaculice a la otra, ya que se pueden establecer portafolios separados de relaciones
unas enfocadas en explotacion y otras en exploracién, minimizando los riesgos de caer en

las trampas del aprendizaje.

Estudios empiricos a nivel organizacional (e.g., He & Wong, 2004) e inter-
organizacional (e.g., Kauppila, 2010) han reflejado la existencia de una relacién entre la
ambidestreza y el desempefio de la firma. A pesar de esto, son pocos los estudios
empiricos que han analizado a las relaciones inter-organizacionales como fuente
generadora de ambidestreza organizacional (e.g., Kristal, Huang, & Roth, 2010) y, en su
mayoria, su enfoque ha sido desde el interior de la firma hacia el ambito externo y no
desde las dimensiones de la relacion inter-organizacional hacia la firma. En este sentido,
el andlisis de los factores que favorecen la relacion entre la ambidestreza organizacional y
las relaciones inter-organizacionales es relevante, ya que mejorando la ambidestreza
organizacional se afecta positivamente el desempefio de la firma (e.g., Junni, Sarala,
Taras, & Tarba, 2013). En esta linea, la presente investigacion estudia a las relaciones
inter-organizacionales y sus efectos sobre la ambidestreza organizacional y el
desempenfio. Asimismo, se contribuye con el contraste empirico de algunos de los factores
que pueden hacer posible que los efectos de la ambidestreza organizacional sobre el

desemperio se generen o mejoren a partir de las relaciones inter-organizacionales.

De esta manera, la pregunta principal que busca responder este estudio es ¢Qué
efectos tienen las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza organizacional
y el desempefio? Adicionalmente, identificar ¢Qué factores inter-organizacionales
favorecen estos efectos? Estas preguntas estan asociadas con la idea de las relaciones
inter-organizacionales como una posible fuente externa de ambidestreza organizacional
con un efecto favorable sobre el desempefio. Esta nocion se fundamenta en que
complementar esfuerzos internos de innovacion con fuentes externas de conocimiento

puede permitir a la firma alcanzar un desempefio superior al que obtendria por si sola.



De acuerdo con la revision de literatura realizada, se han identificado diferentes
factores de indole inter-organizacional en presencia de los cuales las relaciones inter-
organizacionales pueden contribuir de manera favorable con la ambidestreza
organizacional y el desempefio de la firma, superando los trade-offs de la explotacion y la
exploracion. Entre los factores identificados que aun no han sido contrastados
empiricamente se encuentran: la capacidad de absorcion, la capacidad de alianzas, la co-
explotacién, la co-exploracién, la ambidestreza inter-organizacional y el gobierno de la
relacion. Es decir, que es posible que las colaboraciones inter-organizacionales por si
solas no sean una condicion suficiente para mejorar el desempefio, y que, en
determinadas condiciones, incluso puedan afectarlo negativamente (e.g., Lin, Yang, &
Demirkan, 2007).

Segun Parmigiani y Rivera-Santos (2011) las relaciones inter-organizacionales
pueden estar representadas por medio de las dimensiones de co-explotacion y co-
exploracion. La co-explotacion es la medida en que las actividades de explotacién se
llevan a cabo en colaboracion con otras organizaciones para expandir el conocimiento
existente. Por otro lado, la co-exploracion es la medida en que las actividades de
exploracion se realizan en colaboraciébn con otras organizaciones para incorporar
conocimiento nuevo. Basado en estos planteamientos, el objetivo general propuesto para
responder a la pregunta de investigacion es determinar los efectos de la co-explotacion y

la co-exploracion sobre la ambidestreza organizacional y el desempenio.

Para el logro del objetivo general se formularon cuatro objetivos especificos: 1)
establecer el rol de la capacidad de absorcion de la firma en el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio; 2.a) determinar el rol de la capacidad de alianzas en
el efecto de la co-explotacion sobre la explotacion y el desempefio; 2.b) determinar el rol
de la capacidad de alianzas en el efecto de la co-exploracién sobre la exploracién y el
desempenfio; 3) establecer los efectos de la ambidestreza organizacional e inter-
organizacional sobre el desempenfio; y 4) determinar el efecto del gobierno de la relacion
sobre el desempefio en los proyectos de co-explotacion y co-exploracion. Para justificar
las hipétesis planteadas con relacibn a los objetivos especificos nos apoyamos
principalmente en la Teoria del aprendizaje organizacional, la Teoria de la firma basada
en recursos y capacidades, la Teoria de la firma basada en el conocimiento y la Teoria de

los costos de transaccion.



La metodologia utilizada contempla la realizacién de un estudio empirico basado
en la recoleccién de datos en empresas colombianas manufactureras innovadoras, que
han desarrollado proyectos de innovacion en colaboracidn con otras organizaciones. La
recoleccion de datos se hizo mediante la utilizacién de un cuestionario aplicado por medio
de entrevista presencial, telefénica o por internet. En primer lugar, se realiz0 una
descripcion de la muestra y las sub-muestras utilizadas para los diferentes modelos, y de
las escalas de medida de los conceptos con sus respectivos analisis factoriales
confirmatorios, utilizando el método de méxima verosimilitud para determinar su fiabilidad
y validez. Para el contraste de las hipétesis asociadas con los objetivos especificos se
llevd a cabo el procesamiento y el analisis de los datos mediante modelos de regresion.
Cada modelo tedrico propuesto incluye los efectos de las variables principales y de sus
respectivas interacciones sobre el desempefio, asi como también, las variables de control

gue puedan condicionar estos efectos.

La tesis consta de seis capitulos. En el primer capitulo se realiz6 una revision de
literatura que permitid observar aquellos factores que posibilitarian la existencia de un
efecto favorable de las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza
organizacional y el desempefo. Entre los factores identificados se encuentran: 1) la
capacidad de absorcion, relacionada con la habilidad de las firmas para combinar
conocimientos de explotacidn y exploracion; 2) la capacidad de alianzas, que favorece la
blusqueda de socios estratégicos y la coordinacion de las organizaciones para llevar a
cabo la explotacion y la exploracion; 3) la co-explotacién y la co-exploracion, que pueden
contribuir con la mejora del desempefio de las actividades de explotacion y exploracion
propias de la firma; 4) la ambidestreza inter-organizacional, interaccion de la co-
explotacién y la co-exploracién, que busca ampliar la base de recursos para explotar y/o
explorar, y evitar que la explotacion y la exploracion se obstaculicen entre si; y 5) el
gobierno de la relacion, ya que su concordancia con los proyectos de innovacién de co-

explotacién o co-exploracion puede contribuir con el éxito o fracaso de las alianzas.

Las comprobaciones empiricas de los factores identificados, se desarrollan en los
capitulos dos a cinco. Estos capitulos abordan distintos modelos explicativos que abarcan
desde lo mas general utilizando la firma como unidad de analisis en los capitulos 2, 3y 4,

hasta un nivel mas especifico usando el proyecto de innovacién como objeto de estudio



en el capitulo 5, los cuales son contrastados con los datos de las empresas obtenidos en
la etapa de trabajo de campo. Cada capitulo es presentado en formato de articulo de
revista académica. De esta forma, los capitulos inician con un resumen, palabras claves e
introduccion, contindan con la teoria e hipotesis, las escalas de medida de los conceptos,
y los resultados obtenidos, y finalizan con la discusion y conclusiones, las limitaciones y

las implicaciones para la gerencia.

En el segundo capitulo, para dar cumplimiento al primer objetivo especifico se
aborda el rol de la capacidad de absorcion en el efecto de la ambidestreza organizacional
sobre el desempefio, como una primera aproximacion del efecto de la utilizacién de
fuentes externas de conocimiento para la realizacién de actividades de innovacién. En
este capitulo, se plantea que la capacidad de absorcibn modera el efecto de la
ambidestreza organizacional y de sus dimensiones de explotacion y exploracién sobre el

desempefio de la firma.

En el tercer capitulo, con el fin de continuar profundizando en los efectos de las
relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza y el desempefo, se estima un
segundo modelo tedrico en el que se estudian las contribuciones directas de las
actividades de innovacién de explotacion o exploracion junto con los aportes de las
actividades de co-explotacién o co-exploracién sobre el desempefio. Para ello, se realiza
una separacion por dominios funcionales para evidenciar si las contribuciones de las
relaciones inter-organizacionales se dan de igual manera en el dominio de la explotacion
o0 la exploracion. Esto se lleva a cabo mediante dos muestras de empresas. Por un lado,
empresas que han desarrollado actividades de innovacion de explotacion y co-
explotacién; y por otro lado, empresas que han realizado actividades de exploracién y co-
exploracion. Asimismo, se hace una distincién de las actividades segun correspondan al
ambito organizacional o inter-organizacional, de tal manera que la explotaciéon y la
exploracion son de caracter organizacional, y la co-explotacién y la co-exploracién son de

indole inter-organizacional.

Adicionalmente, se recurre a la capacidad de alianzas en el ambito inter-
organizacional, debido a que de acuerdo con la literatura favorece los procesos co-
desarrollo de conocimientos de explotacion y exploracion (e.g., Kauppila, 2015). De esta

manera, el tercer capitulo busca dar cuenta del segundo objetivo especifico que hace



referencia al rol de la capacidad de alianzas en el efecto de la co-explotacién y la co-
exploracion sobre las dimensiones de explotacion y exploracion, y de su efecto sobre el
desempefio. En este modelo tedrico se sugiere que la capacidad de alianzas modera el
efecto de la co-explotacién y la co-exploracién, sobre el efecto de la explotacion y la

exploracion en el desempefio de la firma.

En el cuarto capitulo, una vez analizado el beneficio de llevar a cabo las
actividades de co-explotacion y co-exploraciébn de manera separada como aporte a las
dimensiones de explotacion y exploracion de la firma, se estudia la conveniencia de
realizar la co-explotacion y la co-exploracion de manera simultanea como parte de una
estrategia global de ambidestreza que vincule el ambito organizacional e inter-
organizacional. De este modo, se plantea una yuxtaposicion entre los ambitos
organizacional e inter-organizacional de la ambidestreza con el fin de cumplir con un
tercer objetivo especifico que busca determinar el efecto de la ambidestreza
organizacional e inter-organizacional sobre el desempefio. Para ello, se analiza en qué
medida la ambidestreza inter-organizacional favorece el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio. En este sentido, en los diferentes modelos a nivel de
la firma se espera que las relaciones inter-organizacionales tengan un valor afiadido sobre
el desempeno, bien sea a través de la capacidad de absorcién, la capacidad de alianzas,
la co-explotacion y/o la co-exploracion, o su interaccién (i.e., ambidestreza inter-

organizacional).

En el quinto capitulo, se abordan los efectos de las relaciones inter-
organizacionales en el marco de los proyectos de innovacion. Esto debido a que diversos
autores han sefialado la importancia del gobierno de la relacion en la combinacion de las
actividades de explotacion y exploracion (Simsek et al., 2009) y en el desempefio de las
alianzas (Ring & Van de Ven, 1994). En este capitulo se aborda el cuarto objetivo
especifico al analizar el efecto que tiene el gobierno de la relacion sobre el desempefio de
los proyectos de colaboracién dependiendo de su caracter de innovacion bien sea de co-
explotacién o co-exploracién. En este modelo tedrico se estudia el gobierno méas efectivo
para obtener el mejor desempefio segun la concordancia entre los mecanismos de
gobierno contractual e informal con el caracter de innovacion del proyecto. Para ello, se
evallan los efectos de niveles altos de gobierno contractual e informal sobre el

desempefio en los proyectos de co-explotacion y co-exploracion.



De esta manera, en cada uno de los cuatro modelos teoricos planteados, se
cumple con el objetivo general de la tesis que busca determinar los efectos de la co-
explotacion y la co-exploracion sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio. En
los modelos de capacidad de absorcion, capacidad de alianzas junto con la co-explotacion
o la co-exploracién, y ambidestreza inter-organizacional, la variable dependiente a
explicar es el desempefio de la firma, mientras que para el modelo de gobierno de la
relacion la variable dependiente es el desempefio del proyecto. En el modelo de
capacidad de absorcion se vincula directamente la ambidestreza organizacional. Por su
parte, en el modelo de capacidad de alianzas se utilizan las dimensiones separadas de la
ambidestreza representadas por la explotacion y la exploracién en el nivel de la firma, y
de la co-explotacién y la co-exploracién en el nivel inter-organizacional. En el caso del
modelo de ambidestreza organizacional e inter-organizacional se redinen el ambito interno
y externo de la ambidestreza por medio de sus interacciones. Con respecto al modelo de
gobierno de la relacién se identifica el tipo de gobierno mas efectivo para el desempefio

de los proyectos de co-explotacién y co-exploracion.

Por dltimo, en el sexto capitulo se presentan las conclusiones para la academia,
las implicaciones gerenciales para el sector empresarial, las limitaciones y las futuras
lineas de investigacion. Ademas, se incluyen las referencias bibliogréaficas, los anexos de
contacto telefénico con empresas, la carta de invitacién a las empresas y el cuestionario.
Se espera que las contribuciones teéricas e implicaciones practicas de la presente
investigacion faciliten un mejor entendimiento por parte de los académicos y los
profesionales del campo de la administracién, acerca del efecto que tienen las relaciones

inter-organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio.



CAPITULO 1. AMBIDESTREZA
ORGANIZACIONAL Y DESEMPENO: EL
PAPEL DE LAS RELACIONES INTER-
ORGANIZACIONALES

RESUMEN
La capacidad de la empresa para desarrollar simultineamente innovaciones
gue exploten sus conocimientos actuales, al mismo tiempo que exploran
nuevas oportunidades que van mas alla de su conocimiento presente,
reconocida como ambidestreza organizacional, se muestra como una
alternativa crucial para el logro de un desempefio sostenido con rendimientos
por encima del promedio de la industria. Sin embargo, esta no es una tarea
facil para ser desarrollada por la empresa en exclusiva, de modo que
colaborar con otras organizaciones se plantea como un camino para logarlo.
La ambidestreza organizacional resultado de las relaciones inter-
organizacionales es un &rea de interés reciente para académicos Yy
profesionales todavia carente de articulacion sistematica. En este capitulo se
presenta una revision de la literatura sobre la ambidestreza organizacional con
énfasis en la fuente externa que supone el establecimiento de relaciones inter-
organizacionales, en contraste con las fuentes internas que se han abordado
mas ampliamente. Para ello, se ha hecho una revision de las revistas de
mayor factor de impacto asociadas con los campos del management y el
marketing que tratan los temas de innovacion. Se concluye que las relaciones
inter-organizacionales pueden ser una fuente generadora de ambidestreza
organizacional y tener un efecto sobre el desempeiio de la firma, en presencia
de otras variables como la capacidad de absorcion, la capacidad de alianzas y
el gobierno de la relacién. Las implicaciones de los resultados estan asociadas
con aquellos factores que deben tenerse en cuenta para gestionar acuerdos

colaborativos de innovacion mas exitosos.

Palabras claves: explotacion, exploracion, ambidestreza organizacional, relaciones inter-

organizacionales, co-explotacion, co-exploracién, ambidestreza inter-organizacional.
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1.1. Introduccién

Estudios empiricos en el &mbito organizacional han reflejado una relacion de la
ambidestreza organizacional y el desempefio de la firma (e.g., Jansen et al., 2006; Junni
et al., 2013). La mayoria de los estudios se han concentrado en investigar el fenébmeno de
la ambidestreza organizacional como el uso simultdneo de la explotacion y la exploracion
desde el interior de la empresa (Raisch & Birkinshaw, 2008). No obstante, de acuerdo con
Raisch et al. (2009), las firmas pueden conseguir la ambidestreza a través del mercado
(e.g., outsourcing) o por mecanismos hibridos (e.g., alianzas o relaciones inter-
organizacionales). Para estos autores, este debate se ha visto representado en la
literatura como una tensién entre lo interno (i.e., make) y lo externo (i.e., buy or ally). En
este caso, esta investigacion se centra en el ambito externo de la ambidestreza
organizacional y su efecto sobre el desempefio, con particular atencion en las relaciones

inter-organizacionales.

Desde este punto de vista, la pregunta general que busca responder la presente
investigacion es ¢Qué efectos tienen las relaciones inter-organizacionales sobre la
ambidestreza organizacional y el desempefio? Asimismo, interesa conocer ¢Qué factores
inter-organizacionales pueden favorecer estos efectos? Estas preguntas merecen ser
respondidas, ya que hasta el momento el conocimiento sobre los factores que hacen
posible que las relaciones inter-organizacionales contribuyan con la ambidestreza
organizacional y el desempefio es aun materia de investigacion. De este modo, este
estudio busca contribuir con ampliar el conocimiento sobre las variables en presencia de
las cuales, se pueden combinar la explotacion y la exploracién de manera favorable para

el desempenio de la organizacion, en el marco de las relaciones inter-organizacionales.

Por ello, este capitulo presenta una revision de la literatura, a partir de las revistas
de mayor factor de impacto en los campos del management y el marketing, sobre el tema
de la innovacion abierta, como simil de la innovacibn en colaboracibn con otras
organizaciones. Los resultados obtenidos de esta revision apuntan a que las relaciones
inter-organizacionales contribuyen con el desempefio de la firma en presencia de
variables como la capacidad de absorcion, la capacidad de alianzas y el gobierno de la

relacion.
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A continuacion, se definen los conceptos y enfoques principales de la
ambidestreza organizacional e inter-organizacional, con sus respectivas dimensiones.
Posteriormente, se aborda la metodologia utilizada para la revision de literatura, se
presentan las aportaciones mas representativas asociadas con la pregunta general de la
investigacion, se plantean la discusion y conclusiones, las implicaciones para el sector

empresarial y las comprobaciones empiricas a realizar en los capitulos posteriores.

1.2. Explotacion, exploracion y ambidestreza organizacional

De acuerdo con March (1991), la explotacion consiste en “refinamiento,
produccion, eficiencia, seleccion, implementacion, ejecucion” (p. 71). Segun Kang y Snell
(2009), la explotacion (o aprendizaje explotativo) supone una busqueda localizada y en
profundidad, y/o mecanismos repetitivos que permiten obtener soluciones especificas y
pertinentes acordes con los conocimientos existentes. Se trata de un tipo de innovacion
que tiene como propdsito satisfacer las necesidades de clientes y mercados actuales
(Benner & Tushman, 2003). Por otra parte, la exploracién esta descrita por conceptos
como “busqueda, variacién, toma de riesgos, experimentacién, juego, flexibilidad,
descubrimiento, innovacion” (March, 1991, p. 71). Para Kang y Snell (2009), la
exploracion (o aprendizaje exploratorio) supone una busqueda amplia y generalizada para
extender los dominios de conocimiento de la firma en areas no familiares o nuevas y/o
establecer nuevos mecanismos de combinacion de conocimientos. Se refiere a un tipo de
innovacién que requiere de conocimiento nuevo y busca satisfacer las necesidades de
clientes y mercados futuros (Benner & Tushman, 2003). En el caso de la ambidestreza
organizacional, se ha utilizado para referirse a la combinaciéon de la innovacion via la
explotacion y la exploracion a partir de los planteamientos de March (1991). Se hace
alusibn a una empresa ambidiestra cuando tiene altos niveles de explotacién y

exploracion de manera simultanea (He & Wong, 2004).

Sin embargo, en la literatura se ha identificado que existe un trade-off entre la
explotacién y la exploracion, lo que puede darse por dos factores. En primer lugar, la
escasez de recursos necesarios para el desarrollo simultdneo de ambos tipos de
actividades (March, 1991). Por otra parte, la presencia de dinamicas organizacionales y
tensiones de poder que, segun la cultura de cada empresa, permiten que una estrategia

se imponga sobre la otra y la obstaculice (Levinthal & March, 1993). Esto puede tener
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como consecuencia que las firmas se especialicen en explotacién o exploracion, lo cual
podria exponerlas a los riesgos del aprendizaje que Levinthal y March (1993) denominan
la trampa del éxito (o la trampa de la explotacién), y la trampa del fracaso (o la trampa de
la exploracion). La primera hace referencia a empresas que dejan de explorar por su éxito
en explotacion, y, con el tiempo, se pueden volver obsoletas, quedando fuera del
mercado. La segunda hace alusién a empresas que exploran sin traducir sus resultados
en desempefio, y esto las puede llevar a la bancarrota ante cualquier restriccion de
ingresos ajena a las ventas. En este ambito, las empresas ambidiestras deben resolver
los trade-offs entre la explotacion y la exploracion, mientras que las especialistas deben
evitar los riesgos del aprendizaje.

El reconocimiento y manejo de la tension entre la explotacion y la exploracion es
parte de los retos planteados a la Teoria del aprendizaje organizacional (Crossan, Lane, &
White, 1999). Crossan et al. (1999) aportan una mirada del aprendizaje organizacional
como un proceso dinamico que se da en los diferentes niveles de la organizacion
(individual, grupal y organizacional), en donde la tension entre los procesos explotacion
(retroalimentacién hacia atras) y de exploracién (retroalimentacion hacia adelante) es uno
de los retos principales para la renovacion estratégica. Entre los factores que estos
autores sugieren que pueden facilitar o inhibir este proceso se sefialan a los sistemas de
incentivos, informacion, distribucién de recursos, planeacién y estructura organizacional.
Sin embargo, también plantean que son los individuos quienes comparten las ideas
mediante procesos sociales y dinamicas de grupo en los que interacttan, los que facilitan

o inhiben el aprendizaje organizacional.

A este respecto, la ambidestreza organizacional hace referencia “a las rutinas y
procesos mediante los cuales las organizaciones movilizan, coordinan e integran
conjuntamente esfuerzos de exploracién y explotacién” (Jansen et al., 2009, p. 799). En el
trabajo de Papachroni et al. (2015) puede encontrarse un compendio de definiciones
acerca del concepto de ambidestreza organizacional. La ambidestreza ha emergido como
un nuevo concepto en la Teoria organizacional para dar respuesta a la necesidad de las
organizaciones de mantener un desempefio sostenido (Raisch et al., 2009). En las ultimas
dos décadas, la investigacion sobre la conceptualizacién, antecedentes, moderadores,
resultados y tensiones de la ambidestreza organizacional ha sido abordada tanto tedrica
(e.g., Gupta et. al, 2006; O'Reilly Ill & Tushman, 2008; O'Reilly Ill & Tushman, 2013;
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Raisch & Birkinshaw, 2008; Raisch et al., 2009; Simsek et al., 2009; Tushman & O'Reilly
[ll, 1996) como empiricamente (e.g., Adler et al., 1999; Andriopoulos & Lewis, 2009;
Atuahene-Gima, 2005; He & Wong, 2004; Jansen et al., 2009; Jansen et al., 2006;
Lubatkin et al., 2006).

La ambidestreza se ha usado en distintos contextos. Por ejemplo, O’Reilly Il y
Tushman (2013) describen una ambidestreza contextual, secuencial y estructural. No
obstante, solo la estructural hace mencion al desarrollo simultaneo de explotacion y
exploracion, bien por medio de subunidades separadas o por el desarrollo de
competencias, procesos y culturas asociadas con la explotacion y la exploracion (O'Reilly
Il & Tushman, 2008). De otra parte, Simsek et al. (2009) proponen una tipologia donde
existen cuatro tipos de ambidestreza organizacional: armoénica, ciclica, particional y
reciproca. Cada una corresponde a las combinaciones de las dimensiones temporal y
estructural. De acuerdo con la dimension temporal la ambidestreza puede ser secuencial
o simultanea, y segun la dimension estructural la ambidestreza puede ser independiente -
al interior de la misma unidad- o interdependiente -entre unidades de la misma
organizacion o de otras organizaciones-. Para el caso de la ambidestreza organizacional
simultdnea entre unidades de diferentes organizaciones se hace referencia a la

ambidestreza particional inter-organizacional.

Esta ultima clasificacion contempla una extension del concepto de ambidestreza
organizacional en el &mbito de las relaciones inter-organizacionales. Esta clasificacion
llevaria a pensar en un tipo de ambidestreza complementaria a la ambidestreza
organizacional, que incluya el valor afadido de las actividades de explotacion y
exploracion llevadas a cabo de manera conjunta con otras organizaciones. Es decir, la co-
explotacion y la co-exploracion. A esta ambidestreza se le denomina ambidestreza inter-

organizacional, concepto en el que nos centramos a partir de ahora.

1.3. Co-explotacion, co-exploracion y ambidestreza inter-organizacional

Parmigiani y Rivera-Santos (2011) en su meta-revision de literatura sobre
relaciones inter-organizacionales introducen el concepto de co-explotacion y co-
exploracion para describir dos aspectos constitutivos de una relacion inter-organizacional.

De acuerdo con estos autores, la co-explotacion es el acuerdo cooperativo voluntario que
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busca ejecutar el conocimiento, tareas, funciones o actividades, donde el énfasis es la
utilizacién y expansion del conocimiento existente. Por otro lado, la co-exploracion es el
acuerdo cooperativo voluntario que se enfoca en crear nuevo conocimiento, tareas,
funciones o actividades. De este modo, es posible abordar la operacionalizacién de las
relaciones inter-organizacionales en el marco de la ambidestreza inter-organizacional.
Esto como medio para evitar los trade-offs y las trampas del aprendizaje que la
explotacion y la exploracion pueden llevar aparejadas (Levinthal & March, 1993). Para
Kauppila (2010), la ambidestreza inter-organizacional supone el desarrollo simultaneo de
la explotacion y la exploracion apoyandose en relaciones inter-organizacionales. Este
autor sugiere que la ambidestreza inter-organizacional requiere de una capacidad para
encontrar y utilizar socios externos (i.e., capacidad de alianzas), a la vez que se cuente
con la habilidad para integrar y balancear la explotacion y la exploracion a nivel interno

(i.e., capacidad de absorcion).

1.4. Metodologia

La presente investigacidon comienza con la identificacién de las principales revistas
asociadas con los temas de management, marketing e innovacion abierta. Para ello, se
consulté el I1SI Web of Knowledge database, Journal Citation Report Social Sciences
Edition 2010 (144 revistas) y 2013 (173 revistas). El estudio realizado por Vieira y Teixeira
(2010), se utilizé6 como apoyo para identificar las revistas de mayor impacto relativo en los
campos del management y el marketing. Asimismo, basandonos en Dahlander y Gann
(2010), se identificaron las revistas mas utilizadas para publicar sobre temas de
innovacion abierta. Adicionalmente, la revision de literatura se centrd principalmente en la
perspectiva institucional que se ocupa de las condiciones organizacionales que facilitan la
gestion de la innovacién y cuya unidad de analisis es la firma y el sector (Birkinshaw et al.,

2008). La Tabla 1.1 presenta el listado de las publicaciones finalmente consultadas.

15



Tabla 1.1. Revistas utilizadas para la revision de literatura

Nombre de la revista 2010 2013
Clasificacion Factor de Clasificacion Factor de
impacto impacto
Management
Academy of Management Review** 1 6,720 1 7,817
Journal of Supply Chain Management 2 5,853 11 3,717
Academy of Management Annals 3 5,440 2 7,333
Academy of Management Journal** 4 5,250 5 4,974
Journal of Operations Management 5 5,093 7 4,478
MIS Quarterly 6 5,041 4 5,405
Research in Organization Behavior 7 4,833 83 1,250
Organizational Research Methods 8 4,423 13 3,525
Journal of International Business Studies 9 4,184 12 3,594
Journal of Business Logistics 10 3,905 21 2,886
Journal of Management Studies 11 3,817 14 3,277
Organization Science* 12 3,800 9 3,807
Journal of Management 13 3,758 3 6,862
Administrative Science Quarterly** 14 3,684 34 2,394
Strategic Management Journal** 15 3,583 18 2,993
Technovation* 20 2,993 25 2,704
Strategic Organization 26 2,727 49 1,853
Research Policy* 34 2,508 27 2,598
Academy of Management Perspectives 37 2,470 23 2,826
Management Science 42 2,221 29 2,524
Journal of Product Innovation Management 44 2,079 74 1,379
Manufacturing y Service Operations Management 45 2,048 66 1,450
Long Range Planning 53 1,727 39 2,111
California Management Review 54 1,682 54 1,944
Journal of Applied Behavioral Science 57 1,682 92 1,088
R&D Management* 59 1,580 80 1,266
Human Resource Management 68 1,341 71 1,395
Research Technology Management* 102 0,754 124 0,745
Marketing
Journal of Marketing Research*** 3,800 2,660
Journal of Marketing*** 3,770 3,819
Marketing Science*** 1,724 2,208

* Revistas més utilizadas para publicar temas de innovacion abierta (Dahlander & Gann, 2010)
**Revistas de mayor impacto relativo en el campo del management (Vieira & Teixeira, 2010)
***Revistas de mayor impacto relativo en el campo del marketing (Vieira & Teixeira, 2010)

Fuente: elaboracion propia.

Una vez identificadas las principales revistas, se realizaron busquedas de articulos
utiizando como palabras claves: organizational ambidexterity, inter-organizational
ambidexterity, co-exploitation, co-exploration y ambidextrous collaboration. El periodo de
busqueda comprende desde el afio en que fue publicado el articulo de March (1991)
hasta el afio 2016. En total, se identificaron 153 articulos que hacen alusién a la
ambidestreza organizacional o de manera conjunta a sus dimensiones de explotacion y
exploracion. De ellos, 35 articulos la vinculan con el campo de las relaciones inter-
organizacionales. De los articulos més relevantes, se realizd una revision de referencias
para identificar los primeros autores que hicieron alusion al concepto, los principales

autores sobre el tema y los referentes tedricos utilizados.
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1.5. Resultados

El apartado de resultados incluye: 1) estudios tedricos sobre la ambidestreza
organizacional e inter-organizacional y 2) los estudios empiricos acerca del efecto de la

ambidestreza sobre el desempefio en el nivel organizacional e inter-organizacional.

1.5.1. Estudios tedricos sobre la ambidestreza organizacional e inter-

organizacional

En los estudios tedricos sobre la ambidestreza organizacional, se observa una
evolucion desde un enfoque puramente centrado en la firma hacia un enfoque que
contempla la firma y su entorno. En principio, el enfoque centrado en la firma esta
asociado con los planteamientos de Duncan (1976), quien sugiri6 el término de
organizacion ambidiestra como una caracteristica de la organizacién que logra combinar
dos maneras de actuar ante situaciones que requieren en unos casos rigidez y en otros
flexibilidad. Este fendmeno fue observado por Burns y Stalker (1961), al notar que las
firmas en un entorno estable desarrollaban sistemas de gestion caracterizados por
jerarquias, roles, responsabilidades y funciones claramente definidas. En contraste, las
firmas que operaban en un entorno mas turbulento desarrollaban sistemas descritos por la
falta de formalidad en la definicion de las tareas, la coordinacién lateral y una menor

dependencia en la formalizacion y la especializacion.

Tushman y O’Reilly 1l (1996) retoman el concepto y lo utilizan para describir
aguellas empresas que logran mantenerse en el largo plazo con rendimientos superiores
al promedio de la industria, combinando actividades de innovacién radical e incremental
de manera simultdnea, basandose en estructuras, procesos y culturas contradictorias al
interior de la firma. Estas actividades de innovacioén radical e incremental, se han asociado
con las actividades de explotacion y exploracién de activos y capacidades propias de la
firma descritas por March (1991).

A partir de Koza y Lewin (1998), se empieza a plantear que las alianzas pueden
contribuir con las actividades de explotacion y exploracion de las firmas. Posteriormente,
Raisch y Birkinshaw (2008) realizan una revision de literatura sobre las fuentes internas

de la ambidestreza organizacional. Este esfuerzo se ve complementado con un trabajo en
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el que incluyen a las relaciones inter-organizacionales como posible fuente generadora de
ambidestreza (Raisch et al., 2009). En el caso de Simsek et al. (2009), plantean una
tipologia que permite evidenciar el fendbmeno de la ambidestreza en el &mbito interno y

externo de la firma.

Por su parte, Lavie et al. (2010) proponen un marco de referencia sobre la
ambidestreza en los ambitos organizacional e inter-organizacional donde tratan los
principales conceptos, enfoques y variables con las que se ha asociado la ambidestreza.
En cuanto al ambito inter-organizacional estos autores sugieren yuxtaponer los contextos
organizacional e inter-organizacional de la explotacion y la exploracion. Mas adelante
Parmigiani y Rivera-Santos (2011) contribuyen con un marco teérico para abordar el
estudio de las relaciones inter-organizacionales mediante las dimensiones de co-
explotacién y co-exploracion, lo cual hace posible su interaccién con las dimensiones de

explotacién y exploracion de la firma.

Sin embargo, son Biao y Yi-Ju (2014) quienes llevan este marco teérico al ambito
de las alianzas estratégicas al proponer el rol de la co-explotacion, la co-exploracion y la
ambidestreza de la alianza (i.e., ambidestreza inter-organizacional), desde una
perspectiva del aprendizaje organizacional. A este respecto, analizan las bases de
conocimiento tecnoldgico similar o complementario, el tipo de colaboracién integrada o
modular y los mecanismos de control contractual o informal de las alianzas. En su
investigacion proponen que la similitud tecnolégica, la colaboracion integrada y el
gobierno contractual pueden favorecer la co-explotacién. Por otro lado, plantean que la
complementariedad tecnolégica, la colaboracién modular y el gobierno informal pueden
facilitar la co-exploracién. De acuerdo con estos autores, la ambidestreza de la alianza se
puede realizar de dos maneras para obtener un mejor desempefio. La primera, al
combinar la complementariedad tecnoldgica, la colaboraciéon integrada y el gobierno
contractual. La segunda, al utilizar la similitud tecnolégica, la colaboracion modular y el
gobierno informal. Esto muestra que las estrategias de ambidestreza o especializacion, en
el marco de las relaciones inter-organizacionales, pueden requerir de configuraciones
diferentes dependiendo de las bases de conocimientos, la manera de colaborar y el tipo

de gobierno de la relacion.
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Esta revisién de estudios tedricos contempla el trabajo de O’Reilly Ill y Tushman
(2013), que consiste en una sistematizacion de lo que ha sido el estudio del concepto de
ambidestreza organizacional en el nivel de la firma, unidad de negocios, proyecto e
individuo. Sus hallazgos sugieren que la ambidestreza ha sido asociada de manera
positiva con el crecimiento en las ventas, las medidas subjetivas de desempefio, la
valoracion del mercado y la supervivencia de la firma. Asimismo, que la ambidestreza es
mas efectiva en condiciones de incertidumbre e intensidad competitiva del entorno, y
cuando una firma tiene una mayor disponibilidad de recursos en relacion directa con su
tamafo. Estos autores concluyen que la ambidestreza tiene un costo, y que muchas

firmas fallan en su intento de explotar y explorar de manera simultanea.

Adicionalmente, O’Reilly Ill y Tushman (2013) describen la manera en que se han
abordado los diferentes enfoques secuencial, simultdneo y contextual para el estudio de la
ambidestreza. Estos autores observan que la ambidestreza secuencial se ajusta mas a
entornos estables (e.g., industrias de servicios) y a firmas pequefias que no cuentan con
los recursos suficientes para desarrollar la explotaciébn y la exploracion de manera
simultdnea. Por su parte, la ambidestreza estructural o simultanea permite a las firmas
percibir y aprovechar las nuevas oportunidades mas rapidamente. Los estudios realizados
han confirmado un vinculo entre este tipo de ambidestreza y el desempefio tanto a nivel
organizacional como inter-organizacional. Con respecto a la ambidestreza contextual esta
mas enfocada en los individuos que en las unidades de negocio o en las firmas, y los
procesos que la hacen posible no estan concretamente definidos o estan vinculados a la

cultura de cada empresa.

O'Reilly 11l 'y Tushman (2013) ponen de manifiesto que los tres enfoques son
potencialmente viables y que pueden observarse a lo largo del tiempo en una firma
especifica. Sin embargo, el estudio de la ambidestreza estructural o simultanea es el que
mMAas se ajusta a entornos caracterizados por su dinamica e intensidad competitiva, donde
las condiciones cambian continuamente. Adicionalmente, es el enfoque que mayor
acogida ha tenido en la comunidad académica en cuanto a niamero de estudios, y la
relacion con el desempefio en el nivel de la firma y el nivel inter-organizacional, siendo

este Ultimo, nuestro foco principal de interés en esta investigacion.
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O'Reilly 1l 'y Tushman (2013) plantean la necesidad de abordar aspectos
relacionados con la vaga definicion del concepto de ambidestreza y el riesgo de utilizarlo
de manera tan amplia que pierda su utilidad y significado original. Asimismo, por la
ambigliedad de los itemes con los cuales se ha medido y por las implicaciones de lo que
puede representar la explotacion y la exploracion, en un contexto en particular, asociados
con la idiosincrasia de cada empresa. Otros aspectos estan relacionados con la manera
de operacionalizar el concepto mediante medidas separadas de explotacién o exploracion
0 medidas continuas. En el caso de las medidas separadas se han utilizado la suma, la
diferencia absoluta y el producto de ambas o combinaciones de las anteriores. A pesar de
esto, la evidencia de los efectos de la ambidestreza es consistente a lo largo de la
industria. La propuesta de estos autores es continuar con investigaciones que permitan
ampliar los limites de la firma hacia formas organizacionales hibridas. En otras palabras,
llevar a cabo estudios que combinen estructuras internas y externas como es el caso de
las relaciones inter-organizacionales, en el marco de un ecosistema mas amplio de la

firma.

Ademas, se cuenta con la revision de literatura realizada por Rossignoli y Ricciardi
(2015) acerca de las relaciones inter-organizacionales en la que se hace referencia a la
ambidestreza en el marco de la paradoja del aprendizaje, o dicho de otro modo, la tensién
entre la explotaciéon y la exploracion. Estos autores plantean que el enfoque de la
literatura que ha abordado el estudio de las relaciones inter-organizacionales ha
evolucionado. En primer lugar, desde un enfoque basado en encontrar la mejor alternativa
¢Por qué A es mejor que B? En segundo lugar, hacia un enfoque de contingencia que
plantea ¢Bajo qué condiciones A es mejor B? En tercer lugar, hasta un abordaje
paradojico en el que se propone estudiar ¢, Como A y B pueden co-existir simultaneamente

para obtener lo mejor de la tensién entre ambas alternativas?

Este ultimo enfoque se corresponde con el concepto de ambidestreza que concibe
el desarrollo simultdneo de la explotacion y la exploracion. No obstante, también desde
esta perspectiva, las relaciones inter-organizacionales pueden estar orientadas a la
explotaciéon si tienden a mantener el conocimiento base, mientras que si promueven o
facilitan el acceso a nuevas alternativas estan orientadas a la exploracion. Por lo que se
presenta una dicotomia entre llevar a cabo estrategias de ambidestreza o especializacion.

Esta situacion es descrita por Boumgarden et al. (2012), al plantear que la ambidestreza y
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la vacilacion (i.e., especializacion en explotacion o exploracion) pueden ser estrategias

complementarias que lleven a un desempefo superior y sostenido en el tiempo.

A continuacion, se presentan los estudios empiricos que han abordado el efecto de
la ambidestreza sobre el desempefio en los niveles organizacional e inter-organizacional,
con el fin de establecer un marco comun que permita identificar los puntos de encuentro y

las variables que vinculen ambos &mbitos.

1.5.2. Estudios empiricos del efecto de la ambidestreza sobre el desempefio

en el nivel organizacional

En cuanto al uso de teorias y literatura para el estudio del efecto de la
ambidestreza sobre el desempefio en el ambito organizacional predominan las teorias
sobre el aprendizaje organizacional® (Levitt & March, 1988), asociadas al disefio de
estructuras organizacionales, unas basadas en explotacion y otras en exploracion (March,
1991). Este enfoque es afin con el concepto de ambidestreza estructural o simultanea.
Adicionalmente, se hace uso de la Teoria de la contingencia la cual plantea que las
organizaciones seran mas efectivas si estan disefiadas para cumplir la naturaleza de su

tarea principal (Burns & Stalker, 1961), sea esta de explotacion o exploracion.

De otro lado, basados en un enfoque mas comportamental, y entendiendo que son
los directivos y las personas quienes toman las decisiones, realizan las tareas de
explotacién y exploracién, y generan las innovaciones derivadas de estas actividades, se
han incorporado otras teorias asociadas con el liderazgo, el aprendizaje, los procesos de
grupo, los mandos superiores y los incentivos. Estas teorias obedecen a un enfoque intra-
organizacional que busca evidenciar las fuentes de la ambidestreza organizacional en los
diferentes niveles directivo, equipos senior, mandos medios e individuos (Jansen et al.,
2008; Jansen et al.,, 2012; Jansen, 2009; Lubatkin et al., 2006; Mom et al., 2015).

! Theories on organizational learning: Comprende el conjunto de teorias basadas en tres
observaciones derivadas de los estudios acerca del comportamiento de las organizaciones. La
primera es que el comportamiento de las organizaciones esta basado en rutinas. La segunda
observacién es que las acciones organizacionales son dependientes de la historia. La tercera es
gue la organizacion estd orientada a conseguir metas y objetivos. De este modo, las
organizaciones aprenden al codificar las inferencias de su pasado y de sus rutinas para guiar su
comportamiento de acuerdo con sus aspiraciones frente a los resultados obtenidos. Las rutinas por
su parte se reflejan en el conjunto de reglas, procedimientos, estrategias y tecnologias a través de
las cuales las organizaciones se estructuran y operan.
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Ademas, se ha utilizado la Teoria de la gestion estratégica de recursos humanos para
identificar practicas que permitan a las personas desarrollar actividades de explotacion y
exploracion de manera simultanea, en un contexto que favorezca este propésito (Prieto &
Pérez Santana, 2012).

Con respecto al desempefio es evidente que uno de los temas con los que mas se
asocia a la ambidestreza organizacional tiene que ver con la innovacion y, en especial,
con la innovacion tecnolégica (He & Wong, 2004). En este sentido, la literatura sobre
aprendizaje organizacional ha sido utilizada para explicar la ambidestreza a partir de sus
dimensiones de explotacion y exploracion incorporando conceptos como la capacidad de
aprendizaje de la firma (Lin et al., 2012). Por otro lado, desde la literatura del management
estratégico, se ha planteado que la ambidestreza organizacional permite a quien la
detente contar con una ventaja competitiva sobre otras organizaciones (e.g., Han & Celly,
2008; Schulze et al., 2008; Venkatraman et al., 2007).

En esta linea, la Teoria de la firma basada en los recursos (Wernerfelt, 1984) con
sus extensiones de la Teoria de la firma basada en recursos y capacidades (Barney,
1991) y la Teoria de la firma basada en el conocimiento (Grant, 1996; Kogut & Zander,
1992, 1996) contribuyen a explicar un desempefio sostenido y superior al promedio de la
industria de las organizaciones ambidiestras. Asimismo, se ha hecho uso de la Teoria del
comportamiento de la firma (Cyert & March, 1963) para plantear que la explotacién y la
exploraciéon son orientaciones que pueden brindar un mejor desempefio (Uotila et al.,
2009). Del mismo modo, se han incorporado teorias del marketing que plantean
orientaciones de tipo estratégico hacia el consumidor o el competidor (Atuahene-Gima,
2005) y enfoques eclécticos que combinan diferentes teorias para explicar los efectos de

la ambidestreza sobre el desempefio (Morgan & Berthon, 2008).

En este ambito organizacional las primeras investigaciones empiricas son estudios
de caso que estudian la rigidez y la flexibilidad de las empresas frente a las innovaciones
(Adler et al., 1999; Christensen, 1997) retomando las primeras nociones planteadas por
Duncan (1976). Posteriormente, son Gibson y Birkinshaw (2004), He y Wong (2004) y
Venkatraman et al. (2007), quienes realizan las primeras comprobaciones empiricas del
efecto positivo de la ambidestreza organizacional sobre el desempefio, desde los

diferentes enfoques utilizados en la literatura (e.g., contextual, estructural y secuencial).

22



Estos hallazgos son complementados por Atuahene-Gima (2005) al sefialar un efecto
positivo de la competencia de explotaciébn sobre la innovacion incremental, y de la
competencia de exploracion sobre la innovacion radical, vinculando de esta manera las

dimensiones de explotacion y exploracion con el campo de la innovacion.

Los estudios empiricos sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio se
han concentrado en analizar el efecto de aspectos internos y del entorno de las firmas. En
cuanto a Jansen et al. (2006) incorporan aspectos relacionados con el entorno. Por un
lado, encuentran que los entornos de alta competencia moderan positivamente el efecto
de la innovacion de explotacién sobre el desempefio financiero. Esto debido a que las
empresas que reaccionan a las tendencias y demandas de los clientes existentes
modificando sus productos, servicios y mercados, pueden mejorar su desempefio
(Lumpkin & Dess, 2001). De otro lado, Jansen et al. (2006) sefialan que los entornos con
alta dinamica moderan el efecto de la innovacién de exploracién sobre el desempefio, ya
gue las empresas deben introducir innovaciones alejadas de sus productos, servicios y
mercados existentes, para capitalizar los cambios del entorno al crear nuevos productos y

servicios que satisfagan las necesidades de los mercados emergentes (Zahra, 1996).

Esta revisidbn en el ambito organizacional culmina con Junni et al. (2013) y su
meta-andlisis sobre estudios empiricos, acerca del efecto de la ambidestreza sobre el
desempefio. Segun estos autores, estudios previos han sefialado un efecto positivo de la
ambidestreza sobre el desempefio, mientras que otros han encontrado efectos negativos,
o efectos que dependen de determinadas condiciones, 0 en otros casos, ninguna relacion
entre los dos conceptos. Adicionalmente, observan que los estudios empiricos han sido
llevados a cabo con diferentes medidas, unidades de andlisis y disefios de investigacion.
Asi como también, que las muestras han sido obtenidas de entornos que difieren en sus

caracteristicas culturales, institucionales y por tipo de industria.

De acuerdo Junni et al. (2013), la conceptualizacion de la relacibn ambidestreza y
desempefio se ha llevado a cabo desde dos perspectivas principalmente. La primera hace
referencia al balance entre explotacién y exploracion, y ha sido estimada por medio de
mediciones continuas que conciben la ambidestreza como el punto medio de un continuo
con explotaciébn en un extremo y exploracion en el otro. En este caso, las firmas que

tienen recursos internos limitados o un acceso restringido a recursos externos tienden a
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buscar un balance entre las actividades de explotacidén y exploracion. Por otro lado, desde
la segunda perspectiva de la combinacion, la exploracion y la explotacion se consideran
actividades independientes u ortogonales, que pueden y deben alcanzar altos niveles al
combinarse para maximizar el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio. Estos
autores sefialan que las medidas separadas de explotacién y exploracion estdn mas
fuertemente asociadas con el desempefio que las medidas continuas. Su principal
conclusion es que la ambidestreza tiene un efecto positivo sobre el desempefio, en
especial, bajo condiciones de incertidumbre tecnoldgica y de mercado, y que se debe

avanzar en determinar cuando y como esto sucede.

A continuacion, se presentan los estudios empiricos mas relevantes en el nivel

organizacional (ver Tabla 1.2).
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Tabla 1.2. Estudios empiricos del efecto de la ambidestreza sobre el desempefio de la firma en el nivel organizacional

Autores, afio

Teoria/
Literatura

Variable
dependiente

Variable Independiente,
mediadora o moderadora

Metodologia
y muestra

Resultados

(Adler et al.,
1999)

(He & Wong,
2004)

(Atuahene-
Gima, 2005)

(Jansen et al.,
2006)

(Lubatkin et
al., 2006)

(Venkatraman
et al., 2007)

Teoria aprendizaje
organizacional.
Contingencia.

Teoria aprendizaje
organizacional.
Ciclo de vida
tecnoldgico.
Gestion de la
innovacion.

Literatura marketing.
Teoria de la firma
basada en recursos.

Teoria aprendizaje
organizacional.
Literatura
management
estratégico.

Literatura procesos
de grupo.

Teoria mandos
superiores.

Teoria de la
organizacion.
Literatura
management
estratégico.

Obtencion de eficiencia y
flexibilidad superior.

Tasa de crecimiento promedio
de las ventas en los Gltimos
tres afios.

(1) Competencia de
explotacion y competencia de
exploracion.

(2) Desempeifio de innovacion
incremental e innovacién
radical.

Innovacién de explotacion.
Innovacion de exploracion.

Desempeiio financiero.

Percepcion relativa del
desempefio de la firma frente
a competidores. Crecimiento
de las ventas. Crecimiento de
la cuota de mercado. ROE.
ROA.

Crecimiento en ventas del
sector de software.

Flexibilidad y eficiencia.

Ambidestreza: interaccion de la estrategia
de innovacion de explotacion y la
estrategia de innovacion de exploracion.
Mediadoras:

Intensidad de innovacién de producto.
Intensidad de innovacién de proceso.

Orientacion al cliente. Orientacion al
competidor.

Mediadoras:

Competencia de explotacion.
Competencia de exploracion.
Coordinacion interfuncional de las
orientaciones y los desempefios.

Centralizacion de la toma de decisiones.
Formalizacién. Conectividad. Dinamismo
del entorno. Competitividad del entorno.

Moderadoras:

Dinamismo del entorno.

Intensidad competitiva del entorno.

Orientacion ambidiestra: indice combinado
de explotacién y exploracion (suma).
Integracion comportamental de los altos
directivos.

Mediadora: orientacion ambidiestra de la
integracion comportamental de altos
directivos y el desemperio de la firma.

Interaccion de explotacion y exploracién
(simultdnea y secuencial).
Moderadoras: edad de la firma.
Dominancia en el mercado. Competicion
en mercados multiples.
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Estudio de caso
Planta NUMMI,
sucursal de Toyota,
60 entrevistas.

Cuestionario a
directivos de 216
empresas
tecnolégicamente
innovadoras de
Singapur y Malasia.

Cuestionario a 127
firmas de China.

Cuestionario en dos
fases:

1) 462 unidades
organizacionales y
2) 283 unidades de
Servicios.

Cuestionario a
directivos de 139
empresas pequefias
y medianasi (i.e.,
SMESs) de los
Estados Unidos.

Longitudinal. Panel
de datos con 1.005
empresas de
software 1991-2001.

Se plantea un desempefio superior
combinando flexibilidad y eficiencia. La
ambidestreza depende de las relaciones de
confianza con los proveedores.

Efecto positivo de la interaccion de las
estrategias de innovacion de explotacion y
exploracion sobre el crecimiento en las
ventas.

Efecto positivo de la explotacién sobre la
innovacion incremental y de la exploracion
sobre la innovacion radical. Efecto negativo
de la explotacién sobre la innovacién radical
y de la exploracion sobre la innovacion
incremental. Se sugiere un enfoque alto-bajo
de explotacién y exploracién mas que alto-
alto de ambidestreza.

Efecto positivo de la conectividad sobre la
explotacion y la exploracion propiciando la
ambidestreza. Efecto positivo de la
innovacion de exploracién sobre el
desempefio en entornos con alta dinamica, y
de la innovacién de explotacién sobre el
desempefio en entornos de alta
competencia.

Efecto positivo de la orientacion ambidiestra
sobre el desempefio, y de la integracion
comportamental y la orientacion ambidiestra
sobre el desempefio en pequefias y
medianas empresas.

Efecto positivo de la ambidestreza
secuencial sobre el crecimiento en las
ventas.



Autores, afio Teoria/ Variable Variable Independiente, Metodologia Resultados
Literatura dependiente mediadora o moderadora y muestra
(Jansen et al., Teoria de la Ambidestreza organizacional: Innovacién de explotacién. Innovacion de 305 equipos seniory  Efecto positivo de la vision compartida e

2008)

(Schulze et
al., 2008)

(Morgan &
Berthon,
2008)

(Han & Celly,
2008)

(Jansen et al.,
2009)

(Andriopoulos
& Lewis,
2009)

organizacion.
Literatura liderazgo.
Incentivos.

Teoria de la
organizacion.
Literatura
management
estratégico.

Literatura marketing,
management
estratégico,
innovacion
tecnolégica. Teoria
de la organizacion y
el aprendizaje.

Teoria de la
organizacion.
Internacionalizacion.
Innovacion.

Teoria de la
organizacion.

Literatura
innovacion.
Teoria del
aprendizaje
organizacional.

interaccién de innovacion de
explotacion e innovacion de
exploracion.

Desempefio operativo y
estratégico.

Percepcion de desempefio en
comparacién con los
competidores.

Posicion competitiva.
Crecimiento en las ventas.
Promedio de utilidades por
consumidor. Desempefio
global de la firma.

Percepcion de desempefio de
NuUEevos negocios
internacionales. Rentabilidad.
Crecimiento.

Ambidestreza.

Innovacion de explotacion:

empresa reconocida por la

consistencia en utilidades y
clientes.

Innovacion de exploracion:
empresa reconaocida por el
disefio de productos de Ultima
generacion.

exploracion. Vision compartida.
Integracion social. Incentivos del equipo
senior.

Moderadora: liderazgo transformacional.

Ambidestreza estructural.
Moderadora: orientacion estratégica.
Dinamismo del entorno.

Intensidad competitiva.

Orientacion al mercado.

Generacion de aprendizaje.
Ambidestreza: interaccién de la estrategia
de innovacién de explotacion y
exploracion.

Ambidestreza estratégica: estrategias de
innovacion y estandarizacion.

Diferenciacion estructural.

Mediadora: mecanismos de integracion.
Conectividad. Interfaces interfuncionales.
Integracion social. Incentivos.

Paradojas:

Objetivo estratégico:

Enfasis en utilidades versus énfasis en
descubrimientos.

Orientacion al consumidor:
Acoplamiento ajustado versus
acoplamiento holgado.

Motivaciones personales:
Disciplina versus pasion.
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89 directores
ejecutivos de
servicios financieros
de Europa.

Cuestionario a
directivos de 284
empresas grandes y
medianas de
Alemania.

Cuestionario a
directivos de 160
empresas de
biotecnologia en el
Reino Unido.

Cuestionario a
directivos de 70
nuevas empresas
internacionales.

230 organizaciones
de diferentes
sectores
industriales.

Estudio de caso
comparativo de 5
firmas ambidiestras
de la industria de
disefio de producto.
Recoleccion de
datos mediante
entrevistas, revision
documental y
observacion.

incentivos sobre los niveles altos de
innovacion de explotacion y exploracion
(ambidestreza organizacional).

Efecto positivo de la ambidestreza sobre el
desempefio.

Efecto positivo de la estrategia de
innovacion de explotacion, de la estrategia
de innovacion de exploracién y de la
ambidestreza sobre el desemperio.

Efecto positivo de la ambidestreza
estratégica (innovacion y estandarizacion)
sobre el desempenio.

Mediacion de la integracion social, las
interfaces interfuncionales y la conectividad
en el efecto de la diferenciacion estructural
sobre la ambidestreza.

Se identifican tres paradojas de la
innovacion para el manejo de las tensiones
entre la explotacion y la exploracion, que
mas que trade-offs generan sinergias. 1)
Obijetivo estratégico: dedicarse a lo existente
y a nuevas alternativas. 2) La orientacion al
consumidor: hace referencia a la fidelizacién
de clientes y al lanzamiento de nuevos
productos/tecnologias. 3) Las motivaciones
personales: lo explicito de los roles frente a
la creatividad y la expresién personal.



Autores, afio Teoria/ Variable Variable Independiente, Metodologia Resultados
Literatura dependiente mediadora o moderadora y muestra
(Uotila et al., Teoria del Desempefio financiero: valor Ambidestreza: cantidad relativa de Andlisis de El efecto de la orientacion de exploracién
2009) comportamiento de de mercado (Q de Tobin). orientacion de explotacion y orientacion de  contenido de sobre el desempefio financiero tiene forma
la firma. exploracion. noticias indice de U invertida.

Moderadora: intensidad de investigacion.  SyP500 1989- 2004

Desarrollo de la industria. de 279 empresas.
(Prieto & Literatura de la Clima social. Aprendizaje Practicas de recursos humanos para el Cuestionario a 198 El alto compromiso de précticas de recursos
Pérez gestion estratégica ambidiestro. Desempefio de la  fortalecimiento de la habilidad, motivacion  firmas de la industria  humanos favorece el clima social que a su
Santana, de los recursos firma en crecimiento de y oportunidad. en Espaia. vez facilita el aprendizaje ambidiestro y el
2012) humanos. Teoria del  ventas. Utilidades. Mediadora: (1) clima social de practicas y desempefio.

(Jansen et al.,
2012)

(Lin et al.,
2012)

(Junni et al.,
2013)

(Mom et al.,
2015)

aprendizaje
organizacional.

Teoria de la
organizacion.
Literatura de la
innovacion.

Teoria de recursos y
capacidades de la
firma.

Literatura de la
ventaja competitiva.

Literatura de
recursos humanos.

Participacion en el mercado.
Inversiones. Satisfaccion del
consumidor y del empleado.

Tasa de rentabilidad

alcanzada sobre rentabilidad
presupuestada en dos afios
consecutivos de la unidad de

negocios.

Desempefio de los negocios.

Desemperio.

Desempefio individual.

aprendizaje ambidiestro.
(2) aprendizaje ambidiestro de clima social
y desempefio.

Ambidestreza de la unidad de negocio:
interaccién de innovacion de explotacion y
exploracion.

Moderadora: diferenciacion estructural.
Centralizacion de la toma de decisiones.
Generosidad de recursos. Interaccién de
recursos en el nivel organizacional.

Ambidestreza de la innovacién: interaccion
de desempefio de la innovacién
incremental y la innovacion radical.
Capacidad de aprendizaje.

Mediadora: ambidestreza de la
innovacion en el efecto de la capacidad de
aprendizaje sobre el desempefio.

Ambidestreza organizacional.

Ambidestreza del gerente.
Experiencia.
Incertidumbre.

Contexto de trabajo.

Cuestionario y
reportes de 285
jefes de unidad de
88 sucursales de
una empresa
financiera europea.

204 unidades de
negocio.

Meta-andlisis de
estudios empiricos
acerca del efecto de
la ambidestreza
sobre el
desempefio.

Gerentes de firmas
grandes.

Moderacion positiva de centralizacién de las
decisiones, riqueza e interdependencia de
recursos en el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio.

Efecto positivo de la ambidestreza de la
innovacion sobre el desempefio de los
negocios.

Efecto positivo de la ambidestreza sobre el
desempefio.

La ambidestreza contribuye con el
desempefio individual en contextos de
mayor incertidumbre.

Fuente: elaboracion propia.
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1.5.3. Estudios empiricos del efecto de la ambidestreza sobre el desempefio

en el nivel inter-organizacional

En cuanto a la utilizacion de teorias y literatura en el ambito inter-organizacional,
se observa que la literatura sobre aprendizaje organizacional juega un rol principal para
explicar la formacién de alianzas, colaboraciones inter-organizacionales y diversos tipos
de actividades de cooperacion. La utilizacion de la explotacion y la exploracion en el
marco de las alianzas estratégicas fue propuesta por primera vez por Koza y Lewin
(1998), entendiendo que acceder e internalizar el conocimiento de la otra parte es una de
las principales motivaciones para establecer relaciones inter-organizacionales, lo cual
conlleva a la posibilidad de realizar actividades de explotacién y exploracion con recursos
complementarios de otras organizaciones (Park et al., 2002; Rothaermel, 2001,
Rothaermel & Deeds, 2004). A partir de entonces, autores como Rothaermel (2001),
Rothaermel y Deeds (2004), Lin et al. (2007), Kristal et al. (2010) y Kauppila (2015) han
realizado comprobaciones empiricas del efecto de las actividades de explotacion vy

exploracion sobre el desempefio, en el contexto de las relaciones inter-organizacionales.

En principio, Koza y Lewin (1998) proponen que las firmas pueden formar alianzas
para desarrollar actividades que permitan explotar el conocimiento existente y, por otro
lado, explorar nuevas oportunidades mediante alianzas de aprendizaje. A este respecto,
Rothaermel (2001) encuentra que las firmas con recursos tecnolégicos obtienen un
desempefio mas favorable cuando se concentran mas en la explotaciébn que en la
exploracion de activos complementarios de otras organizaciones. En esta linea, Park et al.
(2002) realizan un estudio acerca de la formacion de alianzas basadas en los recursos
internos. Estos autores plantean que el efecto de los cambios en el mercado sobre la
formacion de alianzas tiene una forma de U y estAd moderado por los recursos internos.
Estos recursos internos estan representados por los recursos de manufactura y los
recursos tecnolégicos, los cuales permiten atraer a otras firmas para la realizacion de

alianzas estratégicas.

Los resultados obtenidos por Park et al. (2002) apuntan a una moderacion positiva
de los recursos de manufactura en el efecto de los cambios en el mercado sobre la
formacion de alianzas de exploracion. Es decir, que contar con instalaciones de

manufactura permite atraer a firmas con nuevos productos y tecnologias. Por otro lado,

28



observan que los recursos tecnolégicos moderan positivamente el efecto de los cambios
en el mercado sobre la formacién de alianzas de explotacion. En este caso, contar con
nuevos productos y tecnologias requiere del complemento de recursos de manufactura
para realizar actividades de explotacion. De esta forma, se sefiala que disponer de
recursos internos favorece la formacion de alianzas cuando se presentan cambios en el

mercado.

El estudio realizado por Park et al. (2002) es abordado desde la teoria de la
dependencia basada en los recursos (Pfeffer & Salancik, 1978) y del management
estratégico. A este respecto, Pfeffer y Salancik (1978) plantean que los resultados
organizacionales estan basados en causas 0 en agentes interdependientes, y lo que
caracteriza la relacién entre agentes es la interdependencia en la creacion del resultado y
no en el resultado en si mismo. Esta teoria contribuye con el entendimiento del
pensamiento organizacional y del proceso de influencia inter-organizacional. Desde esta
teoria se sugiere que las organizaciones desarrollan relaciones con otras organizaciones
basadas en las interdependencias entre sus recursos (Pfeffer & Salancik, 2003). En este
sentido, estos autores proponen que las organizaciones estan restringidas y afectadas por
sus entornos y actlan para intentar administrar sus dependencias procurando obtener del
entorno los recursos que requieren y en este proceso lograr ventajas (Pfeffer & Salancik,
2003). Por lo que cabe pensar que la presencia de recursos internos propicia

oportunidades para el desarrollo de capacidades, lo que lleva a la formacién de alianzas.

En este sentido, Rothaermel y Deeds (2004) muestran empiricamente que las
alianzas pueden favorecer tanto la exploracion como la explotacion. En su estudio
destacan el efecto positivo de las alianzas de exploraciéon sobre los productos en
desarrollo, y de otro lado, de las alianzas de explotacién sobre los productos en el
mercado. En un estudio posterior, Rothaermel y Deeds (2006) encuentran una relacion en
forma de U invertida entre el nimero de alianzas y el desarrollo de nuevos productos, y
gue el tipo de alianza (i.e., vertical hacia arriba, horizontal o vertical hacia abajo) modera
esta relacién. En este caso, el tipo de alianzas estad asociado con diferentes niveles de
capacidad de alianzas, siendo las alianzas verticales hacia arriba las que mas requieren
de esta capacidad, las alianzas horizontales de una capacidad de alianzas intermedia y
las alianzas verticales hacia abajo de una menor capacidad de alianzas (Rothaermel &

Deeds, 2006). Por ello, se entiende que la capacidad de alianzas juega un rol principal en
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facilitar a las firmas concretar acuerdos de colaboracién para desarrollar innovaciones de

explotacién y exploracion en funcién de un mejor desempenio.

Por su parte, Lavie y Rosenkopf (2006) encuentran que las empresas a lo largo del
tiempo mantienen un balance de explotacidn y exploracién en sus portafolios de alianzas,
al compensarlas a través de los diferentes dominios. EI dominio funcional define a las
alianzas de explotacidbn como aquellas centradas en el uso del conocimiento existente y a
las alianzas de exploracion por la busqueda de nuevo conocimiento. EI dominio
estructural corresponde a explotacion si el socio es actual o a exploracién si el socio es
nuevo. ElI dominio de atributo es de explotacion si las caracteristicas del socio son
similares a la firma o de exploracién si son diferentes. De este modo, una firma puede
mantener un balance de explotacién y exploracién entre dominios, y no necesariamente
compensando una y otra en el mismo dominio. Sin embargo, estos autores no abordan las
implicaciones sobre el desempefio que tiene mantener un balance de explotacién y

exploracion, por lo que futuros estudios intentaran responder a este interrogante.

En cuanto a Lin et al. (2007) plantean el efecto de la ambidestreza en la alianza
sobre el desempefio, al realizar una aplicacibn de las teorias de aprendizaje
organizacional, la Teoria de la dependencia basada en los recursos y la Teoria de redes,
en el ambito de las alianzas estratégicas. Estos autores utilizan el concepto de
ambidestreza en la alianza como una medicién de la mezcla de socios actuales y nuevos.
Este concepto si bien no es el mismo de ambidestreza inter-organizacional planteado por
Kauppila (2010), se constituye en una de las primeras aproximaciones empiricas del
efecto del uso de estrategias de ambidestreza sobre el desempefio en el marco de las

relaciones inter-organizacionales.

Los resultados obtenidos por Lin et al. (2007) evidencian los efectos positivos de la
ambidestreza en la alianza sobre el desempefio cuando se trata de firmas grandes, es
decir, firmas que cuentan con una mayor cantidad de recursos fisicos para el desarrollo
de actividades de innovacion. Estos autores encuentran que esta medida de tamafio esta
altamente correlacionada con el ndmero de empleados. Con respecto a las firmas
pequefas, los mejores desempefios se obtienen cuando se utilizan estrategias de
alianzas focalizadas en explotacion o exploracion. No obstante, los resultados también

sefialan un efecto negativo de la ambidestreza en la alianza sobre el desempefio para el
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total de la muestra. Por este motivo, se hace necesario explorar otras variables que

puedan moderar este efecto.

A este respecto, Rothaermel y Alexandre (2009) observan que la ambidestreza,
representada por la mezcla de tecnologias conocidas (i.e., explotacion) y nuevas (i.e.,
exploracion) de fuentes internas y externas, tiene un efecto de U invertida sobre el
desempefo. En este estudio, los autores sefialan que esta relacibn estd moderada
positivamente por la capacidad de absorcién. Esto debido a que la capacidad de
absorcion ayuda a la firma a vincular las fuentes internas y externas de tecnologia. Segun
estos autores, la capacidad de absorcion contribuye a identificar y explotar el
conocimiento interno, ya que pone a disposicion de la firma la competencia de entender,
interpretar y aprovisionar el conocimiento existente. Por otro lado, facilita la habilidad de la
firma para filtrar, evaluar y aprovechar el conocimiento externo. De esta manera, se
evidencia que la capacidad de absorcibn puede favorecer la combinacién de
conocimientos de explotacién y exploracion de fuentes internas y externas. Por ello, cabe
pensar el rol moderador que la capacidad de absorcion pueda tener en el efecto de la
ambidestreza sobre el desempefio. Asimismo, se ha destacado la importancia del caracter
dinamico o competitivo del entorno (Jansen et al., 2006), y de las caracteristicas de la
firma como el tamafio (Jansen et al., 2005) y el sector industrial (Rothaermel & Alexandre,
2009), utlizadas tradicionalmente como variables de control en los efectos de la

capacidad de absorcion, la explotacion y la exploracion sobre el desempefio.

Hernandez-Espallardo et al. (2011) encuentran que, en el marco de las relaciones
con distribuidores, en presencia del aprendizaje inter-organizacional se resuelve el trade-
off entre la explotacion y la exploracion, posibilitando la realizacién de las dos actividades
de manera simultdnea. En caso contrario, cuanto no esta presente el aprendizaje inter-
organizacional, la correlacion entre el desarrollo de innovaciones basadas en explotacion
y en exploraciébn se torna negativa, dando muestra de trade-off entre ellas. A este
respecto, la Teoria de la firma basada en recursos y especificamente la Teoria de la firma
basada en el conocimiento, se utilizan para explicar la razon de ser de las relaciones inter-

organizacionales y sus efectos sobre el desemperio.

En cuanto al estudio del efecto de las relaciones inter-organizacionales sobre el

desempenio, Im y Rai (2008) observan que compartir simultaneamente conocimientos de
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explotacién y exploracion, disminuye la variabilidad del desempefio de la relaciéon. De
igual forma, estudios de caso como Dittrich y Duysters (2007) y Kauppila (2010) plantean
el uso de estrategias de explotacion y exploracion mediante relaciones inter-
organizacionales como complemento a las actividades exclusivas de la firma. Dittrich y
Duysters (2007), en el marco de colaboraciones para la innovacién, describen el énfasis
de explotacion en las dos primeras generaciones o ciclos de colaboracion, y de
exploracion en la tercera generacion. En cuanto a Kauppila (2010), ilustra como una firma
puede hacer uso de una ambidestreza interna y de relaciones inter-organizacionales para
mejorar su capacidad de explotar y explorar. De esta forma, se muestra que los enfoques
intra-organizacional e inter-organizacional pueden ser complementarios mas que
sustitutos. De igual manera, este autor evidencia la existencia de un componente de
explotacién y exploracion propio de la firma y otro componente de explotacién y

exploracion propio de la relacién inter-organizacional.

En esta linea, utilizando las dimensiones de co-explotacion y co-exploracion
planteadas por Parmigiani y Rivera-Santos (2011), Kauppila (2015) encuentra que la co-
explotacién tiene un efecto positivo sobre el desempefio financiero en el corto plazo y que
la co-exploracién tiene un efecto positivo sobre el crecimiento de la firma en el largo plazo.
Sin embargo, este autor también observa que la colaboracién inter-organizacional
ambidiestra, es decir, el producto de la co-explotacién y la co-exploracién, afecta
negativamente el crecimiento de la firma. Este concepto de colaboracion inter-
organizacional ambidiestra es una aproximacién a la operacionalizacion del concepto de
ambidestreza inter-organizacional propuesto por Kauppila (2010). No obstante, Kauppila
(2015) no contempla las dimensiones de explotacion y exploracién propias de la firma que
representan la ambidestreza organizacional, al medir los efectos de la colaboracién inter-

organizacional ambidiestra sobre el desempefio.

Los resultados obtenidos por Kauppila (2015) confirman el efecto negativo de la
ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio tal como lo observado por Lin et
al. (2007), a pesar de los efectos positivos, por separado, que las dimensiones de co-
explotacién y co-exploracion tienen sobre el desempefio. Esto llevaria a pensar en la
necesidad de contar con configuraciones distintas en el abordaje simultdneo de la co-

explotaciéon y la co-exploracion, como lo planteado por Biao y Yi-Ju (2014) acerca de la
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ambidestreza en la alianza, o en la inclusion de otras variables en presencia de las cuales

los efectos sobre el desempefio sean positivos.

A este respecto, Kauppila (2015) observa el efecto de la capacidad de alianzas
sobre las dimensiones de co-explotacién y co-exploracion. Para ello, utiliza el marco de
referencia de la Teoria de la firma basada en recursos para estudiar la medida en la cual
las firmas pueden hacer uso de su capacidad de alianzas. En el caso de la co-explotacion
y la capacidad de alianzas, el autor encuentra que la capacidad de alianzas tiene un
efecto positivo sobre la co-explotacion. Por su parte, la co-exploracion y la capacidad de
alianzas tienen una relacion de U invertida. De este modo, en la medida en que aumenta
la capacidad de alianzas hay un punto de inflexion, a partir del cual, la co-exploracién en
vez de aumentar empieza a disminuir. Por lo que es posible esperar que la capacidad de
alianzas pueda moderar el efecto de la co-explotacién y la co-exploracién sobre el
desempefio, como un valor afiadido a las dimensiones de explotacion y exploracion

propias de la firma.

Kristal et al. (2010) estudian el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio de
la firma en el marco de la cadena de suministro. En este caso, la ambidestreza es un
concepto de segundo orden de practicas simultaneas de explotacion y exploraciéon. Sus
resultados sugieren que existe una mediacion total de las capacidades competitivas (i.e.,
calidad de producto, velocidad de entrega, flexibilidad de proceso y bajo costo) en el
efecto positivo de la ambidestreza sobre el desempefio. Esto permite a las firmas obtener
una mayor eficiencia, a la vez que se buscan oportunidades de mejora mediante

relaciones inter-organizacionales (e.g., proveedores, distribuidores).

Para ello, Kristal et al. (2010) utilizan un enfoque ecléctico al hacer uso de la
Teoria de las capacidades dinamicas, la Teoria de la firma basada en el conocimiento y la
Ley de requisito de variedad. La Teoria de las capacidades dinamicas como enfoque para
la administracion estratégica busca explicar el éxito comparativo de algunas
organizaciones con respecto a otras en alcanzar una ventaja competitiva en mercados
dinamicos (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al, 1997). La Teoria de la firma basada en
el conocimiento como una extension de la Teoria de la firma basada en los recursos
concibe el conocimiento como el recurso principal (Grant, 1996). La Ley de requisito de

variedad plantea que una organizacién debe mantener un minimo suficiente de diversidad
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en su interior para sobrevivir, al minimizar los riesgos de volverse obsoleta (Menor et al.,
2001).

Este estudio de Kristal et al. (2010), como complemento de Lin et al. (2007), hace
pensar que la ambidestreza inter-organizacional pueda tener un efecto positivo sobre el
desempefio no solo para firmas grandes, sino para aquellas que cuenten con capacidades
gue medien el efecto de la ambidestreza o que lo moderen (Rothaermel & Alexandre,
2009). Las capacidades competitivas descritas por Kristal et al. (2010) reflejan la habilidad
de la firma para obtener bajo costo, alta calidad (i.e., explotacion) y flexibilidad (i.e.,
exploracion), lo que podria equiparase a un nivel de ambidestreza organizacional de la
firma como lo plantea Kauppila (2010). De esta manera, la ambidestreza en la cadena de
suministro puede representar la ambidestreza inter-organizacional y las capacidades
competitivas de la firma la ambidestreza organizacional. En caso de no contar con estas
capacidades, segun lo sefialado por Lin et al. (2007), se sugiere que el efecto de la

ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio de la firma seria negativo.

A este respecto, Stettner y Lavie (2014) combinan y comparan la efectividad de
modos de operacion externos (e.g., alianzas y adquisiciones) con el modo de operacion
interno para llevar a cabo actividades de explotacion y exploracion. Sus resultados
revelan que explorar externamente por medio de adquisiciones o alianzas y explotar
internamente favorece el desempefo. Estos resultados estan en linea con los obtenidos
por Lavie y Rosenkopf (2006), acerca de que las firmas tienden a mantener un balance
entre dominios y no al interior del mismo dominio. En este caso, ya no se hace referencia
a los dominios sino a los modos de operacion. De igual forma, se yuxtaponen los @mbitos
organizacional e inter-organizacional de la explotacién y la exploracién de acuerdo con lo
planteado por Lavie et al. (2010). De esta manera, explorar en un modo mientras se
explota en otro permite a una firma favorecer mas el desempefio, al evitar algunos de los
trade-offs que se presentan entre la explotacion y la exploracion al interior de cada modo.
Este estudio refleja la importancia de combinar estrategias de innovacién organizacional e

inter-organizacional para obtener un mayor desempefio.

En cuanto a Colombo et al. (2015) plantean que las alianzas hibridas, es decir, que
combinan actividades de explotacion y exploracion, favorecen un mejor desempefio en
actividades de explotacion cuando se trata de la obtencion de resultados de innovacion

radical (i.e., nuevos productos para el mercado), en lugar de incremental (i.e., nuevos
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productos para la firma). De igual forma, sugieren que las alianzas hibridas permiten
obtener un mejor desempefio en actividades de exploracion cuando la alianza tiene
resultados de innovacion incremental (i.e., nuevo campo tecnolégico para la firma), mas
que radical (i.e., nuevo campo tecnolégico para el mercado). Estos resultados estan en
linea con los planteamientos de Biao y Yi-Ju (2014) acerca de promover la ambidestreza

en la alianza para mejorar el desempefio mediante alianzas hibridas.

Otros enfoques abordan el aspecto del gobierno de la relacién, identificando el
gobierno mas efectivo para las actividades de explotacion o exploracion inter-
organizacionales (Zimmermann & Raisch, 2009). En esta linea, Blome et al. (2013)
estudian las combinaciones de gobierno (i.e., contractual vs. informal) que de manera
conjunta con la ambidestreza generan los mejores resultados. Para ello, estos autores
utilizan la Teoria de los costos de transaccién para explicar los tipos de estructuras de
gobierno que menores costos generan (Williamson, 1985). De igual manera, utilizan la
Teoria complementaria que plantea que dos actividades son complementos cuando al
realizar una se incrementan los beneficios de realizar la otra (Milgrom & Roberts, 1995).
Asimismo, hacen uso de la Teoria del intercambio relacional que plantea que las rentas
relacionales estan basadas en normas que, con el tiempo, mejoran el desempefio y se
constituyen en salvaguardas que contribuyen a prolongar las relaciones y extender sus
beneficios (Poppo & Zenger, 2002). Estos estudios denotan la importancia de la
concordancia que debe existir entre el gobierno de la relacién y el tipo de innovacién que
se pretende llevar a cabo con el fin de obtener los mejores resultados en el marco de una

relacién inter-organizacional.

Para finalizar, de acuerdo con Junni et al. (2013), las medidas de desempefio
objetivas basadas en el crecimiento estan positiva y significativamente asociadas con la
exploracion, mientras que las medidas objetivas basadas en la rentabilidad lo estan con la
explotacién. En cuanto a las medidas perceptuales de desempefio estan positiva y
significativamente asociadas con ambas. Estos autores observan un efecto mas fuerte de
la ambidestreza y las dimensiones de explotacion y exploracion sobre el desempefio en
niveles de andlisis mas altos (e.g., unidad de negocio, firma y alianzas). Adicionalmente,
los estudios que utilizan muestras transversales mostraron efectos significativos de la
explotacién y la exploracion sobre el desempefio en empresas de alta tecnologia,
manufactura y servicios. A continuacion, se presentan los estudios sobre ambidestreza en

el ambito inter organizacional que se consideran mas relevantes (ver Tabla 1.3).
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Tabla 1.3. Estudios empiricos del efecto de la ambidestreza sobre el desempefio de la firma en el nivel inter-organizacional

Autores, afio

Teoria/
Literatura

Variable
Dependiente

Variable Independiente,
mediadora o moderadora

Metodologia
y muestra

Resultados

(Rothaermel,
2001)

(Park et al.,
2002)

(Rothaermel
& Deeds,
2004)

(Lavie &
Rosenkopf,
2006)

(Lin et al.,
2007)

(Dittrich &
Duysters,
2007)

Literatura sobre
innovacion.

Alianzas estratégicas.
Emprendimiento.

Teoria de la
dependencia basada
en los recursos.
Teoria del
comportamiento
estratégico.

Teoria del aprendizaje
organizacional.
Literatura de alianzas
estratégicas.

Teoria del aprendizaje
organizacional.

Teoria del aprendizaje
organizacional.
Literatura de alianzas
estratégicas. Teoria
de redes sociales.
Teoria de la
dependencia basada
en los recursos.

Teoria de red.
Literatura de alianzas
estratégicas.

Desarrollo de nuevos
productos.
Desempefio financiero
de la firma (ROE).

Ocurrencia absoluta y
frecuencia de la
formacién de alianzas.

Productos en
desarrollo.
Productos en el
mercado.

Dominios
Funcioén.
Estructura.
Atributo.

Desempefio de la
firma: ventas netas
sobre activos en un
afo.

Facturacion del socio.
Numero y tipo de
alianzas con y sin
participacion en
capital.

Explotacion.
Exploracion.

Recursos internos. Cambios en el
mercado. Crecimiento en
demanda. Alianzas de
explotacién. Alianzas de
exploracion.

Moderadora: recursos
tecnoldgicos y de manufactura.

Alianzas de explotacion.

Alianzas de exploracion.
Moderadora: tamafio de la firma
en el efecto de las alianzas de
explotacién sobre productos en el
mercado.

Dominios

Funcién: valor generado t-1.
Estructura: socio actual/nuevo t-1.
Atributo: caracteristicas socio t-1.

Ambidestreza en la alianza
(explotacion y exploracion).

Total de socios de las alianzas.
Moderadoras: tamafio de la firma.
Incertidumbre del entorno.
Centralidad de la firma en la red.
Configuracion de la red.

Afio de la alianza.

Estrategias de explotacion y

exploracion en redes de
innovacion.
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889 alianzas estratégicas de
32 firmas farmacéuticas
grandes y proveedores de
biotecnologia.

174 firmas start-up con 471
alianzas estratégicas en 10
afios.

325 firmas de la Industria de
biotecnologia.

337 firmas de software en
los Estados Unidos.
Medida continua de
exploracion-explotacion.

Medicion empirica sector:
33 farmacéutico, 25
computadores, 25
comidas, 5 acero y 7 papel.
Medicion simulada: 25 a
75 nodos, volatilidad del
entorno 0.003 y 0.04, 30
afos de simulacion.

Colaboradores de Nokia
1985-2002, entrevistas
semiestructuradas, analisis
cuantitativo de acuerdos de
alianza.

La focalizacion de firmas representativas

de un sector en la explotacién de activos

complementarios de otras organizaciones
les permite obtener un mejor desempefio
que aquellas que se focalizan en explorar
nuevas tecnologias.

Moderacién positiva de los recursos de
manufactura en el efecto de cambios en el
mercado sobre la formacion de alianzas de
exploracion; y por otro lado, de recursos
tecnoldgicos en el efecto de cambios en el
mercado sobre la formacion de alianzas de
explotacion.

Efecto positivo de las alianzas de
exploracion sobre los productos en
desarrollo, y de alianzas de explotacion
sobre los productos en el mercado. Efecto
positivo de la ambidestreza secuencial
sobre el desempefio.

Las empresas tienden a mantener un
balance de exploracion y explotacion en el
portafolio de las alianzas, a lo largo del
tiempo y a través de dominios.

Efecto negativo de la ambidestreza en la
alianza sobre el desempefio. Efecto
positivo de la ambidestreza en la alianza
sobre el desempefio en firmas grandes y
para estrategias focalizadas de explotacion
o exploracién en firmas pequefias.

Enfasis de explotacion en las dos primeras
generaciones, y de exploracion en la
tercera generacion. La generacion hace
referencia a cada ciclo de colaboracion.



Autores, afio

Teoria/
Literatura

Variable
Dependiente

Variable Independiente,
mediadora o moderadora

Metodologia
y muestra

Resultados

(Im & Rai,
2008)

(Zimmermann
& Raisch,
2009)

(Rothaermel
& Alexandre,
2009)

(Kauppila,
2010)

(Kristal et al.,
2010)

Teoria del aprendizaje
organizacional.
Literatura de la
tecnologia de la
informacion.

Teoria del aprendizaje
organizacional.

Teoria del gobierno
relacional.

Teoria del aprendizaje
organizacional.

Teoria de la
organizacion y
estrategia. Teoria de
la contingencia.

Teoria de las
capacidades
dinamicas.

Teoria de la firma
basada en el
conocimiento.

Ley de requisito de
variedad.

Desempefio de la
relacion.

Estructuras de
gobierno: auténoma e
integrada.

Procesos de
explotacion y
exploracion
independientes o
colectivos.

Rentabilidad
financiera (ROE).
Capacidad de
innovacion (patentes).

Contexto
organizacional
ambidiestro.

Desempeiio del
negocio:
Participacion en el
mercado.

Nivel de utilidades.

Ambidestreza: interaccién de
compartir conocimiento de
explotacién y compartir
conocimiento de exploracion.
Ambidestreza contextual
Compromiso ontolégico.
Moderadora: duracién de la
relacion.

Relaciones inter-organizacionales

verticales y horizontales.

Ambidestreza: mezcla de fuentes
tecnoldgicas nuevas y conocidas.

Moderadora: capacidad de
absorcion.

Explotacion y exploracion
mediante trabajo de red.

Estrategia cadena de suministro

ambidiestra: practicas de
explotacién y exploracion.
Mediadoras:
Capacidades competitivas
Calidad.

Velocidad de entrega.
Flexibilidad de proceso.
Bajo costo.
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76 relaciones de largo plazo
desde la perspectiva del
vendedor y del cliente.

Cuatro proyectos
cooperativos de desarrollo
de nuevos productos. Dos
proyectos de relaciones
inter-organizacionales
verticales y dos de
relaciones horizontales.

Cuestionario a 141 jefes de
gestion tecnologica de
empresas de manufactura
de Estados Unidos.

Estudio de caso en
profundidad de una firma
gue ha creado ambidestreza
a partir de relaciones de
explotacién y exploracion
inter-organizacionales.

174 firmas manufactureras
de los Estados Unidos.

Menor variabilidad del desempefio de la
relacion cuando se comparte conocimiento
de explotacion y exploracion de manera
simultanea que cuando en la relacion hay
un énfasis en compartir mas conocimiento
de exploracion. Asimismo, se obtiene un
valor promedio superior del desempefio de
la relacion a partir de la ambidestreza.

Las relaciones inter-organizacionales
verticales presentan estructuras de
gobierno autbnomas asociadas con
procesos independientes de explotacion y
exploracion. Por otro lado, las relaciones
inter-organizacionales horizontales
evidencian estructuras de gobierno
integradas asociadas con procesos
colectivos de explotacion y exploracion.

Relacion tipo U invertida en el efecto de la
mezcla de fuentes de tecnologias nuevas y
conocidas (ambidestreza) sobre el
desempefio. Moderacién positiva de esta
relacion por parte de la capacidad de
absorcion.

Importancia del contexto organizacional
ambidiestro para aprovechar los beneficios
de relaciones de explotacion y exploracion.
Mecanismos de balance de explotacion y
exploracion al interior de la organizacion.

Efecto positivo de la estrategia de la
cadena de suministro ambidiestra sobre el
desempefio. Mediacion total de las
capacidades competitivas combinadas en
el efecto de la estrategia de la cadena de
suministro ambidiestra sobre la
participacion en el mercado y el nivel de
utilidades.



Autores, afio

Teoria/
Literatura

Variable
Dependiente

Variable Independiente,
mediadora o moderadora

Metodologia
y muestra

Resultados

(Hernandez-
Espallardo et
al., 2011)

(Blome et al.,
2013)

(Stettner y
Lavie, 2014)

(Colombo et
al., 2015)

(Kauppila,
2015)

Teoria de la firma
basada en el
conocimiento.

Teoria
complementaria.
Teoria de los costos
de transaccion.

Teoria del intercambio
relacional.

Teoria de aprendizaje
organizacional.

Literatura de
innovacion.
Alianzas estratégicas.

Teoria de la firma
basada en recursos.

Desempefio de
sistema abierto.
Desempefio de
objetivos racionales.

Desempefio:
Reduccion de costos.
Innovacion.

Valor de mercado del
inversor ex ante.

Innovacion de
producto o derivacion
tecnologica
(branching).

Tasa de crecimiento
en nimero de
empleados.
Desemperio financiero
ROI.

Conocimiento en la relacion inter-
organizacional.

Mediadora:

Innovacién de explotacion.
Innovacion de exploracion.

Gobierno ambidiestro: contractual
y relacional.

Moderadora:

Ambidestreza organizacional.

Adquisicion de exploracion.
Alianza de exploracion.
Exploracion interna.

Alianza de explotacion.
Alianza de exploracion.
Control:

Modo de adquisicion.
Modo de alianza.
Experiencia alianzas.
Experiencia adquisiciones.

Colaboracion inter-organizacional
ambidiestra: interaccion de co-
explotacion y co-exploracion.

Capacidad de gestion de alianzas.

201 cuestionarios de
empresas del sector de
comida y bebidas.

97 parejas de cuestionarios
de gerentes/vicepresidentes
y los gerentes de compras.

190 empresas de software
de los EE.UU.

149 alianzas para spin-offs
académicas.

Cuestionario a 172 firmas
SMEs del sector
manufacturero.

El aprendizaje obtenido en la relacién con
los distribuidores permite desarrollar
innovaciones basadas en explotacion y
exploracion de manera simultanea. Efecto
positivo de las innovaciones basadas en
explotacion sobre el desempefio de
sistema abierto. Efecto positivo de las
innovaciones de exploracion sobre el
desempefio racional y de sistema abierto.

Efecto positivo del gobierno ambidiestro
sobre el desempefio. La ambidestreza
organizacional modera el efecto del
gobierno ambidiestro sobre la innovacién.

Explorar mediante modos externos como
adquisiciones y alianzas, mientras se hace
explotacion de manera interna favorece el
desempefio de la firma.

El desempefio relativo de la explotacion es
mayor en alianzas hibridas (i.e., que
combinan actividades exploracion y
explotacion) cuando la alianza tiene
resultados de innovacion radical (nuevos
productos en el mercado). En caso
contrario, la exploracion tiene un mayor
desempefio relativo en alianzas hibridas
cuando la alianza obtiene resultados de
innovacion incremental (entrar en nuevos
campos tecnologicos para la firma que han
existido previamente).

Efecto positivo de la co-exploracion sobre
el desempefio representado en el
crecimiento del numero de empleados en
dos afios. Efecto positivo de la co-
explotacion sobre el desempefio financiero
en un afio. Efecto negativo de la interaccion
de la co-explotacion y la co-exploracion
sobre la tasa de crecimiento de la firma.

Fuente: elaboracion propia.
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1.6. Discusiony conclusiones

La pregunta que motiva la presente investigacion plantea determinar el rol que
juegan las relaciones inter-organizacionales en la consecucibn de ambidestreza
organizacional y de sus efectos sobre el desempefio de la firma. Para ello, se llevé a cabo
una revision de literatura en las revistas de mayor factor de impacto de los campos del
management y del marketing asociadas con el tema de innovacién abierta. Producto de
esta revisibn, se encuentra que predominan las teorias sobre el aprendizaje
organizacional como las mas utilizadas para estudiar de manera conjunta los ambitos
organizacional e inter-organizacional de la ambidestreza. De forma similar, se utilizan la
Teoria de la firma basada en recursos y capacidades y la Teoria de la firma basada en el
conocimiento. Estas teorias se usan para explicar la combinacion exitosa de actividades
de explotacién y exploracion basadas principalmente en recursos de conocimientos y en

procesos de aprendizaje.

En cuanto a los estudios empiricos en el nivel organizacional que tratan el efecto
de la ambidestreza sobre el desempefio, se observa que inicialmente estos estaban
centrados exclusivamente en aspectos intra-organizacionales o en aspectos del entorno
de la firma. Con el tiempo se ha optado por incluir ambos aspectos simultdaneamente, con
el fin de tener un mejor entendimiento sobre esta relacion y las condiciones que la
afectan. Por su parte, en los estudios empiricos en el nivel inter-organizacional, se
observa el paso de mediciones indirectas, utilizando estimaciones del concepto de
ambidestreza en alianzas estratégicas, a mediciones directas, utilizando escalas en
contextos como la cadena de suministro y las colaboraciones inter-organizacionales. De
igual manera, se han vinculado a los estudios otras variables como la capacidad de

absorcion de la firma, la capacidad de alianzas y el gobierno de la relacion.

Los resultados obtenidos apuntan a que las relaciones inter-organizacionales
contribuyen con la ambidestreza organizacional mediante la incorporacién de
conocimientos nuevos para actividades de exploracion y de recursos complementarios
para actividades de explotacion. De esta manera, se amplia la base de recursos de la
organizacion para tener un desempefio sostenible superior. En este sentido, se contribuye
por un lado, a resolver los trade-offs derivados de la escasez de recursos para desarrollar

actividades de explotacién y exploracion de manera simultanea y, por otro lado, a resolver
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las trampas del aprendizaje asociadas con la especializacion en explotacion o
exploracion. En cuanto a los efectos sobre el desempefio aun hay aspectos por resolver.
Se han encontrado efectos tanto positivos como negativos de la combinacion simultanea
de actividades de explotacion y exploracién en las relaciones inter-organizacionales. Sin
embargo, las razones para ello estdn asociadas con la presencia o ausencia de otras

variables.

Por lo tanto, teniendo en cuenta que las relaciones inter-organizacionales pueden
constituirse en una fuente adicional de recursos basados en conocimientos de explotacion
y exploracioén, la co-explotacion y la co-exploracién representan un potencial de valor
afadido a las actividades de explotacion y exploracién internamente desarrolladas o
propias de la empresa. En este sentido, la co-explotacion y la co-exploracion reflejan el
aporte directo de una relacion o portafolio de relaciones inter-organizacionales sobre las
actividades de innovacion de la firma. No obstante, en la literatura aun no se ha terminado
de explicar la manera en la cual estas dimensiones de la relacién inter-organizacional
afectan el desempefio. La revision de literatura realizada sugiere que aprovechar este
potencial supone retos que requieren de la presencia de otros factores asociados al

ambito organizacional e inter-organizacional.

Entre los retos observados se ha identificado el papel que juega la capacidad de
absorcién como condicion minima para que la firma pueda adquirir, asimilar y aplicar lo
aprendido en una relacion inter-organizacional y traducirlo en desempefio. Por ello,
empiricamente se plantea que se deben incorporar variables que moderen el efecto de la
ambidestreza o sus dimensiones sobre el desempefio. El uso de la capacidad de
absorcion en modelos que vinculen la ambidestreza permitira realizar una primera
aproximacion del efecto que tienen las fuentes externas de conocimiento sobre las
fuentes internas de la organizacion y evidenciar sus efectos sobre el desempefio de la
firma. Esta aproximacion se llevara a cabo en el segundo capitulo de la presente
investigacion mediante un estudio empirico de empresas colombianas manufactureras

innovadoras.

Adicionalmente, como complemento al efecto que pueda tener la capacidad de
absorcion, un concepto mas asociado al ambito organizacional, se plantea el uso de la

capacidad de alianzas, mas centrada en el ambito inter-organizacional. La capacidad de
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alianzas se vislumbra como una extension de la habilidad de la firma para colaborar con
otras organizaciones, asi como para buscar y establecer una cartera adecuada de
relaciones que le permitan conseguir objetivos de co-explotacién y co-exploracion.
Ademas, la incorporacion de esta variable facilitarad un mayor entendimiento de como las
organizaciones trasladan lo que aprenden de una relacion para aplicarlo a otras,
generando mejoras en el desempefio y reducciones en los costos de transaccion. De esta
manera, se busca ampliar el conocimiento de las contribuciones de las relaciones inter-
organizacionales sobre el desempefo, en presencia de las dimensiones de explotacion y
exploracion propias de la firma. Esta comprobacion se realizara en el tercer capitulo
mediante una muestra de empresas que hayan colaborado con otras por medio de

actividades de co-explotacién y/o co-exploracion.

Por lo tanto, contar con mejor entendimiento de la manera en que las relaciones
inter-organizacionales contribuyen con el desempefo, facilitard los procesos de
integracibn de conocimiento de explotacion y exploracion provenientes de fuentes
externas, como valor afadido y complementario a las fuentes internas de la propia
organizacion. Esta habilidad para combinar la explotacion y la exploracién ofrece una
ventaja en términos de desempefio a aquellas empresas que mejor logren llevarla a cabo.
Por ello, se plantea que las empresas que obtienen un desempefio superior en el corto
plazo y sostenido en el largo plazo, como lo refleja la ambidestreza, realizan una gestion
efectiva de fuentes hibridas, la cuales resultan de combinar fuentes internas y externas de
explotacion y exploracién. En cuanto a las fuentes externas se trata de las relaciones
inter-organizacionales. Esta verificacion se llevara a cabo en el cuarto capitulo por medio
de una muestra de empresas que hayan desarrollado estrategias de ambidestreza

organizacional e inter-organizacional.

Otro aspecto a considerar es el gobierno de la relacién en los proyectos de
innovacion para que los procesos de intercambio de conocimientos y aprendizaje se den
sin comprometer en exceso, la integridad de las organizaciones que acceden a una
relacion. Para explicar esta situacion, se hace uso de la Teoria de los costos de
transaccion con el fin de evidenciar los problemas de salvaguarda, evaluacion del
desempefio y adaptacion que una relacidbn supone y la manera mas efectiva de
gestionarlos. Al vincular el gobierno de la relaciébn como variable, se espera una mejor

explicacion de la efectividad de los mecanismos (i.e., formal e informal) sobre el
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desempenfio. Este aspecto se abordard en el quinto capitulo mediante una muestra de

empresas que han llevado a cabo proyectos de innovacién en colaboracién con otras

organizaciones.

Basados en la presente revision de literatura, se han identificado campos de

investigacion en aspectos tedéricos y empiricos que vinculen

los conceptos de

ambidestreza organizacional y relaciones inter-organizacionales, que se trataran en los

capitulos posteriores (ver Tabla 1.4).

Tabla 1.4. Aspectos a investigar sobre ambidestreza y relaciones inter-organizacionales

Efecto

Descripcién

Estudios previos

Rol de la capacidad
de absorcion en el
efecto de la
ambidestreza
organizacional
sobre el
desempefio.

Rol de la capacidad
de alianzas y la co-
explotacién/co-
exploracion en el
efecto de
explotacién/explora
cion sobre el
desempefio.

Efecto de la
ambidestreza
organizacional e
inter-organizacional
sobre el
desempefio.

Efecto del gobierno
de la relacién sobre
el desempefio en
los proyectos de
co-explotacion y
co-exploracion.

Es el primer nexo de union del conocimiento interno con
el externo que luego se ve mas concretado en el marco
especifico de las relaciones inter-organizacionales. Se
busca contribuir con un mayor entendimiento de los
mecanismos que moderan el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio basados en la
capacidad que tienen las organizaciones para adquirir,
asimilar, transformar y aplicar el conocimiento externo
proveniente de las relaciones inter-organizacionales.

Comprobar empiricamente el rol de la capacidad de
alianzas en el efecto de la co-explotacién y la co-
exploracion sobre el desempefio contribuira con un mejor
entendimiento de las condiciones bajo las cuales co-
explotar y co-explorar es favorable. Se plantea que este
efecto debe evidenciarse en presencia de las
dimensiones de explotacion y exploracion propias de la
firma.

Ampliar los hallazgos de la ambidestreza organizacional
y el desempefio de la firma, al estudiar la interaccién de
la ambidestreza organizacional con las dimensiones de la
relacién inter-organizacional (co-explotacion y co-
exploracién) permitira tener una vision mas clara de los
efectos de combinar estrategias de innovacion
organizacional e inter-organizacional sobre el
desempefio de la firma.

El analisis del gobierno de la relacién en proyectos de
co-explotacion 'y co-exploracion contribuira con la
identificacion de los mecanismos de gobierno mas
efectivos, que permitan que las relaciones inter-
organizacionales tengan un valor afadido sobre la
ambidestreza organizacional y el desempefio de la firma,
en el marco de los proyectos de innovacion.

(Fernhaber & Patel, 2012;
Geyskens et al., 2006; M.
Hernandez-Espallardo et
al., 2011; Jansen et al.,
2005; Rothaermel &
Alexandre, 2009)

(Biao & Yi-Ju, 2014;
Kauppila, 2015; Stettner &
Lavie, 2014)

(Biao & Yi-Ju, 2014;
Kauppila, 2010, 2015;
Koza & Lewin, 1998; Lavie
& Rosenkopf, 2006; Lin et
al.,, 2007; Parmigiani &
Rivera-Santos, 2011;
Quinn & Rohrbaugh, 1983;
Rothaermel &  Deeds,
2004)

(Biao & Yi-Ju, 2014; Blome
et al.,, 2013; Zimmermann
& Raisch, 2009)

Fuente: elaboracion propia.
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En la Tabla 1.5 se presentan las implicaciones gerenciales esperadas del estudio

de las variables identificadas en la revision de literatura.

Implicacién

Tabla 1.5. Implicaciones gerenciales
Descripcién

El rol de la capacidad de
absorcion y la capacidad
de alianzas.

Las relaciones inter-
organizacionales y su
valor afiadido sobre el
desempefio.

El gobierno més efectivo
en los proyectos de
innovacion.

Comprender por parte de los gerentes el rol que juegan la capacidad de absorcion
y la capacidad de alianzas de la empresa les permitira a las firmas estar mejor
preparadas para capitalizar e incrementar sus beneficios producto de sus
esfuerzos de innovacion inter-organizacionales. Asimismo, cabe llamar la atencién
acerca de la capacidad de absorcion y la capacidad de alianzas como factores
estratégicos, por los efectos positivos que puedan tener sobre el desempefio.

Tener una mayor claridad de los factores que afectan el desempefio de la firma en
el marco de las relaciones inter-organizacionales facilitara a los gerentes realizar
mejores acuerdos de colaboracion que contribuyan con sostenibilidad en el largo
plazo y desempefios superiores al promedio de la industria en el corto plazo.

Conocer los mecanismos de gobierno méas idéneos que favorezcan el desempefio
de los proyectos dependiendo de su caracter de innovacion permitira gestionar y
controlar de una manera més efectiva las relaciones inter-organizacionales.

Fuente: elaboracion propia.

Las limitaciones de la presente revisién de literatura estdn asociadas con la

seleccion de estudios de ambidestreza organizacional estructural, que utilizan
dimensiones separadas de explotacion y exploracién. De este modo, otro tipo de
enfoques como la ambidestreza contextual o la ambidestreza secuencial no se incluyen
como parte del andlisis realizado. De igual manera, no se tuvieron en cuenta estudios bajo
el concepto de ambidestreza que utilicen las dimensiones de alineacion y adaptacion en el
nivel organizacional, o de lazos fuertes y lazos débiles en el nivel inter-organizacional. De
otro lado, no se hace énfasis en la identificacion de factores organizacionales que puedan
favorecer procesos colaborativos de innovacién desde la perspectiva cultural, racional o
de moda de la gestién de la innovacion (Birkinshaw et al., 2008), exclusivos de la firma
tales como: 1) la toma de decisiones por parte de los gerentes, 2) su liderazgo, 3) la
efectividad de los equipos directivos, entre otros. De esta manera, los factores
identificados en este primer capitulo corresponden a variables que reflejan la interaccion
de las partes que colaboran: 1) la capacidad de absorcion, 2) la capacidad de alianzas, 3)
la co-explotacién y la co-exploracion, 4) la ambidestreza inter-organizacional y 5) el

gobierno de la relacion.
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CAPITULO 2. ESTRATEGIA INNOVADORA DE
EXPLOTACION Y EXPLORACION
;AMBIDESTREZA O ESPECIALIZACION? EL
ROL DE LA CAPACIDAD DE ABSORCION

RESUMEN
Innovar es una necesidad para las organizaciones y combinar actividades de
explotacion y exploracion (i.e., ambidestreza) es una alternativa expresada por
la literatura para obtener un desempefio favorable. Sin embargo, el
conocimiento sobre los factores que hacen gue esto sea posible aun es
materia de investigacion, y este capitulo busca contribuir con ampliar el
conocimiento sobre este tema, determinando en qué contextos la ambidestreza
o el uso simultaneo de ambas estrategias de innovacidon genera mejores
resultados que la especializacién en alguna de ellas. Para ello, se cuenta con
una muestra de 281 empresas manufactureras que han desarrollado
innovaciones de explotacion y exploracion. El aporte principal esta relacionado
con determinar el efecto de la ambidestreza organizacional y la especializacion
sobre el desempefio en contextos de alta y baja capacidad de absorcién. En
este sentido, la capacidad de absorcion, definida como la obtencion y la
utilizacién de conocimientos provenientes de fuentes externas, como pueden
ser las colaboraciones para el desarrollo de actividades de innovacién, actla
como variable moderadora en el efecto de la ambidestreza versus la
especializacion sobre el desempefo de la firma. Los resultados sugieren que
los mejores desempefios se obtienen por parte de empresas ambidiestras en
contextos de alta capacidad de absorcion, mientras que, por otro lado, en
contextos de baja capacidad de absorcidn, las empresas obtienen mejores

resultados especializandose en innovaciones de explotacién o exploracion.
Palabras claves: explotacion, exploracién, ambidestreza organizacional, especializacion

en explotacién, especializacion en exploracion, capacidad de absorcion, desemperio de la

firma.
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2.1. Introduccién

La distincion entre las innovaciones de explotacion y exploracion se realiza de
acuerdo con el tipo de conocimiento aplicado en las mismas, siendo un ambito de estudio
candente por su valor a la hora de explicar el desempefio de la firma. El uso simultaneo
de ambos tipos de innovaciones se conoce como ambidestreza organizacional, una
cualidad considerada fundamental por la literatura tedrica para conseguir el éxito
estratégico, si bien la existencia de trade-offs entre ambos tipos de estrategias puede
hacer preferible la especializacion en una u otra. A este respecto, en este capitulo se
indaga en los factores que hacen recomendable la ambidestreza o la especializacion,
dependiendo del nivel de obtencién y utilizacion de conocimientos externos. Para ello, en
tanto el tipo de conocimiento aplicado a la innovacién es la caracteristica que distingue la
explotacién de la exploracion, se entiende que el contexto de aprendizaje puede estar
moderando los efectos de estas alternativas.

En esta linea, Lavie et al. (2010) han sefialado el potencial que tiene la capacidad
de absorcion para mejorar nuestro entendimiento acerca de cémo las firmas manejan la
explotacion y la exploracion al destacar el rol del conocimiento externo. Por lo tanto,
incorporar variables que permitan mejorar la capacidad que las empresas tienen para
combinar conocimientos de explotacion y exploracion es relevante, planteandose el rol
gue puede representar la capacidad de absorcién en este propésito (Fernhaber & Patel,
2012; Rothaermel & Alexandre, 2009; Tzokas et al., 2015; Winkelbach & Walter, 2015).

Estudios previos han analizado el papel moderador de la capacidad de absorcion
en relacién con las dimensiones de explotacién o exploracion y el desempefio (Jansen,
2005; Rothaermel & Alexandre, 2009). Por su parte, Fernhaber y Patel (2012), en el
contexto de innovaciones complejas y firmas jovenes, sefialan que la capacidad de
absorcion al igual que la ambidestreza fortalece los beneficios de las innovaciones y
mitiga el costo asociado con la complejidad. Sin embargo, a nuestro conocimiento, aliin no
se ha estudiado el rol moderador de la capacidad de absorcién en el efecto de la

ambidestreza versus la especializacion sobre el desempefio.

De este modo, se plantea investigar en este capitulo, el caracter moderador de la

capacidad de absorcion de las organizaciones, analizando cémo contribuye con la
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combinacién de conocimientos de explotacion y exploracion para el desarrollo de
actividades de innovacion. De esta manera, se busca dar respuesta a la pregunta sobre
¢, Cudl es el rol de la capacidad de absorcién en el efecto de la ambidestreza versus la
especializacion sobre el desempefio? Esto como una primera aproximacion a la pregunta
principal de este estudio acerca de los efectos que tienen las relaciones inter-

organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio.

Con el fin de interpretar los resultados de los efectos de la capacidad de absorcion
sobre la especializacion en explotacion o exploracién, y la ambidestreza, y sus efectos
sobre el desempefio, nos apoyamos en la Teoria de la firma basada en recursos y
capacidades (Barney, 1991), la Teoria de la firma basada en el conocimiento (Grant,
1996) y las teorias sobre aprendizaje organizacional relacionadas con el manejo de la
tension entre la explotacion y la exploracion (March, 1991). Para el estudio empirico se
cuenta con una muestra de empresas colombianas manufactureras innovadoras que
reportaron actividades de explotacion, exploracién y su capacidad de absorcion. A partir
de la informacion recogida, se estudiaron los efectos de la ambidestreza (i.e., incrementar
los niveles de una estrategia de innovacion en presencia de altos niveles de la otra) y de
la especializacion (i.e., incrementar los niveles de una estrategia con bajos niveles de la

otra) sobre el desempefio, en contextos de alta y baja capacidad de absorcion.

De esta forma, se contribuye a la literatura sobre aprendizaje organizacional al
determinar cuando y cémo la ambidestreza o la especializacién afectan el desempefio,
dependiendo del contexto de capacidad de absorcion en el que se encuentre la firma.
Esto es relevante debido a que las organizaciones pueden mejorar su desempefio al
escoger la mejor estrategia, bien sea de ambidestreza o especializacién en explotacion o

exploracion, dependiendo de su contexto actual de capacidad de absorcion.

A continuacidon, se retoman los conceptos de explotacion, exploracion vy
ambidestreza organizacional y su relacioén con la capacidad de absorcidon. Posteriormente,
se presentan las hipotesis, la metodologia, la discusién y conclusiones, y las

implicaciones para el sector empresarial.
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2.2. Teoria e Hipotesis

Como se ha planteado en el primer capitulo, el concepto de ambidestreza
organizacional esta estrechamente ligado con los planteamientos de March (1991) sobre
la explotaciébn y la exploracion. En concreto, la ambidestreza organizacional esta
relacionada con niveles altos de explotacion y exploracion de manera simultanea que
suponen la combinacién exitosa de ambos tipos de estrategias innovadoras (He & Wong,
2004). Por otra parte, la literatura ha puesto de manifiesto la presencia de trade-offs entre
la explotacién y la exploracién, asociados con las escasez de recursos y dinamicas
organizacionales, que pueden llevar a las firmas a especializarse en explotacién o
exploracion (March, 1991), exponiéndolas por ello a los riesgos del aprendizaje (Levinthal
& March, 1993).

A este respecto, Hernandez-Espallardo et al. (2011) sefialan que el aprendizaje
proveniente de las relaciones con distribuidores permite el desarrollo simultaneo de
actividades de explotacion y exploracion. De otra forma, significa que la relacién entre
ambas es positiva. Por el contrario, cuando este aprendizaje inter-organizacional no esta
presente, la relacion entre ambas actividades es negativa, signo de trade-off entre las
mismas. Por tanto, cabe esperar que el conocimiento externo y la capacidad para
apropiarlo puedan influir las posibilidades de superar los trade-offs entre la explotacion y

la exploracion, mejorando la ambidestreza organizacional y el desempefio de la firma.

En este orden de ideas, el conocimiento es un recurso de importancia estratégica
que permite obtener una ventaja competitiva a quien tiene la propiedad o el derecho de
uso y a quien lo recibe o adquiere de fuentes externas (Grant, 1996). El conocimiento
puede ser existente 0 nuevo en la organizacién. El conocimiento existente es aquel que
ha sido internalizado y dispuesto para su manejo, y su utilizacion lleva a actividades de
explotacién. Esto se traduce en desempefio que, cuando es favorable, se ve representado
en ingresos. Por otro lado, el conocimiento nuevo es aquel que ha sido adquirido y
asimilado, pero que aun no ha sido internalizado y dispuesto para su explotacion. El uso
del conocimiento nuevo puede llevar a actividades de exploracion. La articulacion de
estrategias de explotacién y exploracion se puede traducir en un mejor desempefio
cuando los ingresos que se obtienen de las actividades de explotacion financian las

oportunidades identificadas por las actividades de exploracion (Lavie et al., 2010).
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De esta manera, aquellas empresas que mejor logren combinar el conocimiento
existente con el nuevo tendrdn una ventaja aun mayor, adicional a la de tener
conocimiento, ya que con el transcurrir del tiempo podran contar con mayores niveles de
conocimiento existente asociado a actividades de explotacion y de conocimiento nuevo
vinculado a actividades de exploracion, logrando de esta forma la ambidestreza. En este
sentido, la ambidestreza puede servir como un principio organizador para estructurar y
coordinar actividades de explotacion y exploracion (Fernhaber & Patel, 2012; Zander &
Kogut, 1995).

En esta linea, la capacidad de absorcién se plantea como una de las condiciones
que puede facilitar la combinacién de conocimientos de explotacién y exploracion, que
permitan alcanzar mayores niveles de ambidestreza en la firma. Esta capacidad se define
como “la habilidad de la firma para valorar la nueva informacién externa, asimilarla y
aplicarla para fines comerciales” (Cohen & Levinthal, 1990, p. 128). Se considera que la
capacidad de absorcion es el determinante sustancial de los resultados de innovacion
provenientes de conocimientos externos (Lane et al., 2006; Lane & Lubatkin, 1998). Asi,
cuando la firma combina conocimientos existentes con conocimientos nuevos de fuentes
externas, el rango de alternativas y oportunidades para innovar se incrementa mas alla de
sus propios limites (Cohen & Levinthal, 1990; Jansen et al., 2005; Vasudeva & Anand,
2011; Zahra y George, 2002). Adicionalmente, las nuevas combinaciones de conocimiento
tienen una mayor probabilidad de ser innovadoras y contar con un alto potencial para el
éxito (Fernhaber & Patel, 2012).

De acuerdo con Zahra y George (2002), la capacidad de absorcién es fruto de las
interacciones sociales que promueven compartir el conocimiento y desarrollar
capacidades de aprendizaje, lo que contribuye con la generacioén de valor (Grant, 1996;
Inkpen & Dinur, 1998). Asimismo, los mecanismos de integracion social influencian las
interacciones sociales permitiendo que los procesos de aprendizaje organizacional tengan
lugar (Todorova & Durisin, 2007). En este orden de ideas, los mecanismos de integracion
social a través de los cuales se comparte el conocimiento facilitan su combinaciéon y
distribucion (Vega-Jurado et al., 2008). De este modo, se promueve la interaccion entre
los tipos de conocimiento organizacional (e.g., tacito y explicito), lo que permite a las

firmas integrar el conocimiento especializado de su personal (Grant, 1996). Segun
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Fernhaber y Patel (2012), las rutinas asociadas al uso de los mecanismos de integracion
social permiten mejorar la coordinacion entre diferentes areas funcionales, ayudando a
crear una identidad y mision compartidas, lo que a su vez fortalece la confianza y
minimiza los conflictos. Como resultado se genera un contexto en el que se comparte el

conocimiento y se incrementa la resolucion de problemas.

Una organizacion con capacidad de absorcion fortalece su interaccion con el
entorno y mejora su aprendizaje (Lavie et al., 2010). Una firma que cuenta con un nivel
adecuado de capacidad de absorcidn tiende a ser mas sensible a las oportunidades que
se le presentan en su entorno, y mas proactiva en explotar esas oportunidades al
combinar fuentes internas y externas de conocimiento (Cohen & Levinthal, 1990;
Rothaermel & Alexandre, 2009). Fernhaber y Patel (2012) al estudiar el efecto de la
complejidad del portafolio de relaciones sobre el desemperio, evidencian el rol moderador
tanto de la ambidestreza organizacional como de la capacidad de absorcién, analizando
este rol de manera independiente para cada una de ellas. Estos autores plantean que las
rutinas de conversion de conocimiento, asociadas con la capacidad de absorcion, facilitan
la gestién de la carga cognitiva generada por el incremento de la complejidad, permitiendo
mejorar la toma decisiones y el desempefio. De esta forma, se facilita la combinacion de
actividades de innovacion de explotacion y exploracion requeridas por una estrategia de
ambidestreza. Por ello, se plantea que la capacidad de absorcién fomenta los beneficios

de la ambidestreza y los traduce en un mayor desempefio.

Para Rothaermel y Alexandre (2009), la capacidad de absorcién ejerce un efecto
moderador positivo en la relacion entre la ambidestreza y el desempefio, de manera que
altos niveles de capacidad de absorcion le permiten a la firma superar los trade-offs
asociados a la busqueda simultdnea de explotacion y exploracién, y capturar mas
plenamente los beneficios de la ambidestreza. Un contexto de alta capacidad de
absorcion permitira adquirir, asimilar, transformar y aplicar el conocimiento de una manera
més efectiva (Lane et al., 2006), es decir, de una forma lo suficientemente facil y rapida.
Esto puede estar dado por los ciclos de desarrollo de la tecnologia y por su nivel de
madurez, que explicaria la disponibilidad del conocimiento existente y nuevo en un
momento determinado (Benner & Tushman, 2003). Adicionalmente, por los recursos que

se dispongan para ello, en cuanto a conocimientos existentes y a las competencias de la
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empresa para incorporar los conocimientos nuevos de una manera eficiente (Grant,
1996).

Las firmas con una alta capacidad de absorcion han adoptado rutinas,
herramientas, procesos y personas para analizar y absorber el conocimiento externo que
les permita identificar las necesidades del mercado (Fernhaber & Patel, 2012) y, cuando
se presenten cambios, reconocer nuevas oportunidades antes que sus rivales (Lane et al.,
2006). Por lo tanto, se sugiere que en contextos de alta capacidad de absorcién, donde el
conocimiento existente y el nuevo estén disponibles, y se cuente con la capacidad para
aplicar el conocimiento nuevo de manera integrada con el conocimiento existente, la
ambidestreza como estrategia tendra un efecto mayor sobre el desempefio que las
estrategias de especializacién en explotacién o exploracién, ya que se podran capitalizar
los beneficios de ambas estrategias simultdneamente. En consecuencia, entendiendo que
la capacidad de absorcion puede facilitar los procesos de integraciéon de conocimiento de
explotaciébn y exploracion, y contribuir con el efecto de la ambidestreza sobre el

desempefio, se plantea la siguiente hipétesis:

H;. En contextos de alta capacidad de absorcion, el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio es mayor que el de la especializacion en: a) explotacién y b)

exploracion.

Por otro lado, en contextos de baja capacidad de absorcién, se dificultara la
habilidad de la firma para obtener y aplicar el conocimiento externo de manera efectiva
(Lane et al., 2006). Esto puede estar dado porque la tecnologia ain no se ha desarrollado
lo suficiente para aplicarla comercialmente, debido a la fase del ciclo tecnolégico en el que
se encuentre actualmente (Benner & Tushman, 2003). En esta situacion, es dificil aplicar
el conocimiento nuevo porque el conocimiento para realizar actividades de explotacion
aun no esta disponible (Christensen, 1997). De otro lado, se presenta el caso en el que la
tecnologia ha alcanzado su nivel de madurez con un gran acerbo de conocimiento
existente y no hay una mayor novedad, debido a que el conocimiento nuevo no esta
disponible (Abemathy, 1978). De este modo, en contextos donde el conocimiento
existente y el nuevo no estén disponibles simultdneamente, y/o no se cuente con una

capacidad para integrar el conocimiento nuevo con el existente, sera mejor especializarse
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bien sea en explotacién o exploracion, ya que no serd posible alcanzar altos niveles de

explotacién y exploracion de manera simultanea.

A este respecto, Thornhill y White (2007) estudian la conveniencia de realizar
estrategias puras (i.e., especializacion) versus estrategias hibridas (i.e., niveles medios de
dos estrategias). Estos autores proponen que una estrategia de negocios pura puede ser
definida como una “proporcion de un subconjunto de actividades (o intenciones)
consistente con una estrategia relativa al subconjunto de acciones consistente con otra
estrategia” (p. 555). Por ello, el mayor énfasis relativo o la mayor tasa de actividades
estratégicas en una de ellas, determina su caracter de especializacion principal. Por otro
lado, las estrategias hibridas pueden involucrar actividades mutuamente excluyentes que
compiten por recursos escasos, y que son complejas de implementar debido a que es
dificil establecer prioridades entre ellas (March, 1991). En estas situaciones, las empresas
pueden verse atrapadas en medio de estrategias genéricas y experimentar un desempefio
menos favorable, algo que Porter (1985) justifica en lo referido al desarrollo simultdneo de

estrategias de diferenciacion y costo.

En su investigacion, Thornhill y White (2007) plantean que toda empresa desarrolla
actividades para minimizar costos (i.e., excelencia operativa) y agregar valor (i.e.,
liderazgo en producto). Sus resultados apuntan a que una estrategia pura con énfasis en
la excelencia operativa (i.e., explotaciéon) o en liderazgo de producto (i.e., exploracién),
permite obtener un mejor desempefio que una estrategia hibrida. Estos resultados
coinciden con los obtenidos por Atuahene-Gima (2005), que sugieren que niveles altos de
la competencia de explotacion deben combinarse con niveles bajos de la competencia de
exploracion (y viceversa) para obtener un balance efectivo de explotacion y exploracion
del tipo alto-bajo y no alto-alto que lleven un mayor desempefio (Nerkar, 2003). En un
contexto similar al de la explotacion y la exploracion, eficiencia y flexibilidad, Ebben y
Johnson (2005) sugieren que las firmas pequefas obtienen mejores desempefios cuando
persiguen una estrategia de eficiencia o flexibilidad que aquellas que persiguen ambas,
por no contar con la suficiente capacidad para manejar la complejidad que esto implica, lo

que puede estar asociado con la falta de capacidad de absorcion.

Por su parte, Giarratana y Fosfuri (2007) encuentran que en el marco de las

empresas de software, seguir una estrategia de explotacion (i.e., versioning) o exploracion
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(i.e., incrementar el portafolio) puede llevar a una mayor probabilidad de supervivencia
gue adoptar una estrategia mixta. Esto se da cuando la firma se encuentra en un entorno
caracterizado por bajas barreras de entrada, donde las economias de escala no juegan un
rol principal, el cambio tecnologico es rapido y el sector se caracteriza por su
inestabilidad. Para estos autores, esto se da por los trade-offs que se presentan entre los
codigos o rutinas requeridos para soportar una estrategia o la otra que llevan un
desempenio inferior, y que pueden exponer a la firma a la desapariciébn por no priorizar
una estrategia sobre la otra. En estos casos, la baja capacidad de absorcién se asocia a
la incapacidad que tiene la firma para adquirir y aplicar el conocimiento nuevo que esta
disponible, a una velocidad lo suficientemente rapida como para mantener las dos

estrategias de manera simultanea.

De esta manera, se plantea que en contextos de baja capacidad de absorcion, la
estrategia de ambidestreza supone un desempefio menos favorable que la estrategia de
especializacion. De este modo, en los contextos que carecen de la capacidad de
articulacion efectiva de conocimientos, se espera que sea mejor especializarse o
focalizarse en lo que se es mejor, ya que dispersar esfuerzos tanto en explotacion como
en exploracion traeria un desempefio menor. Por todo ello, se propone que una baja
capacidad de absorcion hace mas recomendable el uso de estrategias focalizadas de

explotacion o exploracion, formulando la siguiente hipotesis:

H,. En contextos de baja capacidad de absorcién, el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio es menor que el de la especializacion en: a) explotaciéon y b)

exploracion.

A este respecto, Boumgarden et al. (2012) plantean un enfoque dinamico en el que
la ambidestreza organizacional y la vacilacién, es decir, la oscilacibn entre la
especializacion en explotacion o exploracion a lo largo del tiempo, pueden ser estrategias
complementarias para obtener un mayor desempefio en el largo plazo. En este caso,

dependiendo de los contextos cambiantes de capacidad de absorcion.

Con el fin de comprobar las hipétesis planteadas, se describe el método utilizado y

los resultados obtenidos.
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2.3. Metodologia

El contraste de hipdtesis se hace mediante un estudio empirico recolectando
informacién por medio de encuestas a empresas colombianas manufactureras
innovadoras. A continuacion, se procede a describir la muestra, el cuestionario, las

escalas utilizadas y sus respectivos analisis de fiabilidad y validez.

2.3.1. Muestra

Para seleccionar la muestra de empresas a encuestar, se utilizaron como punto de
partida los resultados de la Encuesta de Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica en la
Industria Manufacturera de Colombia 2009-2010 (EDIT V) y 2011-2012 (EDIT VI). Con
base en esta informacion, se identificaron las 35 actividades industriales que registraron
los mayores porcentajes de empresas innovadoras en sentido amplio y que, ademas,
realizaron las mayores inversiones en actividades de ciencia, tecnologia e innovacion
(ACTI). Las empresas innovadoras en sentido amplio segun la EDIT son aquellas que en
el periodo de referencia 2011-2012 obtuvieron al menos: 1) un bien o servicio nuevo o
significativamente mejorado en el mercado nacional, 2) un bien o servicio nuevo o
mejorado para la empresa, 3) un proceso productivo nuevo o significativamente mejorado
para la linea de produccién o para las lineas de produccién complementarias y 4) una

forma organizacional o de comercializacion nueva.

Posteriormente, se procedié a obtener los datos de contacto de las empresas
mediante la base de datos del Sistema de Informacion y Reporte Empresarial (SIREM) de
2012. Este sistema contiene informacion financiera de 27.032 empresas reportadas a la
Superintendencia de Sociedades, organismo adscrito al Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo de Colombia. De ellas, 4.622 correspondian a empresas de manufactura de
acuerdo con la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (ClIU) revision tres
adaptada para Colombia. A partir de esta base de datos, se obtuvo la informacién de
contacto de teléfono y correo electronico. Estos datos se verificaron con la informacion
disponible en los sitios web de las empresas en los casos en que fue posible. Las
empresas se ordenaron de mayor a menor con relacion a su nivel de ingresos en pesos

colombianos, como un sinénimo de su actividad productiva y cierto indicador de potencial
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innovador. En total se cre6 un directorio con 4.287 empresas. Las otras 335 empresas no

presentaban informacién de contacto o tenian un nivel de ventas de cero.

El proceso de recoleccion de datos de la muestra de empresas se llevo a cabo
mediante las siguientes etapas: 1) contacto telefénico, 2) envio de invitacion a participar
en el estudio, 3) concertacion de la cita y 4) realizacién de la entrevista. En principio, se
estimaron cinco llamadas por encuesta, o que requeria contactar aproximadamente a
1.500 empresas para obtener 300 encuestas efectivas. Con esta estimacion, se realizé un
contrato con una empresa de investigacion de mercados. El trabajo de campo se inicié en

julio de 2014 y terminé en febrero de 2015.

Para la primera etapa de contacto telefénico, se elabor6é una tabla con la
probabilidad de cada empresa de ser innovadora, multiplicando el porcentaje de
empresas potencialmente innovadoras del sector al que pertenecian de acuerdo con la
EDIT VI, por un coeficiente acorde a la posicién de la empresa segln sus ingresos en el
sector. Este coeficiente tenia un valor de uno para la empresa de mayores ingresos y se
reducia proporcionalmente en una regla de tres para cada posicion. De acuerdo con esta
tabla se plante6 un orden sugerido de llamadas. En primer lugar, se llamaron a las
empresas cuya probabilidad de ser innovadoras era mayor al 30%. De ahi en adelante, se
continud con las empresas cuya probabilidad de ser innovadoras se encontraba entre un
30% y 10% (umbral minimo definido).

De las 4.287 empresas que estaban en el directorio inicial, no fue posible contactar
a 1.291 porque los datos de contacto estaban desactualizados, por encontrarse en
ciudades de dificil acceso sin disponibilidad de encuestadores presenciales, o porque su
probabilidad de ser innovadora era menor al 10%. Las 2.996 empresas restantes se
contactaron telefébnicamente priorizando las principales ciudades por su nivel de actividad
industrial (Bogota D.C., Medellin, Cali y Barranquilla). De ellas, 2.728 empresas
suministraron informaciéon de contacto de una persona para contestar el cuestionario. En
268 casos, las empresas se negaron a participar del estudio para una tasa de rechazo en

esta etapa del 9%.

En el primer contacto telefénico, se obtuvo informacion de 2.728 empresas sobre

si habian realizado proyectos de innovacion de producto, procesos productivos, procesos
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administrativos y/o gestion o mercadeo en los Ultimos tres afios (ver Anexo A). En 426 de
los 2.728 casos no fue posible establecer la condicion de la empresa. Si respondian
afirmativamente se les preguntaba si los proyectos los habian hecho en colaboracion con
otras organizaciones. De este modo, se identificaron 1.622 empresas no innovadoras, 462
empresas innovadoras por si solas y 218 empresas con proyectos de innovacion en
colaboracion con otras organizaciones. Esto deja el nimero de empresas a las que se les
podia realizar el cuestionario en 680. Durante la llamada telefonica, se obtenia el nombre,
teléfono, cargo y correo electrénico de la persona a contactar que conociera sobre el
proyecto de innovacién. En 580 de las 680 posibles empresas se logré contactar a la
persona indicada. En principio, se priorizd la realizacion de las encuestas en las 218

empresas innovadoras en colaboracion.

En la segunda fase, se le enviaba un correo electrénico a la persona referida con
una carta invitandolo a participar de la investigacion (ver Anexo B). Al dia laboral
siguiente, se realizaba una llamada para verificar si habia recibido el correo electrénico y
para preguntarle por su disposicion para contestar la encuesta. En una tercera fase, una
vez se contara con una respuesta afirmativa, se llamaba a la persona para concertar la
cita. Si no se encontraba, se le llama varias veces, y si no se podia contactar, se le

recomendaba a la secretaria la gestion de la cita.

Para la cuarta fase, la de realizacion de la entrevista, se utilizaron tres métodos
para la recoleccion de los datos: 1) entrevista presencial, 2) entrevista telefénica y 3)
cuestionario virtual. Primero se priorizaron las encuestas presenciales. Cuando no fue
posible la entrevista presencial, se realizaron encuestas telefénicas por solicitud del
encuestado. Esta opcion también se implementd para municipios donde era dificil contar
con la disponibilidad de encuestadores presenciales, por los costos de desplazamiento.
En caso que el encuestado precisara mas tiempo para completar el cuestionario, se le
enviaba el enlace del cuestionario virtual. Cabe anotar que los tres métodos de
recoleccion de datos fueron complementarios. Es decir, después de diferentes intentos de
lograr una cita para una entrevista presencial, se realizo telefonicamente o fue contestada

de manera virtual.

Con el fin de agotar las posibilidades de obtencion de encuestas, se implement6

una campafa en la cual se enviaron 4.128 correos electronicos a las empresas del
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directorio inicial, de las que se disponia de correo electrénico y que no habian contestado.
Esto con el propdésito de obtener datos de empresas innovadoras que pudieran haber sido
descartadas. De los correos enviados 628 rebotaron, 418 personas leyeron el correo, 72
empezaron a contestar la encuesta sin terminarla y 56 la finalizaron con una tasa de
respuesta del 1,4%. Comparado con el cuestionario postal o el telefénico este método
facilita al encuestado sus respuestas, por la posibilidad de responderlo en el momento

gque considere mas oportuno.

En total se obtuvieron 330 encuestas. De ellas, se anularon 49, 23 presenciales y
telefénicas y 26 virtuales por los motivos que se describen a continuacién. 16
correspondian a empresas micro de 10 o menos empleados, en las que las caracteristicas
personales se pueden confundir con las caracteristicas de la empresa. 15 concernian a
empresas que habian manifestado ser innovadoras o innovadoras en colaboracién, pero
al realizar la encuesta no lo eran segun las preguntas filtro del cuestionario. 15 estaban
repetidas ya que fueron respondidas por dos o mas personas de la misma empresa, 10 de
ellas virtuales, de la cuales se escogieron las que habian sido respondidas por la persona
de mayor rango jerarquico en la empresa. Adicionalmente, tres empresas pertenecian a

sectores cuya actividad principal no era la manufactura.

En resumen, se obtuvieron datos de 281 empresas, 134 encuestas mediante
entrevista presencial, 116 de manera telefénica y 31 virtuales. Al comparar los datos
obtenidos por medio de entrevista presencial con los telefénicos y virtuales, mediante un
andlisis de varianza de las medias de las variables de explotaciéon (F=2,490, p=0,116),
exploracion (F=0,365, p=0,546), capacidad de absorcion (F=2,245, p=0,135) vy
desempeiio (F=0,393, p=0,531), no se encontraron diferencias significativas. Al incluir el
método como variable de control (F=0,189, p=0,664) o las interacciones del método con
las variables del modelo tedrico, no se observaron cambios significativos en el incremento
del valor de R? (AF=1,195, p=0,306). Por ello, se concluye que el método de recogida no
introduce sesgos relevantes en el desempefio, por lo que se determind utilizar las

observaciones de los tres métodos de recoleccion de datos.

En cuanto a la descripcion de la muestra final, se trata de empresas con un
promedio de 31 afos de antigiiedad (7% tiene menos de 10 afios, 23% de 10 a 19 afios y

70% tiene 20 afios 0 mas). El 85% son sedes principales y 15% filiales o subsidiarias de
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otras empresas. El 87% cuenta con 100% de capital nacional y el 13% con capital
extranjero. El 38% son empresas pequefias en numero de empleados (<=50), 41%
empresas medianas (>50 y <=200) y 21% empresas grandes (>200). En cuanto a los
sectores 23% son de alimentos y bebidas, 13% quimica y farmacéutica, 7% eléctrico, 7%
plasticos, 7% textiles, 6% impresion, 5% minerales no metélicos, 5% muebles, 4%
metales, 4% vehiculos, 3% maquinaria, 3% papel y cartdén y el 13% restante se ubica en
otras industrias manufactureras. Con respecto a su localizacion geografica, un 32%
corresponde a empresas de Bogota D.C. (Cundinamarca), 29% de Cali (Valle del Cauca y
Cauca), 23% de Medellin (Itagli, Sabaneta, La Estrella), 6% del Eje Cafetero (Pereira,
Manizales), 5% de Barranquilla (Cartagena), 5% de Bucaramanga (Girén, Floridablanca),

0,4% de Huila 'y 0,4% de Leticia. Esto da una amplia cobertura del territorio de Colombia.

Con relacién a los encuestados, son personas de cargos medios y altos que
pueden dar cuenta de la informacion de la empresa y del proyecto de innovacién. Estan
vinculados al departamento/area/unidad de produccion 44% (control de calidad,
operaciones, departamento técnico o logistica), gerencia 19% (subgerente, director,
presidente), administracion 15%, innovacion 11% (I+D+i), mercadeo 5%
(comercializacién, ventas), recursos humanos 3% y finanzas 3%. En promedio su nivel
expresado de conocimiento sobre las preguntas de la encuesta fue de 8 en una escala de
0 a 10. El 66% son hombres y el 34% mujeres. En promedio, su edad es 41 afios, su
tiempo de permanencia en la empresa es 10 afios y su experiencia en el sector es 14
afos. Tienen un nivel de escolaridad de universitario 52%, posgrado 35%, tecn6logo 10%,
técnico 2% y bachiller 1%.

2.3.2. Cuestionario

En lo referido a la creacion del cuestionario y basandonos en las escalas obtenidas
y/o adaptadas de la literatura, se hizo una primera version del cuestionario del que se
realizaron dos pre-test con cargos medio-altos de produccién y direccion del sector
manufacturero. De este cuestionario se elaboraron dos modalidades: 1) una en medio
fisico que fue utilizada en las entrevistas presenciales y telefénicas (ver Anexo C), y 2)
una version en medio digital para las encuestas virtuales (formulario en Google Drive). En
ambos casos las preguntas evocaron reflexiones y ejemplos concretos, que les hacian

caer en cuenta de situaciones especificas relevantes para sus empresas en el pasado o
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en la actualidad. Se precisaron las preguntas que no quedaban claras a partir de las
reflexiones de los encuestados, para que contestaran sobre el aspecto que interesaba y

no sobre otro asunto.

Para verificar la viabilidad del cuestionario, se llevd a cabo una medicion del
tiempo que le tomaria al encuestador leer cada pregunta recordando los extremos de la
escala (total desacuerdo O y total acuerdo 10, en ninguna medida O y en grado maximo
10, entre otras). Se evaluaron cuatro cuestionarios propuestos: 1) Inicial, 2) A, 3) By 4) C.
El cuestionario inicial requeriria 28 minutos, mas el tiempo del entrevistado para contestar
170 itemes, para un total de 37 minutos. El cuestionario A podria leerse en 23 minutos, y
para contestar 139 itemes se requeririan siete minutos mas para un total de 30 minutos.
Por considerar que este cuestionario sacrificaria menos conceptos se prefirié al
cuestionario B que requeria dos minutos menos y al C cuatro minutos menos. Ademas, se
redujeron las escalas de capacidad de absorcion. El cuestionario final tiene una parte
dirigida al nivel de empresa con 53 itemes y la otra al nivel del proyecto de innovacion con
55 itemes. Ademads, se cuenta con 11 preguntas de identificacion de la empresa y del
encuestado para un total de 119 itemes.

Debido a que las variables independientes y dependientes son obtenidas de un
solo informante, el sesgo del método comun puede ser un problema. Para minimizar esta
situacion, en la construccion del cuestionario y en la recogida de los datos se siguieron
algunas de las recomendaciones de Podsakoff et al. (2003) sobre la prevencién de este
error. Se les asegur6 a los encuestados lo anénimo y lo confidencial del estudio, que no
habian respuestas correctas o erradas y que debian responder de la manera mas objetiva
posible. Se evitaron términos ambiguos, vagos o poco familiares y los itemes se

formularon lo mas concisamente posible para evitar problemas de comprensién.

Adicionalmente, se utilizaron diferentes encabezados en los extremos de las
escalas de las variables independientes y las variables dependientes. En el caso de las
variables independientes de explotacion y exploracion, se le preguntaba a la persona que
respondiera en una escala cuyos extremos eran en ninguna medida (0) o en grado
méximo (10), mientras que para la variable dependiente de desempefio, se preguntd por
el grado de satisfaccion en una escala cuyos extremos eran completamente insatisfecho

(0) y completamente satisfecho (10). Con relacion a la variable moderadora de capacidad
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de absorcion y las variables de control del entorno, se le preguntaba a la persona en una
escala cuyos extremos eran total desacuerdo (0) y total acuerdo (10). En cuanto al orden
de las preguntas en el cuestionario correspondia en primer lugar a las variables
independientes, en segundo lugar a las variables moderadoras y de control, y finalmente a
las variables dependientes. Esto con el fin de dejar un espacio y tiempo de respuesta
entre las variables independientes y las variables dependientes, para evitar que el
encuestado utilice las respuestas previas para responder a las preguntas siguientes, lo
que puede generar una covarianza independiente del contenido de los conceptos
(Podsakoff et al., 2003).

El sesgo por la varianza del método comuin se analiz6 a posteriori mediante el test
de Harman (1976), para verificar que el método empleado no afecte la validez de los
resultados obtenidos en el contraste de las hipétesis (Friedrich et al., 2009; Podsakoff et
al., 2003). Para ello, si la varianza del método comun es un sesgo, un solo factor debe dar
cuenta de la mayoria de la varianza. Un analisis exploratorio de componentes principales
de todas las medidas determind ocho factores con valores propios mayores que uno para
un total de la varianza explicada del 66%. Estos ocho factores se corresponden con las
variables del modelo factorial teérico propuesto. Debido a que el primer factor no explica
la mayoria de la varianza (26%), y que no hay un factor general en la estructura factorial

no rotada, la varianza del método comun parece no ser un problema (Menon et al., 1999).

Adicionalmente, al realizar un andlisis factorial confirmatorio de las variables del
modelo en un solo factor utilizando el método de maxima verosimilitud, se encuentra que
la diferencia del estadistico y° 26=1.640 con respecto al modelo factorial tedrico propuesto
es significativa (p<0,001), lo que indica que el modelo de un solo factor es
significativamente peor que el modelo factorial te6rico propuesto. Por ello, se concluye
que un solo factor no da cuenta de la mayoria de la varianza explicada y parece no existir

sesgo de la varianza del método comun.

2.3.3. Escalas de medida

Se hizo una revision de literatura sobre las escalas de medida de los conceptos de
desempefio de la firma, explotacion, exploracion y capacidad de absorcion. La validez de

contenido se fundamenta en la utilizacion de escalas que han sido probadas previamente

59



en otros estudios, en los pre-test realizados y en la correspondencia que se entiende

existe entre los enunciados de los itemes y el significado tedrico del concepto.

Para el desempefio de la firma, se utiliza una escala basada en los modelos de
efectividad organizacional propuestos por Quinn y Rohrbaugh (1983) y las dimensiones
de Kumar et al. (1992). De acuerdo con Quinn y Rohrbaugh (1983), para evaluar la
efectividad organizacional se deben considerar el enfoque y la estructura. El enfoque
puede ser interno si el énfasis es la armonia organizacional o externo si el énfasis es la
competitividad de la firma. De otro lado, la estructura puede ser flexible (descentralizada)
o de control (centralizada) de acuerdo con la articulacién de las areas de la firma.
Producto de la combinacién de estos dos aspectos se obtienen cuatro modelos de
efectividad organizacional: 1) objetivos racionales, en el que a través de la planeacién y la
fijacion de metas se busca la productividad y la eficiencia, maximizando los resultados
(i.e., enfoque externo y estructura de control); 2) sistema abierto, que considera la
flexibilidad como medio para el crecimiento y la adquisicion de recursos (i.e., enfoque
externo y estructura flexible); 3) relaciones humanas, que plantea a la cohesién y a la
moral como medios para el desarrollo del talento humano (i.e., enfoque interno y
estructura flexible); y 4) procesos internos, que busca lograr la estabilidad y el control
mediante la gestién de la informacion y la comunicacion (i.e., enfoque interno y estructura

de control).

Segun Kumar et al. (1992), en el modelo de objetivos racionales la organizacién
esta en manos de quienes toman las decisiones teniendo en mente metas especificas.
Por su parte, en el modelo de sistema abierto la organizacién se involucra en procesos
que expanden el sistema en crecimiento, aprendizaje y diferenciacién. Con relacion al
modelo de las relaciones humanas, se reconoce que los participantes se comportan como
miembros de grupos sociales que tienen compromisos y lealtades. En cuanto al modelo
de procesos internos, la organizacion es un sistema de partes interdependientes que se

coordinan y se comunican.

En esta investigacion, se utilizan los modelos de desempefio con enfoque externo,
es decir, de objetivos racionales y sistema abierto, que son los tradicionalmente usados
en la literatura empirica para medir el desempefio, y que en Ultima instancia justificarian la

permanencia a largo plazo de la empresa. Asimismo, se utiliza el modelo de relaciones
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humanas por estar asociado con la innovacion, afin con las dimensiones del concepto de
ambidestreza organizacional. Por su parte, el modelo de procesos internos no fue
considerado. Esto debido a que no se encontraron evidencias en la literatura sobre
ambidestreza organizacional bajo el enfoque estructural en el marco de las relaciones
inter-organizacionales, que permitan establecer una conexién con esta dimension de
desempeiio asociada con la estabilidad y el control. No obstante, los pre-test realizados
sirvieron para no considerar esta variable en nuestra investigacion. Esto debido a que se
observdé que las respuestas podian depender en gran medida del
departamento/area/unidad al que perteneciera la persona que contestara la encuesta, de
otros factores de indole cultural (i.e., sentido de continuidad y seguridad de los
empleados) mas asociados con la ambidestreza de tipo contextual, o de aspectos
relacionados con la coordinacion y la distribucién de la informacion, temas que no son

abordados en la presente investigacion.

La Tabla 2.1 presenta los itemes finalmente utilizados en el cuestionario para el
concepto de desempefio, asi como los resultados del andlisis factorial confirmatorio
utilizando el método de maxima verosimilitud con LISREL 8.80, para determinar la
unidimensionalidad de los constructos y la fiabilidad obtenida en las escalas.

Tabla 2.1. Anadlisis factorial confirmatorio de las dimensiones de desempefio

Descripcion del item Coeficientes Valor de t Fiabilidad
estandarizados

Exprese su grado de satisfaccion con el desempefio de su empresa durante los 3 tltimos afios en:
Desempefio de objetivos racionales

P13_1. Rentabilidad 0,82 15,91 SCR=0,87
P13 2. Ventas 0,87 17,60

P13 _3. Cuota de mercado 0,79 15,23

P13 _4. Productividad 0,67 12,04
Desempefio de sistema abierto

P13_5. Imagen y reputacion exterior de la empresa 0,69 12,32 SCR=0,83
P13 6. Ventaja competitiva de la empresa 0,73 13,42

P13_7. Adaptacion a las nuevas necesidades y demandas de

los mercados 0,71 12,83

P13 8. Posicionamiento como empresa referente en el sector 0,74 13,66

P13 9. Satisfaccién de los clientes 0,61 10,56
Desempefio de relaciones humanas

P13_10. Capacidad innovadora de la empresa 0,69 12,09 SCR=0,79
P13 _11. Capacidades profesionales del personal 0,66 11,43

P13_12. Motivacion y satisfaccion de su personal 0,73 13,14

P13_13. Aprendizaje sobre innovacién 0,70 12,35

Estadisticos del modelo de medicion de 13 indicadores para 3 constructos:
%% 62=219,09; GFI=0,88; RMSEA=0,10; SRMR=0,058; CFI=0,96; NNFI=0,95.

Fuente: elaboracion propia.
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Los resultados sugieren un buen ajuste del modelo de medicién de las
dimensiones de desempefio de la firma (X2=219,O9, gl=62; CFI=0,96; NNFI=0,95;
SRMR=0,058), lo que indica la unidimensionalidad de los conceptos medidos (Anderson &
Gerbing, 1988). La excepcion es el RMSEA=0,10 por encima del valor recomendado de
0,07 (Hair et al., 2010), lo que estd asociado con los valores de los residuos
estandarizados (Anderson & Gerbing, 1988). Los mayores indices de modificacion y
residuos, se presentan entre el item P13 10 capacidad innovadora de la empresa y el
P13 13 aprendizaje sobre innovacién. De igual manera, entre el item P13 _9 satisfaccion
de los clientes y el P13_12 motivacién y satisfaccion de su personal. Esto esta dado por la
alta correlacion entre los itemes, que puede explicarse porque ambos comparten un
mismo término, innovacion en un caso Yy satisfaccién en el otro. Al quitar los itemes se
encontré que el RMSEA no mejoraba a un valor inferior a 0,07. Por lo tanto, al considerar
que cada uno de estos itemes hace referencia a aspectos complementarios de su
dimensién correspondiente, que no son sustituibles entre ellos, ya que agregan contenido
al constructo sobre los ambitos donde se refleja, y que se perderia una mayor validez de
contenido al eliminarlos, se decide conservar las escalas como se concibieron
inicialmente, dado que los demas indicadores de ajuste del modelo presentan un valor
adecuado.

El valor de la fiabilidad compuesta de la escala (Scale Composite reliability -SCR)
es 0,87 para la dimensién de objetivos racionales, 0,83 para la dimension de sistema
abierto y 0,79 para la dimensién de relaciones humanas, superando en todos los casos el
minimo recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi, 2012). El Alfa de Cronbach es 0,87 para la
escala de objetivos racionales, 0,83 para sistema abierto y 0,79 para relaciones humanas,
superando el valor de 0,70 recomendado por Hair et al. (2010). Como se muestra en la
Tabla 2.1, la totalidad de los itemes que componen los conceptos tienen cargas
factoriales altamente significativas (el valor t mas bajo es 10,56), y las cargas factoriales
estandarizadas de un mismo factor son iguales o superiores a 0,5 y en algunos casos

iguales o superiores a 0,7, lo que es evidencia de validez convergente (Hair et al., 2010).

De acuerdo con Anderson y Gerbing (1988), si el intervalo de confianza (+ 2 veces
el error estdndar) al 95% para las correlaciones entre los constructos no incluye el valor
de uno, existird validez discriminante. Nosotros adoptamos un criterio mas restrictivo para

la comprobacion de la validez discriminante, a partir de la estimacion del valor superior del
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intervalo de confianza de la mayor correlacién entre dos constructos al 99% (i.e., tres
veces el error estdndar del méaximo phi). EI mayor nivel superior de los intervalos de
confianza es 0,80 para objetivos racionales y 0,87 para sistema abierto y relaciones
humanas. Ninguno de ellos, incluye el uno, por lo que se concluye que existe validez
discriminante (Anderson & Gerbing, 1988). Segun Fornell y Larcker (1981), que utilizan un
criterio mas restrictivo que el anterior, el indice de varianza media extraida AVE (average
variance extracted) para cada constructo debe ser mayor que el cuadrado de la
correlacion existente entre cada par de constructos. En este caso, el AVE de objetivos
racionales es 0,62, de sistema abierto 0,49 y de relaciones humanas 0,48, siendo los dos
ultimos inferiores a 0,56 (cuadrado de 0,75 que es la correlacién entre ellos). Esta falta de
diferenciacion entre las dimensiones de sistema abierto y relaciones humanas puede
explicarse por la correlacion existente entre los itemes P13 9 y P13 12 que se

correlacionan estadisticamente con ambas dimensiones.

Con el fin de analizar si el desempefio general de la firma puede ser considerado
como un Unico concepto, compuesto por las tres dimensiones representadas por el
desempefio de objetivos racionales, sistema abierto y relaciones humanas, se realizé un
analisis factorial de segundo orden utilizando el método de méaxima verosimilitud. Los

resultados obtenidos se presentan en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2. Andlisis factorial confirmatorio de segundo orden del desempefio general

Conceptos de primer orden Indicador Coeficientes Valor de t
Dimensiones del desempefio general estandarizados
Objetivos racionales P13_1 0,82 é
P13 2 0,87 16,14
P13 3 0,79 14,46
P13_4 0,67 11,66
Sistema abierto P13 5 0,69 2
P13_6 0,73 10,69
P13_7 0,71 10,40
P13_8 0,74 10,81
P13 9 0,61 9,08
Relaciones humanas P13 10 0,69 é
P13 11 0,66 9,47
P13_12 0,73 10,34
P13_13 0,70 9,96
Analisis de segundo orden Coeficientes Valor de t
Desempefio general estandarizados
Obijetivos racionales 0,73 10,46
Sistema abierto 0,85 10,11
Relaciones humanas 0,89 10,23
Diagnéstico modelo: X2 62=219,09; GFI=0,88; RMSEA=0,10; SRMR=0,058; CFI=0,96;
NNFI=0,95.

#Valor fijado a 1.
Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede observar en el andlisis de segundo orden, las cargas de cada
dimensién son altamente significativas (el valor t mas bajo es 10,11), y las cargas
factoriales estandarizadas de un mismo factor son superiores a 0,7, lo que es evidencia
de validez convergente (Hair et al., 2010). De este modo, se verifica que las dimensiones
de objetivos racionales, sistema abierto y relaciones humanas reflejan el concepto de
desempefio general.

En cuanto a la medicién de la ambidestreza organizacional, se ha llevado a cabo
de dos maneras principalmente, como se ha mencionado por parte de O'Reilly Ill y
Tushman (2013). La primera desde la perspectiva del balance entre explotacion y
exploracion, que concibe a la ambidestreza como el punto medio de un continuo con
explotaciébn en un extremo y exploracion en el otro. Esta medida se considera mas
apropiada cuando las firmas tienen recursos internos escasos 0 un acceso limitado a
recursos externos. Por otro lado, la segunda perspectiva estima que la ambidestreza es
una combinacién de altos niveles de explotacion y exploracién por medio de mediciones
separadas de ambas, para maximizar el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio.
Esta medida se considera mas conveniente cuando las firmas pueden desarrollar la
explotacion y la exploracion de manera simultdnea, y cuando cuentan con acceso a
recursos externos. Este es el caso de las firmas que establecen relaciones inter-
organizacionales, que les permiten acceder a activos complementarios para actividades
de explotacion, y a conocimientos nuevos de fuentes externas para actividades de

exploracion.

Segun Junni et al. (2013) en su meta-analisis de estudios empiricos, las medidas
separadas de explotaciébn y exploraciébn estdn mas fuertemente asociadas con el
desempefio que las medidas continuas. En este sentido, debido a que se trata de firmas
que de acuerdo con los criterios de seleccion de la muestra desarrollan actividades
simultdneas de explotacion y exploracién, con acceso a recursos externos mediante
relaciones inter-organizacionales, se considera mas conveniente utilizar medidas
separadas de explotacidén y exploracion para estimar la ambidestreza en el nivel de la
firma. De acuerdo con O’Reilly Il y Tushman (2013) y Junni et al. (2013), con respecto a
las medidas separadas de explotacion y exploracion para medir la ambidestreza, se han
utilizado operacionalizaciones de suma, diferencia absoluta y producto de ambas

dimensiones o combinaciones de las anteriores. Lubatkin et al. (2006) evallan tres
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opciones de operacionalizacion de la ambidestreza: suma, resta o producto de las
dimensiones de orientacion de exploracion y orientacion de explotacion. Para estos
autores, la operacionalizacién que causa la menor pérdida de informacion es la suma que
contempla el efecto conjunto de los efectos directos de la explotacion y la exploracion.
Sus resultados muestran un efecto positivo de la orientacion ambidiestra sobre el

desempefio.

En el caso de la diferencia absoluta, esta operacionalizacién busca reflejar el
balance entre la explotacién y la exploracion al interior de la firma, como una manera de
alcanzar un desempefio superior. Por otro lado, el producto de la explotacion y la
exploracion es la interaccién entre ambas. A este respecto, He y Wong (2004) utilizan la
diferencia absoluta y el producto de la explotacion y la exploracion como mediciones de
ambidestreza. Sus resultados sefialan un efecto negativo de la falta de balance sobre el
desempenfo, es decir, de la diferencia absoluta entre la explotacién y la exploracién.
Igualmente, un efecto positivo de la interaccién de la explotacién y la exploracién sobre el
desempeiio. De este modo, la ambidestreza organizacional, tal y como lo hacen otros
autores (Jansen et al., 2009; Jansen et al., 2006; Schulze et al., 2008), se ha estimado
tradicionalmente como el producto o interaccién de la exploracién y la explotacion, acorde
con esta primera comprobacién empirica del efecto de la ambidestreza sobre el
desempenio realizada por He y Wong (2004). Por ello, para esta investigacion se utiliza la
interaccion de la explotacion y la exploracibn como una aproximacion empirica al
concepto de ambidestreza organizacional, en presencia de los efectos principales de cada
una de sus dimensiones. Por lo tanto, se recurre a una medida combinada de suma y
producto. Asimismo, una medida separada de explotacion y exploracion nos permite

medir la especializacion de la firma en una o en la otra.

Con respecto al contenido de las escalas de explotacion y exploracion, se utilizan
las escalas propuestas por Atuahene-Gima (2005) para estimar la ambidestreza de la
organizacion. Estas escalas buscan medir la habilidad de la firma para explotar
competencias actuales de innovacion de productos existentes (competencia de
explotacién) y al mismo tiempo evadir las disfuncionalidades de rigidez que se presentan

al renovarlas y reemplazarlas por competencias nuevas (competencia de exploracion).
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La escala de explotacion utilizada cuenta con cinco itemes, donde se le pregunta a
la empresa en qué medida ha realizado, siendo cero (0) en ninguna medida y diez (10) en
grado maximo, las siguientes actividades: 1) ha buscado nuevos mercados para sacar
provecho de sus productos y/o tecnologias actuales, 2) ha actualizado sus conocimientos
en productos y tecnologias a partir de experiencias previas, 3) ha invertido en mejorar la
productividad de las operaciones apoyandose en tecnologia ya dominada por la empresa,
4) para los problemas de sus clientes ha buscado soluciones que estan préximas a las ya
existentes y 5) ha desarrollado nuevos productos en areas en los que la empresa posee

una experiencia significativa.

Por su parte, la escala de exploracién utilizada estd representada por los
siguientes cuatro itemes: 1) ha explorado productos y/o mercados hasta ese momento
desconocidos para la empresa, 2) ha adquirido habilidades organizativas y de gestion
absolutamente nuevas, 3) ha desarrollado productos y/o tecnologias hasta ese momento
desconocidos por la empresa, 4) ha fortalecido sus habilidades de innovacién en areas
donde no tenia una experiencia previa. La escala de exploracion finalmente usada tiene
un item menos con respecto a la escala inicial de Atuahene-Gima (2005), ya que al
realizar la traduccion y los pre-test, se estimo6 que los Ultimos dos itemes planteados en la
escala inicial tenian un contenido muy similar, en relacion con las habilidades y
actividades de innovacion. Los resultados obtenidos por este autor sefialan un efecto
positivo de la competencia de explotacion sobre la innovacién incremental y de la

competencia de exploracion sobre la innovacion radical.

Otros desarrollos realizados por Jansen et al. (2006) operacionalizan el concepto
de ambidestreza organizacional en dos dimensiones: 1) actividades de exploracién
tendientes a generar innovacion radical y 2) actividades de explotacién que conlleven a la
innovacion incremental. Sus resultados muestran que un énfasis en exploracién de la
firma es més favorable en entornos dindmicos, mientras que un énfasis en explotacion es
mA&s propicio para entornos competitivos. La operacionalizacion propuesta por Atuahene-
Gima (2005), se prefiere a las otras por su poder explicativo de las causas de la
generacion de la ambidestreza, basadas en el conocimiento y las habilidades de la firma,
y no solo frente a evidenciar los resultados esperados de las actividades de exploracion y
explotacién, tal como lo propuesto por Jansen et al. (2006; 2009). Esto debido a que una

medida de explotacion y exploracion de este tipo, podria equipararse a una medida de
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desempefio de innovacion de la firma, es decir, lo que se espera obtener de la explotacion

y la exploracion, y no lo que ellas representan.

En cuanto al contenido de la escala de capacidad de absorcion utilizada en la
presente investigacion, esta basada en las dimensiones propuestas por Zahra y George
(2002) y en la operacionalizacion realizada por Chen et al. (2009). Con relacién a Zahra y
George (2002), definen la capacidad de absorcién como “un conjunto de rutinas y
procesos organizacionales por medio de los cuales las firmas adquieren, asimilan,
transforman y explotan el conocimiento para producir una capacidad organizacional
dindmica” (p.186). Estos autores identifican las principales dimensiones del concepto:

adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacién.

De acuerdo con Flatten et al. (2011), la adquisicion se refiere a la habilidad de la
firma para identificar y obtener conocimiento de fuentes externas. La asimilacion hace
alusion a la habilidad de la firma para desarrollar procesos y rutinas Gtiles para analizar,
interpretar y entender el conocimiento externo adquirido. La transformacion representa los
medios para desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinacién del conocimiento
existente con el adquirido y asimilado para su uso posterior. Esta dimension explica la
capacidad de las organizaciones para cambiar sus esquemas cognitivos y absorber nuevo
conocimiento menos compatible con el conocimiento previo (Todorova y Durisin, 2007).
Por su parte, la explotacion denota la habilidad de la firma para mejorar, expandir y usar
las rutinas, competencias y tecnologias para crear algo nuevo basado en el conocimiento

transformado.

Asimismo, Zahra y George (2002) sugieren que la capacidad de absorcion existe
como producto de dos subconjuntos que son la capacidad de absorcién potencial que
comprende las dimensiones de adquisicion y asimilacion, y la capacidad de absorcion
realizada que se centra en la transformacion y la explotacion del conocimiento. Sin
embargo, el estudio de la capacidad de absorcién en dos subgrupos ha sido cuestionado
por Todorova y Durisin (2007), al tener una menor validez que cuando se utilizan las
cuatro dimensiones sin subdividirlas (Jansen et al., 2005). Ademas, la capacidad de
absorcion potencial sin la realizada no lleva a aplicaciones comerciales, por lo que se
considera problemético separarlas para estudiar sus efectos sobre el desempefio

(Todorova y Durisin, 2007). Por ello, se estima conveniente utilizar las cuatro dimensiones
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de capacidad de absorcion sin subdividirlas en capacidad de absorcion potencial y
realizada, para estudiar el efecto del balance de los cuatro componentes sobre el

desempefio.

En el caso de Chen et al. (2009), utilizan tres itemes donde se pregunta si la
compafiia tiene la habilidad de: 1) realizar una aplicacion comercial a partir del nuevo
conocimiento externo, 2) entender, analizar e interpretar el nuevo conocimiento externo y
3) combinar su conocimiento interno con el huevo conocimiento externo. En nuestro caso,
se agrega un item referido a la dimensién planteada por Zahra y George (2002)
correspondiente a adquirir, por medio del item que pregunta si su empresa identifica y

adquiere el conocimiento nuevo que necesita.

Para Jiménez-Barrionuevo et al. (2011) la capacidad de absorcion es “la habilidad
relativa de la organizacion para desarrollar un conjunto de rutinas y procesos estratégicos
a través de los cudles adquiere, asimila, transforma y explota el conocimiento adquirido
desde fuera de la organizacion para crear valor” (p. 192). Estos autores operacionalizan la
capacidad de absorcion mediante cuatro dimensiones: adquisicion y asimilacion
potenciales; y transformacion y explotacién realizadas. La adquisicion la definen como la
capacidad de la firma de localizar, identificar, evaluar y adquirir conocimiento externo que
es importante para el desarrollo de sus operaciones. La asimilacién como la capacidad de
la firma para comprender el conocimiento (o informacion) obtenido de fuera de la
organizacion. La transformacion la definen como la capacidad de la firma para facilitar la
transferencia y la combinacién de conocimiento previo con conocimiento nuevo adquirido
o asimilado. La explotacion la representan como la capacidad de la firma para incorporar
el conocimiento adquirido, asimilado y transformado en sus operaciones y rutinas, para el

uso y aplicacién de la firma. La escala obtenida por estos autores cuenta con 18 itemes.

De manera similar, Flatten et al. (2011) realizan una revision de la forma en que la
capacidad de absorcion ha sido estimada, inicialmente por medio de mediciones
indirectas de los resultados obtenidos (patentes) o las inversiones en investigacion y
desarrollo, que tradicionalmente se han denominado en la literatura como intensidad de la
I+D. Sin embargo, estos autores plantean que estas aproximaciones no permiten capturar
la totalidad de la complejidad del concepto segun lo expresado por Lane et al. (2006). De

acuerdo con Flatten et al. (2001), las cuatro dimensiones propuestas por Zahra y George
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(2002) reflejan de mejor manera el concepto de capacidad de absorcion que las tres
dimensiones inicialmente planteadas en la definicion de Cohen y Levinthal (1990), y que
los indicadores (i.e., proxy) de intensidad de la I+D. A este respecto, Flatten et al. (2011)
realizan el desarrollo de una escala de 14 itemes. Por otro lado, mencionan que la
operacionalizacién de 21 itemes realizada por Jansen et al. (2005), presenta debilidades
gue comprometen su validez, por estar asociada a una muestra pequefia (15 gerentes)

para el desarrollo de la escala, que limitan la generalizacién de los resultados obtenidos.

Basados en los estudios anteriores, se considera conveniente el uso de las cuatro
dimensiones planteadas por Zahra y George (2002), por reflejar de una manera mas
completa el concepto de capacidad de absorcién. Esto debido a que contempla una
dimensién adicional al concepto inicial planteado por Cohen y Levinthal (1990), asociada
a la habilidad de la firma para transformar el conocimiento existente al incorporar el
conocimiento nuevo obtenido de fuentes externas, como etapa previa para la aplicacion
comercial. Asimismo, se estima que un item por dimension es suficiente para medir el
concepto basados en la operacionalizaciéon realizada por Chen et al. (2009), y dada la
extension de las escalas propuestas por Jiménez-Barrionuevo et al. (2011) de 18 itemes y
Flatten et al. (2011) de 14 itemes, en relacion con los conceptos de explotacion de cinco

itemes y exploracion de cuatro itemes.

Una vez definidas las escalas de explotacion, exploracion y capacidad de
absorcion, y verificado que las dimensiones de objetivos racionales, sistema abierto y
relaciones humanas reflejan el concepto de desempefio general, se procede a realizar el
andlisis factorial confirmatorio de los conceptos considerados en el modelo teorico
utilizando el método de maxima verosimilitud, para determinar la unidimensionalidad de

los constructos utilizados, y la fiabilidad y validez obtenida en las escalas (ver Tabla 2.3).
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Tabla 2.3. Andlisis factorial confirmatorio y fiabilidad de las escalas del modelo de

capacidad de absorcion

Descripcion del item Coeficiente Valor de t Fiabilidad
estandarizado

Desempefio (dimensiones)*

1. Objetivos racionales 0,65 11,31 SCR=0,79
2. Sistema abierto 0,75 13,49

3. Relaciones humanas 0,84 15,52
Explotacion

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los ultimos 3 afios

P6_1. Ha buscado nuevos mercados para sacar provecho de sus SCR=0,73
productos y/o tecnologias actuales. 0,55 8,89

P6_2. Ha actualizado sus conocimientos en productos Yy

tecnologias a partir de experiencias previas. 0,63 10,37

P6_3. Ha invertido en mejorar la productividad de las operaciones

apoyandose en tecnologia ya dominada por la empresa. 0,69 11,54

P6_4 Para los problemas de sus clientes ha buscado soluciones

que estan préximas a las ya existentes. 0,55 8,78

P6_5 Ha desarrollado nuevos productos en areas en los que la

empresa posee una experiencia significativa. 0,55 8,78
Exploracion

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los ultimos 3 afios:
P8_1. Ha explorado productos y/o mercados hasta ese momento SCR=0,84
desconocidos para la empresa. 0,67 11,79

P8 2. Ha adquirido habilidades organizativas y de gestion

absolutamente nuevas. 0,70 12,64

P8 3: Ha desarrollado productos y/o tecnologias hasta ese

momento desconocidos por la empresa. 0,79 14,83

P8_4. Ha fortalecido sus habilidades de innovacion en areas

donde no tenia una experiencia previa. 0,83 15,88

Capacidad de absorcién
Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, referidas a la medida en que su empresa
es capaz de...

P12_1. Identificar y adquirir el conocimiento externo que necesita. 0,86 17,57 SCR=0,89
P12_2. Entender, analizar e interpretar el nuevo conocimiento

externo. 0,89 18,61

P12_3. Combinar su conocimiento interno con el nuevo

conocimiento externo. 0,82 16,30

P12_4. Realizar una aplicacion comercial a partir del nuevo

conocimiento externo. 0,71 13,31

Estadisticos del modelo de medicion de 16 indicadores para 4 constructos:

x° (98)=176,95; GFI=0,93; RMSEA=0,053; SRMR=0,046; CFI=0,98; NNFI=0,97.

*Cada item se corresponde con el valor medio de los itemes que componen la dimension.
Fuente: elaboracion propia.

Los resultados sugieren un buen ajuste del modelo de medicion de los constructos
(x*=176,95, gl=98; CFI=0,98; NNFI=0,97; RMSEA=0,053; SRMR=0,046) (Anderson &
Gerbing, 1988). El valor de la fiabilidad compuesta de la escala (SCR) es 0,79 para
desempefio, 0,73 para explotacion, 0,84 para exploracion y 0,89 para capacidad de
absorcion, superando en todos los casos el minimo recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi,
2012). El Alfa de Cronbach es 0,78 para la escala de desempefio, 0,73 para explotacion,
0,84 para exploracién y 0,89 para capacidad de absorcion, superando el valor de 0,70

recomendado por Hair et al. (2010). Como se muestra en la Tabla 2.3, la totalidad de los
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itemes que componen los conceptos tienen cargas factoriales altamente significativas (el
valor t mas bajo es 8,78), y las cargas factoriales estandarizadas de un mismo factor son
iguales o superiores a 0,5 y en algunos casos iguales o superiores a 0,7, lo que es
evidencia de validez convergente (Hair et al., 2010). La escala de explotacion si bien no
tiene cargas factoriales individuales de 0,70 o superiores, tiene cargas factoriales
individuales que superan el valor de 0,50, lo que de acuerdo con Bagozzi y Yi (2012) es
ideal bajo la l6gica de alcanzar al menos el 50% de la varianza explicada en la respectiva
medida como una funcién de su factor, y que esto puede ocurrir para modelos con

multiples variables latentes e indicadores.

La comprobacién de la validez discriminante, a partir de la estimacion del valor
superior del intervalo de confianza de la mayor correlacion entre dos constructos al 99%
(i.e., tres veces el error estandar del maximo phi) muestra que existe validez
discriminante. Para el caso de la escala de desempefio y explotacion, el valor maximo de
los intervalos de confianza es 0,80, para exploracién 0,70 y para capacidad de absorcion
0,71. Dado que ninguno de ellos, incluye el uno, se concluye que existe validez
discriminante (Anderson & Gerbing, 1988).

En cuanto a la varianza media extraida (AVE) es 0,56 para la escala de
desempefio, 0,36 para explotacion, 0,56 para exploracién y 0,68 para capacidad de
absorcion. Bajo el criterio de Fornell y Larcker (1981), la escala de explotacion tiene un
AVE de 0,36 inferior al cuadrado de la mayor correlacion con el concepto de desempefio
cuyo valor es 0,38. Se observa que los itemes P6_1, P6_4 y P6_5 mas asociados con las
actividades de mercadeo convergen menos al constructo que los itemes P6 2 y P6_3
mas asociados con las actividades de produccion. Al eliminar los itemes P6_4 y P6_5 de
la escala de explotacién se encontr6 que el AVE mejoraba a 0,42 superando el cuadrado
de la mayor correlacién, pero aun inferior al valor recomendado de 0,5 (Hair et al., 2010).
Esto puede estar explicado por un caracter mas funcional de la escala que afiade &mbitos
en los cuales puede darse la explotacion en la empresa, lo cual puede causar una menor
diferenciacion del constructo por una menor carga factorial de los itemes (<0,60 en los
itemes P6_1, P6_4 y P6_5). Asimismo, por las limitaciones de contar con personal de
produccion y mercadeo para responder a la encuesta de manera simultdnea, que puedan
dar cuenta de los itemes que atafien a sus respectivas actividades. Por lo tanto, al

considerar que eliminar itemes reduce la validez de contenido de la escala mas de lo que
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mejora su fiabilidad convergente y discriminante, se decide conservarla como se concibi

inicialmente.

Las correlaciones y descriptivos de las variables se presentan en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4. Correlaciones y descriptivos de las variables modelo capacidad de absorcion

Concepto Media Desviacion Estandar DES EXPLOT EXPLOR
Desempefio (DES) 7,73 0,96
Explotacion (EXPLOT) 7,79 1,18 0,46*
Exploracion (EXPLOR) 6,12 2,07 0,41* 0,40*
Capacidad de Absorcion (CAB) 7,61 1,38 0,44* 0,34* 0,33*

*La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). SPSS 19.

Fuente: elaboracion propia.
2.4. Resultados

Las hipotesis se contrastan mediante la estimaciobn por minimos cuadrados

ordinarios de la siguiente ecuacion:

DES=R, + ¥, VC;+ B, EXPLOT + B, EXPLOR + B3 EXPLOT x EXPLOR + B4
CAB + 85 CAB x EXPLOT + Bs CAB x EXPLOR + 8; CAB x EXPLOT x EXPLOR

Donde DES=Desempefio de la firma; VC;=Variable de control;
EXPLOT=Explotacion; EXPLOR=Exploracion; CAB=Capacidad de absorcion

Para minimizar el riesgo de multicolinealidad que puede derivarse de la presencia
en la misma ecuacion de efectos principales y efectos de interaccion, se utiliza el método
de centrado a la media recomendado por Aiken y West (1991) y Jaccard et al. (1991).
Este procedimiento corrige el problema de la distorsion parcial de los coeficientes
encontrado al analizar simultdneamente los efectos principales y los efectos de los
términos de interacciéon debido a su correlacién (Jaccard et al., 1991). Para nuestro caso
aumentar niveles de una variable (explotacion o exploracién) en presencia de altos niveles
de la otra representa la ambidestreza, mientras que, aumentar niveles de una variable
(explotacion o exploracion) en presencia de bajos niveles de la otra refleja la

especializacion.

En cuanto a las variables de control, se utilizan el tipo de entorno de las empresas
descrito en términos de su intensidad competitiva y dinamismo tecnolégico y de mercado,

basandonos en las escalas propuestas por Carbonell y Rodriguez (2006). Para ello, se
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pedia al encuestado que expresara su acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones referidas a su sector y al entorno en el que opera, en una escala que va de
total desacuerdo (0) a total acuerdo (10), para describir el dinamismo del entorno: 1) las
tecnologias cambian constantemente, 2) las especificaciones de los clientes cambian
constantemente y 3) los productos se quedan obsoletos rapidamente. En cuanto a la
intensidad competitiva se utilizaron las siguientes afirmaciones: 1) la competencia en el
sector es muy intensa, 2) las guerras de precios siempre estan a la vuelta de la esquina, y
3) hay que hacer ajustes continuamente, porque la competencia también lo hace. El Alfa

de Cronbach de la escala de intensidad competitiva es 0,77 y de dinamismo 0,67.

La literatura sobre intensidad competitiva del entorno hace referencia a que en
mercados hostiles, las firmas buscaran anticiparse a las otras para explotar sus productos
y oportunidades, mediante un posicionamiento temprano y ventajoso en el mercado (Miles
et al.,, 1978). De este modo, se ha encontrado que las firmas que son proactivas se
desempefian mejor en entornos competitivos. Por otro lado, el dinamismo del entorno, en
especial aquel asociado con la incertidumbre del mercado, hace alusiéon al nivel de
ambigtiedad sobre del comportamiento de la competencia, los consumidores y sus
preferencias, y los productos sustitutos que puedan aparecer (Boyd et al., 1993). En este
caso, una mayor anticipacidon y posicionamiento en el mercado, no necesariamente
representan un mayor desempenfo, debido a la incertidumbre asociada con el logro de los

objetivos propuestos.

De acuerdo con O’Reilly Il y Tushman (2013), la ambidestreza se ha asociado de
manera positiva con entornos caracterizados por la intensidad competitiva y la
incertidumbre (o dinamismo) del entorno. Asimismo, Junni et al. (2013) sugieren que la
ambidestreza tiene un efecto positivo mas fuerte sobre el desempefio, cuando la firma se
encuentra en condiciones de incertidumbre tecnolégica y de mercado. Los resultados
obtenidos por Jansen et al. (2006) sefialan que la innovacién de exploracién tiene un
efecto positivo sobre el desempefio en entornos de alto dinamismo (i.e., inestabilidad del
entorno externo), mientras que la innovacion de explotacion tiene un efecto positivo sobre
el desempefio en entornos de alta intensidad competitiva (i.e., nimero de competidores y
namero de &reas en las cuéles compiten). Para Lavie et al. (2010) una organizacién que
explota tiene méas oportunidades de sobrevivir en un entorno estable, mientras que un
entorno turbulento puede favorecer a las organizaciones que toman ventaja de nuevas

oportunidades y abandonan las existentes. Por ello, es posible pensar que las
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caracteristicas del entorno puedan condicionar los efectos de la explotacion, la

exploracion y la ambidestreza organizacional sobre el desempefio.

Por su parte, Auh y Menguc (2005) definen la intensidad competitiva como “la
situacién en la cual la competencia es hostil debido al numero de competidores en el
mercado y la falta de oportunidades potenciales para el crecimiento futuro” (p. 1654). Bajo
estas condiciones de intensidad competitiva la certeza y la predictibilidad disminuyen.
Estos autores observan que existe un efecto moderador de la intensidad competitiva
sobre las dimensiones de explotacidn y exploracion, asociado con su énfasis estratégico o
de especializacién en explotacion (i.e., defensivo) o exploracién (i.e., buscador). En el
caso de altos niveles de intensidad competitiva sefialan que para los especialistas en
explotacién, incrementar la exploracién no tiene un efecto sobre la efectividad (e.g.,
crecimiento en ventas), mientras que aumentar la explotacion tiene un efecto negativo y
significativo sobre la eficiencia de la firma (e.g., utilidades). Por otro lado, para los
especialistas en exploracion encuentran que incrementar niveles de explotacion tiene un
efecto positivo y significativo sobre la eficiencia de la firma, mientras que aumentar los
niveles de exploracion no tiene un efecto sobre la efectividad de la firma. De esta manera,
cabe esperar que un entorno caracterizado por la intensidad competitiva pueda
condicionar el efecto de la especializacion en explotacibn o exploracién sobre el

desempeiio.

A este respecto, estudios previos muestran las posibles implicaciones que las
caracteristicas del entorno puedan tener en los efectos de la explotacion y la exploracion
sobre el desempeiio. Los entornos turbulentos incrementan la ambigtiedad, disminuyen la
habilidad de los competidores para imitar las capacidades de la firma, y esta limitacion
ayuda a la firma a alcanzar un desempefio superior (Helfat et al., 2009). Por un lado, la
turbulencia tecnoldgica se relaciona con la tasa de cambio tecnoldgico (Jaworski & Kohli,
1993), mientras que por otro lado, la turbulencia del mercado hace referencia al grado de
inestabilidad e incertidumbre al interior del mercado de una firma (Helfat et al., 2009;
Jaworski & Kohli, 1993). Por lo anterior, de acuerdo con Jansen et al. (2006), las
caracteristicas del entorno pueden tener un efecto sobre la explotacion y la exploracion
Por ello, se sugiere que el tipo de entorno debe ser controlado, debido a que pueda tener
un efecto sobre el efecto de la explotacion, la exploracibn y la ambidestreza

organizacional sobre el desempefio.
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De igual manera, se utiliza como variable de control el sector productivo al que
pertenece la empresa (variable dicotbmica uno (1) si pertenece o cero (0) no pertenece),
lo que puede condicionar los efectos sobre el desempefio por las particularidades de cada
industria (Lin et al., 2007). Adicionalmente, se incluye el tamafio de la empresa (i.e.,
transformacién logaritmica base 10 del numero de empleados de tiempo completo), que
refleja la disponibilidad de recursos para llevar a cabo actividades de explotacion y
exploracion, y que puede condicionar realizar una estrategia, otra, o0 ambas. Esto debido a
la presencia de recursos suficientes y la calidad de los mismos asociados con el himero
de empleados (Lin et al., 2007).

Se plantearon tres modelos anidados comparandose la mejora en R? obtenida
conforme se afiaden mas variables. El primer modelo incluye las variables de control. El
segundo modelo contempla el tipo de innovacion representado por las actividades de
innovaciéon basadas en conocimientos existentes (explotacién), conocimientos nuevos
para la empresa (exploracion) y la combinacién de ambos (ambidestreza organizacional).
El tercer modelo introduce la capacidad de absorcion y sus interacciones. ElI modelo Il
resulto ser el de mayor nivel de explicacién, significativamente mejor que el del modelo | 'y
el del modelo Il, como se puede observar en la Tabla 2.5. En el modelo lll, la explotacién,
la exploracién, la capacidad de absorcién, el producto de la capacidad de absorcién por la
explotacién, el producto de capacidad de absorcion por la exploraciéon y la interaccion
triple de la explotacion, la exploracion (ambidestreza organizacional) y la capacidad de
absorcion, presentan efectos significativos sobre el desempefio. Lo que denotan estos
resultados es la contribucion en explicacion que aporta la capacidad de absorcion en los
efectos que la explotacion, la exploracion y la ambidestreza organizacional tienen sobre el

desempenio de la firma.

En cuanto a las variables de control, los sectores de alimentos y bebidas, quimica
y farmacéutica, plasticos, eléctricos, vehiculos, maquinaria, textiles, papel y cartdon
presentan efectos negativos sobre el desempefio frente a otras industrias manufactureras.
A pesar de lo esperado, el dinamismo y la intensidad competitiva del entorno no
presentaron efectos significativos sobre el desempefio. En el caso del tamafio de la firma,
tiene un efecto positivo y significativo sobre el desempefio, tal y como se habia previsto,
por la mayor disponibilidad de recursos que representa contar con un mayor numero de
empleados. Para la comprobacion de la hipétesis es necesario realizar un analisis

marginal (Aiken & West, 1991; Jaccard et al., 1991) en el siguiente apartado.
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Tabla 2.5. Estimados de regresion del modelo de capacidad de absorcién

Variable dependiente:
Desempefio de la firma

Modelo |
Variables de control

Modelo Il
Tipo de innovacién

Modelo 11l
Modelo Teérico

Coeficientes Coeficientes Coeficientes no Coeficientes  Error estandar P de 2 colas
estandarizados estandarizados estandarizados estandarizados  (valor de t)

(valor de t) (valor de t)
Intercepto 7,704 7,949 8,132 0,321 (25,312) 0,000
Variables de control
Alimentos y bebidas -0,072 (-0,821) -0,150 (-1,959) -0,457 *x* -0,199 0,164 (-2,789) 0,006 ***
Quimicos y farmacéuticos -0,123 (-1,566) -0,117 (-1,729) -0,465 ** -0,160 0,182 (-2,550) 0,011 **
Plasticos -0,088 (-1,260) -0,079 (-1,299) -0,420 * -0,109 0,220 (-1,911) 0,057 *
Minerales no metélicos 0,041 (0,591) -0,069 (-1,130) -0,378 -0,087 0,243 (-1,557) 0,121
Impresién -0,026 (-0,375) -0,047 (-0,779) -0,343 -0,087 0,223 (-1,536) 0,126
Eléctricos -0,089 (-1,258) -0,090 (-1,483) -0,509 ** -0,132 0,219 (-2,323) 0,021 **
Vehiculos -0,188 (-2,828) *** -0,179 (-3,124) *** -0,098  *** -0,200 0,265 (-3,774) 0,000 ***
Metales 0,051 (0,762) 0,012 (0,212) -0,119 -0,025 0,257 (-0,462) 0,645
Magquinaria -0,037 (-0,578) -0,067 (-1,190) -0,536 * -0,092 0,304 (-1,764) 0,079 *
Textiles -0,057 (-0,804) -0,087 (-1,411) -0,452 ** -0,120 0,216 (-2,094) 0,037 **
Papel y Carton -0,044 (-0,681) -0,105 (-1,870) -0,725 ** -0,124 0,302 (-2,396) 0,017 **
Muebles -0,014 (-0,201) 0,007 (0,118) -0,093 -0,020 0,250 (-0,372) 0,710
Dinamismo del entorno 0,040 (0,639) -0,018 (-0,324) -0,022 -0,045 0,024 (-0,882) 0,379
Intensidad competitiva del entorno -0,097 (-1,546) -0,075 (-1,379) -0,042 -0,073 0,028 (-1,463) 0,145
Tamafio de la firma-empleados 0,141 (2,245) ** 0,111 (2,045) ** 0,217 ** 0,108 0,101 (2,141) 0,033 **
Tipo de innovacién
Explotacion 0,359 (6,062) *** 0,205 *** 0,248 0,049 (4,191) 0,000 ***
Exploracion 0,279 (4,896) *** 0,084 *** 0,179 0,026 (3,275) 0,001 ***
Explotacion x Exploracion 0,070 (1,288) 0,000 0,000 0,020 (0,008) 0,994
Efectos con capacidad de absorcion
Capacidad de Absorcién 0,172 **=* 0,245 0,040 (4,258) 0,000 ***
Capacidad de Absorcion x Explotacion 0,117 *** 0,226 0,035 (3,321) 0,001 ***
Capacidad de Absorcion x Exploracion -0,036 ** -0,114 0,017 (-2,069) 0,040 **
Capacidad de Absorcion x Explotacion x Exploracion 0,041 *** 0,217 0,013 (3,160) 0,002 ***
R? (Adj. R?) 0,081 (0,029) 0,325 (0,279) 0,438 (0,390)
F value 1,549 7,010 9,125
F probability 0,088 0,000 0,000
AR?(A adj. R?) 0,244 (0,250) 0,113 (0,111)
F-val. for AR? 31,632 12,909
F-pro. for AR? 0,000 0,000

*p< 0,1, ** p < 0,05, ** p < 0,01

Fuente: elaboracion propia.

76



2.4.1. Efecto de la ambidestreza y la especializacién sobre el desempefio
en contextos de alta capacidad de absorcién

El efecto de la ambidestreza y la especializacion sobre el desempefio en
contextos de alta capacidad de absorcion es posible evaluarlo observando dos
comportamientos. El primero consiste en estudiar el efecto sobre el desempefio que
tiene aumentar los niveles de innovacion de explotaciébn para niveles altos de
exploracion (ambidestreza) y bajos de exploracion (especializacion en explotacion) con
respecto a la media, manteniendo en altos los niveles de capacidad de absorcion. En
la Figura 2.1(a) la ambidestreza esta representada por la linea continua de niveles
altos de exploracién. Conforme nos movemos a la derecha en el eje de abscisas (X),
se aumenta la explotacion una vez se dispone de altos niveles de exploracion. Esto
supone aumentar la ambidestreza. Por otro lado, la especializacion esta representada
por la linea discontinua, manteniendo en niveles bajos la exploracién con respecto a la
media. De este modo, en la medida en que aumentan los niveles de explotacién la

empresa es mas especialista en este tipo de innovacion (ver Figura 2.1a).

El segundo es el efecto que tiene la estrategia de innovacion de exploraciéon
sobre el desempefio para niveles altos y bajos de explotacién. De la misma forma, la
ambidestreza esta representada por la linea continua de niveles altos de explotacion vy,
en la medida en que aumenta la exploracion, la empresa es mas ambidiestra. De otro
lado, la especializacién corresponde a la linea discontinua de niveles bajos de
explotacién con respecto a la media, de modo que aumentos en exploracién, indican

que la empresa es mas especialista en este tipo de innovacion (ver Figura 2.1b).

Figura 2.1. Efecto de la ambidestreza y la especializacion sobre el desempefio en

contextos de alta capacidad de absorcion

(a) Estrategia de innovacion de explotacion (b) Estrategia de innovacion de exploracion

para niveles de alta y baja exploracion para niveles de alta y baja explotacion

DES DES
B=0,10; t=2,31; p=0,02

0,13; t=2,37; p=0,02

—— ——
- —— -
- —— -
- —— -
- ——

p=-0,03; t=-0,70; p=0,48

——EXPLOT_Alta
= — EXPLOT_Baja

——EXPLOR_Alta
- — EXPLOR Baja

B=0,48; t=5,32; p=0,00
Explotacion

Exploracion

Fuente: elaboracion propia.
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De esta forma, se obtiene que, en contextos de alta capacidad de absorcién
(+1 desviacion tipica=1,38), el efecto de la explotacion sobre el desempefio en niveles
altos de exploraciéon (+1 desviacion tipica=2,07) (ambidestreza) es positivo y
significativo (valor de 0,48, un error estandar de 0,09° y un valor t=5,32% p<0,01)
(Figura 2.1a). Del mismo modo, se encuentra que el efecto de la exploracion sobre el
desempefio en niveles altos de explotacion (+1 desviacion tipica=1,18) (ambidestreza)
es positivo y significativo (valor de 0,10, un error estandar de 0,04 y un valor t=2,31,
p<0,05) (Figura 2.1b). En ambos casos, se confirma que el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefo es positivo y significativo, en contextos de alta capacidad de

absorcion.

En cuanto al efecto de la especializacion, incrementar la explotacion en el caso
de niveles bajos de exploracion (-1 desviacion tipica=-2,07), es decir, especializacion
en explotacion, tiene un efecto sobre el desempefio positivo y significativo (valor de
0,25, un error estandar de 0,08 y un valor t=3,10, p<0,01) (Figura 2.1a). Por su parte,
especializarse en exploracion, es decir, aumentar ésta en niveles bajos de explotacion
(-1 desviacion tipica=-1,18), tiene un efecto sobre el desempefio negativo aunque no
significativo (valor de -0,03, un error estdndar de 0,05 y un valor t=-0,70) (Figura 2.1b).
En este caso, cabe anotar que los valores bajos de explotacion con respecto a la
media de la muestra obtenida corresponden a niveles intermedios de la variable. Se
observa entonces que, para la especializacion en explotacion el efecto sobre el
desempefio es positivo y significativo, mientras que para la especializacion en

exploracion no es significativo.

Al comparar los efectos de la ambidestreza y la especializacion en explotacion
sobre el desempenfio, en contextos de alta capacidad de absorcién, se encuentra que
la diferencia es positiva y significativa (valor de 0,24, un error estdndar de 0,10 y un
valor t=2,37, p<0,05) (Figura 2.1a). Esto quiere decir, que el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio es mayor que el de la especializacion en explotacion, en
contextos de alta capacidad de absorcion, soportando H; (a). Del mismo modo, al
comparar los efectos sobre el desempefio de la ambidestreza y la especializacion en

exploracion, se encuentra que la diferencia es positiva y significativa (valor de 0,13, un

' Efecto: E=Db; + b3 OexpLor + D5 Ocag + D7 Ocas X OexpLor
% Error estandar: S=(Var b; + Var bs X Gexplor” + Var bs X Geag” + Var by X Geas™XGexpLor”
+2COV b1 b3 X OgxpLor T 2COV bl b5 X Ocag + 2COV bl b7 X Ocag X OexpLor + 2COV b3 b5 X

2 2 112
?EXPLOR X Ocag + 2COV bz by X OexpLor” X Ocag + 2COV bs b7 X Geag” X OexpLor)
t=E/S

78



error estdndar de 0,06 y un valor t=2,37, p<0,05) (Figura 2.1b). Esto significa que el
efecto de la ambidestreza sobre el desempefio es mayor que el de la especializacion
en exploracion, en contextos de alta capacidad de absorcién, soportando H; (b).

2.4.2. Efecto de la ambidestreza y la especializacién sobre el desempefio

en contextos de baja capacidad de absorcion

Para estudiar el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio en contextos de
baja capacidad de absorcidn, se sigue el mismo procedimiento aplicado en contextos
de alta capacidad de absorcion. Esta vez en contextos de baja capacidad de absorcion
(-1 desviacion tipica=-1,38), aumentar la explotacion en niveles altos de exploracion
(+1 desviacion tipica=2,07), incrementando de esta forma la ambidestreza, tiene un
efecto negativo y no significativo (valor de -0,07, un error estandar de 0,12 y un valor
t=-0,63) (Figura 2.2a). Del mismo modo, aumentar la ambidestreza a través del
aumento de la exploracion en niveles altos de explotacion (+1 desviacion tipica=1,18)
es positivo pero no significativo (valor de 0,07, un error estandar de 0,05 y un valor
t=1,23) (Figura 2.2b). En ambos casos, el efecto de la ambidestreza sobre el
desempefio no es significativo. En este punto, cabe decir que los niveles bajos de
capacidad de absorcion estan estimados con respecto a la media de la muestra

obtenida, y por su valor corresponden a niveles intermedios de la variable.

Figura 2.2 Efecto de la ambidestreza y la especializacién sobre el desempefio en

contextos de baja capacidad de absorcién

(a) Estrategia de innovacion de explotacion (b) Estrategia de innovacion de exploracion
para niveles de alta y baja exploracién para niveles de alta y baja explotacion

DES
=-0,07; t=-0,63; p=0,53
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-
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Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto al efecto de la especializacion, en contextos de baja capacidad de
absorcion (-1 desviacion tipica=-1,38), manteniendo bajos niveles de exploracion (-1
desviacion tipica=-2,07), se observa que aumentar la explotacién tiene un efecto
positivo y significativo sobre el desempefio (valor de 0,16, un error estdndar de 0,05 y
un valor t=3,10, p<0,01) (Figura 2.2a). Por otro lado, aumentar la exploracién en el
caso de niveles bajos de explotaciébn (-1 desviacion tipica=-1,18), es decir, la
especializacion en exploracién, tiene un efecto positivo y significativo sobre el
desempeinio (valor de 0,20, un error estandar de 0,04 y un valor t=4,66, p<0,01) (Figura
2.2b). Para ambos casos, el efecto de la especializacion en explotacion y exploracion

sobre el desempefio es positivo y significativo.

Al comparar los efectos de la ambidestreza y la especializacién en explotacion,
en contextos de baja capacidad de absorcion, la diferencia es negativa y significativa
(valor de -0,23, un error estandar de 0,12 y un valor t=-1,96, p<0,05) (Figura 2.2a). Por
lo tanto, en contextos de baja capacidad de absorcion, el efecto de la ambidestreza
sobre el desempefio es menor que el de la especializacion en explotacion, soportando
la hipotesis H, (a). Del mismo modo, al comparar el efecto de la ambidestreza con el
de la especializacion en exploracion, la diferencia de nuevo es negativa y significativa
(valor de -0,13, un error estandar de 0,07 y un valor t=-1,96, p<0,05) (Figura 2.2b).
Esto quiere decir, que el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio también es
menor que el de especializacién en exploracion, en contextos de baja capacidad de

absorcién, soportando la hipétesis H, (b).

2.5. Discusioény conclusiones

El propdsito de este capitulo es estudiar el rol que desempefia la capacidad de
absorcion, como una primera aproximacion de los efectos que tienen las relaciones
inter-organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio. La
capacidad de absorcion representa las contribuciones de los conocimientos de fuentes
externas sobre las dimensiones de explotacion y exploracién de la organizacion, y el
desempefio de la firma. Para ello, se hace uso de una muestra de empresas
colombianas manufactureras innovadoras. Los resultados obtenidos reflejan el rol
moderador de la capacidad de absorcion en el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio de la firma. De este modo, con niveles altos de
capacidad de absorcion, el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el
desempefio es positivo y significativo, ademas de mayor que el efecto de la

especializacion en una estrategia de explotacion o exploracion. En cuanto a niveles
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bajos de capacidad de absorcion, el efecto de la especializacion en explotacion y
exploracion es mayor que el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el

desemperio, el cual resultd ser no significativo.

Los resultados evidencian que el conocimiento es un recurso de importancia
estratégica que permite obtener un desempefio superior. Sin embargo, combinar de
manera efectiva el conocimiento existente con el nuevo de fuentes externas, ofrece la
posibilidad de obtener un desempefio alin mayor. A este respecto, la capacidad de
absorcion juega un rol determinante, ya que en contextos de alta capacidad de
absorcion conviene seguir una estrategia innovadora de ambidestreza, mientras que
en contextos de baja capacidad de absorcidbn conviene seguir una estrategia

innovadora de especializacion en explotacion o exploracion.

Los aportes realizados en el presente capitulo contribuyen a explicar cuando y
cémo las estrategias de ambidestreza organizacional o especializacion tienen un mejor
efecto sobre el desempefio, dependiendo de la capacidad de absorcion de las firmas.
De esta manera, se plantea un avance sobre el conocimiento de cuando y como la
ambidestreza tiene un efecto positivo sobre el desempeiio (Junni et al., 2013). En
nuestro caso, se aporta al cuando al determinar si la empresa se encuentra en
contextos y/o dispone de alta o baja capacidad de absorciéon. En cuanto al cobmo, se
comprueba si el efecto es mejor sobre el desempefio con respecto a la especializacion
en explotacion o exploracién. Esto debido a que la capacidad de absorcion modera

positivamente el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio.

Dado que en unos casos el desempefio es mejor con estrategias de
ambidestreza y en otros con estrategias de especializacion en explotacién o
exploracion, los resultados obtenidos podrian contribuir a explicar por qué las
empresas pueden oscilar entre estrategias de ambidestreza o especializacion a lo
largo del tiempo, como estrategias complementarias para obtener un mayor
desempeiio en el largo plazo (Boumgarden et al., 2012). Esto debido a que las firmas
pueden encontrarse en contextos cambiantes de alta o baja capacidad de absorcion,

gue las lleven a modificar sus estrategias en el tiempo.

Los cambios en la capacidad de absorcién pueden deberse al grado de
desarrollo tecnolégico de la firma o del entorno empresarial, segun el cual, una
tecnologia en desarrollo puede no contar con la base de conocimiento suficiente para

aplicarse comercialmente. Asimismo, una tecnologia madura puede no contar con
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suficientes conocimientos nuevos, que permitan introducir mejoras o maodificaciones en
los productos existentes, de tal manera que sean apreciados por el mercado. En estos
casos de baja capacidad de absorcion, serd mejor enfocarse en la explotacion del
conocimiento existente o en la exploracion del conocimiento nuevo, ya que una

estrategia de ambidestreza llevaria a un desempefio menor.

Esto también podria explicar la alternancia secuencial de las actividades de
exploracion y explotacion (Venkatraman et al., 2007). Inicialmente, actividades de
exploracion que hacen uso del conocimiento nuevo, pero que no pueden llevarse a
una aplicacion comercial hasta que la base de conocimiento para su explotacién lo
permita. De este modo, la firma primero explora y después realiza la explotacion del
conocimiento nuevo, una vez que cuenta con la suficiente capacidad de absorcion. Por
otro lado, cuando la firma logra contar con el conocimiento existente para la aplicacion
comercial de la tecnologia y con suficiente conocimiento nuevo, que sea valorado por
el mercado, podra optar por utilizar una estrategia de ambidestreza para obtener un

desempefio superior.

De esta manera, los resultados obtenidos suponen un avance frente a los
estudios previos realizados por Jansen (2005) y Rothaermel y Alexandre (2009), que
plantearon el rol moderador de la capacidad de absorcion en el marco de la
explotacion y la exploracion. En cuanto a Jansen (2005), la capacidad de absorcion
hace referencia a los mecanismos organizacionales relacionados con las capacidades
de coordinacién, que permiten la obtencion de conocimiento (i.e., adquisicién y
asimilacién) y que estan representados por la capacidad de absorcién potencial. De
otro lado, la capacidad de absorcion también hace alusion a aquellos mecanismos
asociados con los sistemas y capacidades de socializacion, que permiten combinar el
conocimiento existente con el nuevo, y que estan representados por la capacidad de
absorcion realizada (i.e., transformacion y explotacion). En sus resultados, este autor
sefiala que la capacidad de absorcidon potencial modera positivamente el efecto de la

capacidad de absorcion realizada sobre la innovacion de exploracion.

A diferencia de Jansen (2005), este estudio aborda el rol moderador de la
capacidad de absorcién como el efecto combinado de la capacidad de absorcion
potencial y realizada, pero no sobre el efecto de la capacidad de absorcion realizada
en la explotacion o la exploracion, sino sobre el desempefio. Esto separando la
explotacién y la exploracion del desempefio esperado que ambas suponen, como se

explicd anteriormente en la eleccion de las escalas de explotacion y exploracion. Por lo
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que el presente estudio supone una configuracion alterna a la propuesta por Jansen
(2005), al contemplar el efecto moderador de la capacidad de absorcion sobre las

dimensiones de explotacion, exploracion y su interaccion.

Con respecto a Rothaermel y Alexandre (2009), en nuestro estudio se utiliza el
concepto de capacidad de absorcion basado en las cuatro dimensiones de Zahra y
George (2002), y no en el indicador de capacidad de absorciéon que representan las
inversiones en I+D de la firma. Por ello, se sugiere que en nuestro caso, se capta en
mayor medida la complejidad que el concepto de capacidad de absorcidén representa.
Rothaermel y Alexandre (2009) plantean una relacién de U invertida en el efecto de la
ambidestreza (i.e., mezcla de fuentes tecnoldgicas internas y externas conocidas y
nuevas) sobre el desempefio. Por nuestra parte no se abordan efectos cuadraticos de
la capacidad de absorcion. En cuanto a la medida de ambidestreza utilizada también
difiere. Para estos autores, la mezcla de fuentes tecnoldgicas es una tasa que se
calcula al dividir la fuente de tecnologia externa sobre el total de la fuente de
tecnologia. En nuestro caso, se utilizan las escalas de explotacion y exploraciéon de la

firma para estimar la ambidestreza.

En ambos casos, se confirma el rol moderador de la capacidad de absorcién en
el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio. En nuestro estudio, se evidencia
gue mayores niveles de capacidad de absorcién permiten a la firma aprovechar en
mayor medida los beneficios de la ambidestreza. A diferencia de Rothaermel y
Alexandre (2009), se incluye no solo el efecto de las dimensiones individuales de
explotacion y exploracion sobre el desempefio, sino que se agrega el rol moderador de
la capacidad de absorcion sobre la interacciéon simultdnea de la explotacion y la
exploracion y su efecto sobre el desempefio. Asimismo, se realiza un analisis marginal
para el calculo de los efectos y su significatividad, y no solo se reporta la
significatividad de los términos de interaccion. Adicionalmente, se controla la
multicolinealidad al utilizar el método de centrado a la media sugerido por Aiken y
West (1991).

A nuestro conocimiento, este es el primer estudio que pone de manifiesto la
contraposicion entre la ambidestreza organizacional y la especializacion en
explotacion o exploracion. Esto representa un avance frente a la polémica de los trade-
offs que el desarrollo simultdneo de la exploracion y la exploracion (ambidestreza)
suponen, y las trampas del aprendizaje que especializarse en explotacibn o

exploracion conllevan por la focalizacion exclusiva en una de ellas. En este sentido, se
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recurre a la capacidad de absorcion como recurso cognitivo por sus efectos a la hora
de combinar conocimientos de explotacion y exploracion. En contextos de alta
capacidad de absorcion, se contribuye a superar los trade-offs mediante una efectiva
combinacion de explotacion y exploracion, mientras que en contextos de baja
capacidad de absorcion, los trade-offs hacen que sea mejor utilizar una estrategia de
especializacion, lo que puede llevar a las trampas del aprendizaje. De este modo, el
importante rol que juega la capacidad de absorcidn parece sugerir que el conocimiento
proveniente de fuentes externas tiene un impacto positivo sobre la ambidestreza
organizacional y el desempefio. Por ello, las actividades de colaboracién con otras
organizaciones para la innovacién pueden ser una de dichas fuentes externas. De
acuerdo con los resultados obtenidos, la ambidestreza es preferible en contextos de
alta capacidad de absorcion, y por otra parte, la especializacion es recomendable en

contextos de baja capacidad de absorcién.

Las limitaciones de este capitulo estan relacionadas con la conceptualizacion
de la capacidad de absorcién en cuanto a la posible falta de inclusién de la dimension
de reconocimiento (Cohen y Levinthal, 1990) aparte de la dimension de adquisicion
segun lo advierten Todorova y Durisin (2007). En nuestro caso, se contempla la
identificacion del conocimiento como parte de la dimensién de adquisicion. Asimismo,
la posible alternancia de la dimensiones de asimilacion y transformacion, no
necesariamente como etapas de un proceso secuencial, sino como alternativas
posteriores a la adquisicion y previas a la explotacion, asociadas con la complejidad
del conocimiento externo adquirido (Todorova & Durisin, 2007). Por otra parte, se
evidencian limitaciones en la fiabilidad de la escala de explotacion utilizada, por no
presentar cargas factoriales individuales superiores a 0,7 y un AVE superior a 0,5
segun lo recomendado idealmente por Hair et al. (2010). Sin embargo, las cargas
factoriales individuales son superiores a 0,5 y estan en el rango de lo aceptable segun
Bagozzi y Yi (2012), ya que superan el 50% de la varianza explicada para modelos

con multiples variables latentes e indicadores.

Adicionalmente, se reconoce que los niveles descritos como de baja
explotacién y baja capacidad de absorcion con respecto a la media de la muestra
obtenida, corresponden a valores intermedios de las variables. Esto puede explicarse
debido a que la seleccién de la muestra concierne a empresas innovadoras que ya de
por si, cuentan con altos niveles en ambas variables. Asimismo, cabe anotar que el
concepto de ambidestreza organizacional tiene asociada la connotacion de altos

niveles de explotacion y exploracién de manera simultanea, por lo que autores como
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He y Wong (2004) consideran a las empresas ambidiestras como aquellas que tienen
como minimo valores promedio estandarizados superiores a 0,5 tanto en la escala de
explotacibn como en la escala de exploracién. Por ello, podria pensarse que los
niveles moderados de explotacion y exploracién representan en mayor medida los
niveles bajos de la ambidestreza organizacional y los niveles superiores de explotacién
y exploracién los niveles altos de la ambidestreza organizacional. En cuanto a la
capacidad de absorcion, efectivamente se trata de niveles mayores o niveles menores
con respecto a la media de la muestra obtenida. Dado que la media de la capacidad
de absorcion corresponde a un valor alto, el valor a menos una desviacion estandar es
un valor que si bien no es bajo por ser intermedio, representa en una mejor medida un
valor bajo de la capacidad de absorcién. De este modo, si con respecto a un valor
intermedio hay diferencias significativas de los efectos con respecto a un valor alto,
asumimos que la diferencia serd aun mayor si se utilizaran valores bajos de las

variables a menos dos o tres desviaciones estandar.

Las futuras lineas de investigacion contemplan el andlisis de los efectos de
saturacion de la capacidad de absorcion en la moderacion del efecto de la
ambidestreza organizacional o la especializacion sobre el desempefio. Es decir, la
evaluacion de efectos cuadraticos de esta variable para determinar si hay un punto de
inflexion, a partir del cual, niveles altos de capacidad de absorcion puedan tener
efectos positivos ain mayores o por el contrario efectos negativos sobre el
desempenio. Los resultados encontrados pueden complementarse con estudios en el
nivel del proyecto de innovacion, donde se utilice la capacidad de absorcién relativa
como variable moderadora, ya que se entiende que cada relacion inter-organizacional

en particular puede conllevar un nivel de capacidad de absorcién especifica.
2.6. Implicaciones gerenciales

En la presente investigacion se evaluaron dos conjuntos de escenarios posibles
de innovacion de explotacion y exploracion: a) el efecto de la explotacion sobre el
desempefio, para niveles altos y bajos de exploracion, en contextos de alta y baja
capacidad de absorcion y b) el efecto de la exploracién sobre el desempefio, para
niveles altos y bajos de explotacion, en contextos de alta y baja capacidad de
absorcién. La Figura 2.3 muestra el efecto sobre el desempefio de incrementar la
explotacién (a) o la exploracién (b) segun las condiciones, de exploracién y capacidad
de absorcion por un lado, y de explotaciéon y capacidad de absorcion por otro. Con

respecto a la ambidestreza organizacional, en relacién con el desempefio promedio de
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la industria (eje horizontal), se observa que los mayores desempefios se obtienen por
parte de la empresa ambidiestra-absorbente (1 en Figura 2.3a y 2.3b), es decir,
aquella que tiene altos niveles de explotacion y exploraciéon, en contextos de alta
capacidad de absorcion (ver Figura 2.3).

Figura 2.3. Implicaciones de la ambidestreza y la especializacién sobre el desempefio

en contextos de capacidad de absorcion

(a) Estrategia de innovacion explotacion (b) Estrategia de innovacion exploracion
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Fuente: elaboracion propia.

En el caso de las empresas con altos niveles de exploracién incrementar sus
niveles de explotacién solo elevaria los niveles de desempefio si la empresa tiene una
alta capacidad de absorcion (2 en Figura 2.3a). Por su parte, las empresas con baja
capacidad de absorcion tendrian efectos negativos sobre su desempefio a mayores
niveles de explotacion (3 en Figura 2.3a). En cuanto a las empresas con niveles altos
de explotacion pueden elevar su desempefio incrementando sus niveles de
exploracion en niveles altos (2 en Figura 2.3b) y bajos (3 en Figura 2.3b) de capacidad
de absorcién. Sin embargo, un contexto de alta capacidad de absorcion, le permitira a
una empresa con niveles altos de explotacion, tener desempefios superiores al
promedio de la industria conforme aumenta la exploracion. En contraste, en contextos
de baja capacidad de absorcién, los desempefios son crecientes pero inferiores al

promedio de la industria.

Este andlisis evidencia la existencia de otro tipo de empresa que se caracteriza
por ser no innovadora. Esta hace referencia a empresas que por sus bajos niveles de
actividad innovadora de explotacién y exploracién, no califican como parte de los tipos
de empresas ambidiestras ni especialistas. Las habria de dos tipos. La no innovadora-
absorbente, aquella que se encuentra en un contexto en el que puede aplicar
facilmente el conocimiento nuevo que incorpora. De otro lado, la no innovadora-no

absorbente, que estaria en un contexto donde es dificil aplicar el conocimiento. Con
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respecto a las empresas no innovadoras-no absorbentes, aumentos en explotacién
incrementarian su desempefio, aunque por debajo del promedio de la industria (4 en
Figura 2.3a). En cuanto a las firmas no innovadoras-absorbentes tienen un
desempeiio superior a las no absorbentes, y pueden seguir el camino de la
especializacion en explotacion (5 en Figura 2.3a).

Para incrementos de exploracion, las no innovadoras-absorbentes verian
decrecer su desempefio (4 en Figura 2.3b). Esto indicaria una posible trampa de
exploracion, dado que mayores esfuerzos en exploracion implicarian mas inversion de
recursos que no lograrian traducirse en un desempefio favorable, y esto puede llevar a
la empresa en el corto plazo, a una situaciébn de bancarrota. Por su parte, las no
innovadoras-no absorbentes pueden seguir el camino de la especializacion en
exploracion (5 en Figura 2.3b). En este caso, se trataria de empresas que se dedican

a licenciar sus resultados innovadores dejando que otras los apliquen comercialmente.

El modelo propuesto, en el presente capitulo, podria servir para explicar el ciclo
tecnolégico que se da al en el interior de las empresas en funcién de las innovaciones
de exploracion y explotacion, y su efecto sobre el desempefio. De esta manera,
cuando se logran combinar la exploracion y la explotacion (ambidestreza) con la
capacidad de absorcion, el efecto de esta interaccion triple es positivo y significativo.
Lo que esta interaccion puede reflejar en las empresas, es el efecto conjunto de la
funcion de investigacion y desarrollo representada por la exploracion, con la funcién
productiva y comercial reflejada por la explotacion, y su vinculo establecido mediante
la capacidad de absorcion. Asimismo, los resultados de investigacion y desarrollo junto
con la contribuciéon de la funcién productiva y comercial, pueden asociarse con la
funcion de I+D+i, que traduce las actividades de innovacién basadas en conocimientos
existentes y nuevos en desempefio. Los resultados obtenidos en este modelo, denotan
una tipologia de empresas que, dependiendo de sus comportamientos y énfasis, de
explotacién, exploracion o ambas (ambidiestras), y la capacidad de absorcién alta o
baja, logran diferentes niveles de desempefio en relaciébn con el promedio de la

industria (ver Tabla 2.6).

En el siguiente capitulo, con el fin de profundizar més sobre las contribuciones
de las relaciones inter-organizacionales en los efectos de la explotacion y la
exploracion sobre el desempefio, se analizan los efectos de la co-explotacion y la co-
exploracion. Este analisis se lleva a cabo mediante dominios funcionales separados de
explotacidén y exploracion para determinar si los efectos sobre el desempefio se dan de

igual manera en cada dominio. Para ello, se recurre a la capacidad de alianzas.
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Tabla 2.6. Tipologia de empresas del modelo de capacidad de absorcion

Tipo Caracteristicas Descripcioén Recomendacion

Ambidiestra- Empresa con altos niveles de Empresas altamente innovadoras que logran combinar la Mantenerse.
Absorbente explotacion y exploracion con alta funcién productiva y comercial con la funcién de investigacion

capacidad de absorcién. y desarrollo debido a su alta capacidad de absorcién.
Ambidiestra- Empresa con altos niveles de Empresas que combinan la funcion productiva y comercial Elevar su capacidad de absorcion.
No explotacion y exploracion con baja con la funcién de investigacion y desarrollo.
absorbente capacidad de absorcion.
Especialista Empresa con altos niveles de Empresas que se especializan en la funcién productiva y Incrementar sus niveles de
Explotacion- explotacion, bajos niveles de comercial, pero no en la funcién de investigacion y desarrollo, exploracion manteniendo niveles
Absorbente exploraciébn y alta capacidad de a pesar de tener potencial para ello, por su alta capacidad de altos de explotacion.

absorcion. absorcion.
Especialista Empresa con altos niveles de Empresas que se especializan en la funciéon de productiva y Elevar su capacidad de absorcién 6
Explotacion- explotacion, bajos niveles de comercial, sin potencial aun para la funcién de investigacién y ir incrementando sus niveles de
No exploracion y baja capacidad de desarrollo, por su baja capacidad de absorcién. exploracion, manteniendo  altos
absorbente  absorcién. niveles de explotacion.
Especialista Empresa con altos niveles de Empresas que cuanto mas elevan sus niveles de exploracién, Elevar sus niveles de explotacion,
Exploracién- exploracion, bajos niveles de menos provecho productivo y comercial obtienen de sus manteniendo niveles altos de
Absorbente explotacibn y alta capacidad de resultados de investigacién y desarrollo. Posible trampa de exploracion.

absorcion. exploracion.
Especialista Empresa con altos niveles de Empresa que obtiene resultados de investigacién, que los Mantenerse.
Exploracién- exploracion, bajos niveles de vende o licencia para que otros los exploten comercialmente.
No explotacion y baja capacidad de Su desempefio se basa en la venta de derechos de
absorbente  absorcidn. explotacion, la obtencién de regalias o la ejecucion de

contratos de investigacion y desarrollo con empresas
patrocinadoras.

No Empresa con bajos niveles de Empresa que aun no ha desarrollado innovaciones en sus Elevar sus niveles de ambidestreza
innovadora- explotacion y exploracion con alta funciones productiva y comercial, ni de investigaciébn y aprovechando su capacidad
Absorbente  capacidad de absorcion. desarrollo, teniendo potencial para ello. absorcion.
No Empresa con bajos niveles de Empresa que no ha desarrollado innovaciones y que aln no Especializarse en explotacion o
innovadora- explotacién, exploracion y capacidad de cuenta con potencial para ello. exploracion. Elevar su capacidad de
No absorcion. absorcion.
absorbente

Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO 3. ESTRATEGIA INNOVADORA DE
CO-EXPLOTACION Y CO-EXPLORACION: EL
ROL DE LA CAPACIDAD DE ALIANZAS

RESUMEN
Innovar en colaboracion con otras organizaciones es una estrategia cada vez
mas utilizada para realizar actividades de explotacion o exploracién. A este
respecto, complementar esfuerzos internos de explotacién o exploracién al co-
desarrollar conocimientos con otras entidades se muestra como un camino
para lograr un desempefio superior. Estudios previos han sefalado a la
capacidad de alianzas como un factor clave para el éxito de procesos
colaborativos de innovacién entre firmas. Sin embargo, el rol que desempefia
la capacidad de alianzas en este campo aun es materia de investigacion y
mediante este estudio se busca ampliar el conocimiento sobre este tema. De
este modo, en el presente capitulo, el aporte principal esta relacionado con
determinar el efecto de las actividades de innovacion inter-organizacional (co-
explotacion y co-exploracion) sobre el desempefio como valor afiadido a las
actividades de explotacién o exploraciéon de la firma, en niveles de alta y baja
capacidad de alianzas. Para ello, se cuenta con una muestra de empresas
innovadoras. Los resultados sugieren que los mejores desempefios se
obtienen por parte de empresas que explotan y co-explotan, al igual que
exploran y co-exploran en contextos de alta capacidad de alianzas, mientras
gue, por otro lado, en contextos de baja capacidad de alianzas las empresas
obtienen los mejores resultados en explotacion con bajos niveles de co-
explotacion. Esto es relevante, ya que las firmas pueden combinar estrategias
de explotacion o de exploracion con estrategias de co-explotacion o co-
exploracién respectivamente, teniendo en cuenta su capacidad de alianzas

para obtener un mayor desempefio.

Palabras claves: explotaciéon, co-explotacion, exploracion, co-exploracion, capacidad de

alianzas, desempefio de la firma.
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3.1. Introduccién

En este capitulo se indaga acerca de los contextos que hacen recomendable la
colaboracién con otras organizaciones. Este es un tema que reviste interés para aquellas
firmas que desarrollan procesos colaborativos de innovacién con la idea de obtener un
desempefio superior, sin tener en cuenta aquellos factores que pueden hacer que esto
sea posible. En este sentido, estudiar la conveniencia de las firmas de realizar actividades
de innovacién por sus propios medios (i.e., make) o mediante mecanismos hibridos -entre
los mercados y las jerarquias- como es el caso de las relaciones inter-organizacionales
(i.e., ally) es relevante. De acuerdo con Jolink y Niesten (2012), los mecanismos hibridos
son “colaboraciones entre organizaciones independientes que intercambian y co-
desarrollan bienes y servicios para crear valor, reduciendo los costos de transaccion y
obteniendo beneficios residuales, al combinar recursos, organizar informacion y reducir

riesgos contractuales y de derechos de propiedad” (p. 152).

En un estudio previo, Rothaermel y Deeds (2004) han sefialado la necesidad de
analizar cuanto de explotacion y exploracion debe ser realizado por la firma directamente
o mediante las alianzas. La distincion entre las actividades propias de la firma y aquellas
derivadas de la colaboracion inter-organizacional, que llevan a un mayor desempefio, aun
es materia de investigacion. Lavie et al. (2010) en el marco de las actividades de
innovacién de explotacion y exploracién, plantean que ambos tipos de actividades pueden
darse en el nivel organizacional e inter-organizacional. Sin embargo, ain esta por resolver
si los efectos de las relaciones inter-organizacionales se dan de igual modo para el

dominio de la explotacion que para el de la exploracion.

Basandonos en Parmigiani y Rivera-Santos (2011), toda relaciéon inter-
organizacional puede tener componentes de co-explotacién y/o co-exploracion. Segun
estos autores, la co-explotacion es el acuerdo cooperativo para la utilizacién y expansion
del conocimiento existente. Por otro lado, la co-exploracion consiste en el acuerdo
cooperativo para crear nuevo conocimiento. Para Kauppila (2015), las firmas buscan la
co-explotacién y la co-exploracion porque la explotacion y la exploracion son actividades
requeridas para un desempefio sostenido (Gupta et al., 2006; Lavie et al., 2011), y las
relaciones inter-organizacionales son uno de los medios para conseguirlas (Hoffmann,

2007; Rothaermel & Deeds, 2004). De este modo, explotar los recursos existentes o
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explorar nuevos es parte esencial de las relaciones inter-organizacionales (Hoffmann,
2005; Koza & Lewin, 1998).

En el presente estudio se hace una distincion entre las actividades de explotacion
y exploracion de la firma en el &mbito organizacional, y las actividades de explotacion y
exploracion realizadas en el marco de las relaciones inter-organizacionales,
representadas por la co-explotacién y la co-exploracion. De esta manera, se aborda de
forma simultdnea el desarrollo de actividades de explotacion o exploracién con el grado
en que las mismas se desarrollan mediante co-explotacion o co-exploracion y sus efectos
sobre el desempefio. Asimismo, se propone que la capacidad para colaborar con otras
organizaciones, representada por la capacidad de alianzas, pueda tener un rol a este
respecto. De acuerdo con Draulans y Volberda (2003), la capacidad de alianzas se define
como “la habilidad para crear alianzas exitosas, basado en el aprendizaje acerca de la

gestion de alianzas y el apalancamiento del conocimiento de la empresa” (p. 152).

Para Faems et al. (2012), las firmas adoptan cada vez mas modelos de innovacién
abierta y dependen de las alianzas o los acuerdos cooperativos que involucran compartir
o co-desarrollar conocimiento para complementar sus esfuerzos internos de innovacion.
Estudios previos han resaltado la importancia de la capacidad de alianzas por sus efectos
sobre el desempefio (Kale et al., 2002) o sobre la co-explotacion y la co-exploraciéon
(Kauppila, 2015). En cuanto a Kale at al. (2002) sefialan que las firmas con una funcién
dedicada a las alianzas obtienen un mayor éxito en sus colaboraciones inter-
organizacionales. En el caso de Kauppila (2015), los resultados sugieren que el
desempefio producto de las actividades de co-explotacion puede verse favorecido por la
capacidad de alianzas de la firma. Por ello, cabe esperar que la capacidad de alianzas
modere los efectos que la co-explotacion pueda tener sobre las actividades de explotacion
propias de la firma y el desempefio. De igual forma, interesa conocer si la capacidad de
alianzas modera los efectos que la co-exploracion pueda tener sobre la exploracion de la

firmay el desempefio.

En consecuencia, en este capitulo, se plantea el caracter moderador de la
capacidad de alianzas de las organizaciones, analizando cémo contribuye con el co-
desarrollo de actividades de innovacion de explotacién o exploracion. De acuerdo con

nuestro conocimiento, aun no se ha estudiado el rol moderador de la capacidad de
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alianzas en el efecto conjunto de la explotacion y la co-explotacién, o la exploracion y la
co-exploracion sobre el desempefio de la firma. De este modo, la pregunta que nos
interesa contestar es ¢En qué medida realizar explotaciébn o exploracion mediante co-
explotacion o co-exploracion mejora el desempefio? Y para ello se entiende que esto
puede depender de la capacidad de alianzas, por lo que nos preguntamos ¢ Cuél es el rol
de la capacidad de alianzas en el efecto de las actividades de explotacion y exploracion
sobre el desempefio, a partir de las actividades de co-explotacién y co-exploracién? Estas
preguntas contribuyen con la pregunta general de esta investigacién para determinar el
efecto que tienen las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza y el
desempefo. En este caso, al distinguir el aporte de la co-explotacion y la co-exploraciéon
en el efecto de la explotacion y la exploracién sobre el desempefio, haciendo uso de la

capacidad de alianzas.

La capacidad de alianzas ha sido estudiada desde diferentes perspectivas teéricas
tales como la Teoria de las capacidades dindamicas, la Teoria del aprendizaje
organizacional, la Teoria de la firma basada en el conocimiento y la Teoria de la firma
basada en los recursos (Wassmer, 2010). En nuestro caso, hos basamos en la Teoria de
recursos y capacidades la cual plantea que los recursos y capacidades de la firma pueden
ser una fuente de ventaja competitiva (Barney, 1991). Desde esta perspectiva, las firmas
son un conjunto de recursos, capacidades y conocimientos, que tienen como fin disefiar e
implementar estrategias que mejoren la eficiencia y la eficacia (Wernerfelt, 1984). Esta
idea de ver a las firmas como un conjunto de recursos esta basada en el trabajo realizado
por Penrose (1959), donde el crecimiento Optimo involucra un equilibrio entre la

explotacion de recursos existentes y el desarrollo de nuevos recursos.

Para este estudio, se utiliza una muestra de empresas colombianas
manufactureras innovadoras. Los resultados obtenidos apuntan a que contar con altos
niveles de co-explotacion o co-exploracion es preferible en contextos de alta capacidad de
alianzas. Esto es relevante debido a que las organizaciones pueden mejorar su
desempefio al realizar esfuerzos conjuntos de innovacion de explotacién o exploracion
con otras organizaciones mediante el incremento de su capacidad de alianzas. Por otro
lado, las firmas deben cuidarse del efecto negativo sobre su desempefio, al realizar

colaboraciones inter-organizacionales sin la debida capacidad de alianzas, situacién en la
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cual, puede ser preferible llevar a cabo las actividades de innovacion por sus propios

medios.

A continuacion, se plantean los conceptos de capacidad de alianzas, co-
explotacion y co-exploracion. Posteriormente, se abordan las hipotesis, metodologia,

discusioén y conclusiones, e implicaciones para el sector empresarial.

3.2. Teoria e Hipotesis

La Teoria de recursos y capacidades (e.g., Barney, 1991; Wernerfelt, 1984)
propone que las firmas obtienen su ventaja competitiva mediante el desarrollo o
adquisicion de recursos y capacidades para tener una posicién en el mercado que les
permita contar con un desempefio superior a las demas (Hunt & Morgan, 1997). Segun
esta teoria, las relaciones inter-organizacionales son una de las vias principales junto al
desarrollo interno, el aprovisionamiento externo (i.e., outsourcing) y la adquisicion
completa, para obtener acceso a los recursos necesarios (Parmigiani & Rivera-Santos,
2011). En este sentido, las relaciones inter-organizacionales proveen un acceso mas
rapido a los recursos que el desarrollo interno, y un acceso a recursos tacitos no
comercializables sin incurrir en los costos de una adquisicion completa (Parmigiani &
Rivera-Santos, 2011). Asimismo, desde una de las extensiones de la Teoria de recursos y
capacidades, la Teoria relacional plantea que un recurso critico puede estar mas alla de
los limites de la firma (Dyer & Singh, 1998), de tal manera que las relaciones inter-
organizacionales pueden ser una fuente de ventaja competitiva que podria ayudar a

explicar desempefios superiores al promedio de la industria.

De acuerdo con Parmigiani y Rivera-Santos (2011) pueden identificarse diferentes
formas de relaciones inter-organizacionales tales como alianzas, joint-ventures, acuerdos
de comprador-proveedor, licenciamientos, co-branding, franquicias, sociedades inter-
sectores, redes, asociaciones de comercio y consorcios. Sin embargo, para estos autores
la forma de relacion inter-organizacional mas estudiada en la literatura son las alianzas.
Una alianza es “cualquier acuerdo entre dos (o mas) organizaciones que de manera
conjunta llevan a cabo una tarea involucrando mas interacciones que lo que podria
considerarse del alcance de un contrato” (Rivera-Santos & Inkpen, 2009, p. 199).

También, la alianza puede definirse como “todo acuerdo de cooperacién entre firmas que
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esté entre los extremos de un contrato discreto a corto plazo, y una completa fusién entre
dos o mas organizaciones” (Contractor & Lorange, 2002, p. 4). Para Gulati (1998) las
alianzas estratégicas son “acuerdos voluntarios entre firmas que involucran el
intercambio, comparticion, o co-desarrollo de productos, tecnologias o servicios” (p. 293),

y segun Inkpen y Tsang (2005) este concepto se extiende a un grupo de firmas.

A este respecto, Mowery et al. (1996) al examinar la transferencia de conocimiento
al interior de las alianzas estratégicas, sefialan que las firmas no solo utilizan las alianzas
para adquirir capacidades tecnolédgicas sino que también pueden usar la colaboracién
inter-organizacional para ganar acceso a las capacidades de otras firmas, y de esta
forma, hacer un mejor uso de sus propias capacidades existentes. En esta linea, Raisch
et al. (2009) han sefialado que las alianzas estratégicas pueden facilitar la explotacién y la
exploracion al interior de la firma. El estudio de la explotacion y la exploracion en el
contexto de las relaciones inter-organizacionales fue propuesto por Koza y Lewin (1998),
al indicar que las firmas pueden formar alianzas para explotar el conocimiento existente y
explorar nuevas oportunidades. Por su parte, las alianzas de explotacién contemplan el
uso de activos complementarios de otras organizaciones, lo que les permite compartir las

utilidades de una actividad de negocios (Koza & Lewin, 1998).

Rothaermel (2001) encuentra que focalizarse en la explotacion de activos
complementarios de otras organizaciones favorece el desempefio de la firma, en especial,
cuando se trata de entornos caracterizados por la velocidad y la magnitud del cambio
tecnolégico. Este autor plantea que la colaboracion inter-organizacional se convierte en
una estrategia utilizada por las firmas grandes y posicionadas en el mercado para
adaptarse a los cambios radicales e innovar de manera exitosa, al establecer acuerdos
con firmas entrantes que cuentan con el manejo de nuevas tecnologias. En sentido
contrario, es una oportunidad para las firmas pequefias y entrantes de acceder a recursos
y medios de comercializacion para sus nuevos productos. Por otro lado, las alianzas de
exploracion que buscan descubrir nuevas oportunidades pueden reflejarse en las alianzas
de aprendizaje (Koza & Lewin, 1998). De este modo, las firmas pueden realizar alianzas
para aprender una nueva tecnologia de sus socios y/o mejorar sus competencias en el

desarrollo de nuevos productos (Rothaermel, 2001).
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En este orden de ideas, Rothaermel y Deeds (2004) demuestran que las alianzas
pueden ser usadas tanto para favorecer la exploracion como la explotacién. Para estos
autores, la exploracion esta precedida por el deseo de descubrir algo nuevo, mientras que
la explotacion obedece a la existencia de un conjunto de recursos, activos o capacidades
bajo el control de la firma. Los resultados obtenidos por estos autores evidencian una
relacion favorable entre las alianzas de exploracion y los productos en desarrollo, y las

alianzas de explotacion y los productos en el mercado.

En esta linea, Lavie y Rosenkopf (2006) proponen el dominio funcional como
aproximacion del caracter de explotacién y exploracién que tienen las alianzas. Este hace
referencia al propésito de la alianza, distinguiendo entre alianzas de explotacibn como
aguellas que usan conocimiento existente o comparten conocimiento explicito (e.g.,
acuerdos comerciales o de servicio, fabricacién, licenciamiento o suministro) y alianzas de
exploracion como aquellas que involucran la generacibn de nuevo conocimiento o
comparten conocimiento tacito (e.g., acuerdo de investigacién y desarrollo). En este
sentido, una de las principales razones para establecer relaciones inter-organizacionales
tiene que ver con la necesidad de obtener conocimiento externo (Raisch et al., 2009).
Estudios previos relacionados con el rol del conocimiento en las relaciones inter-
organizacionales plantean que la incorporacion del aprendizaje obtenido favorece
simultdneamente la explotacion y la exploracion, evitando los trade-offs entre ellas

(Hernandez-Espallardo et al., 2011).

A continuacién, se aborda el concepto de capacidad de alianzas, como esa
capacidad que puede permitir que las actividades de explotacion y exploracion a nivel
inter-organizacional, favorezcan las actividades de explotacion y exploracion a nivel de la

firma.

3.2.1. Capacidad de alianzas

La capacidad de alianzas hace referencia a los mecanismos y rutinas que estan
disefiados especificamente para acumular, almacenar, integrar y difundir el conocimiento
organizacional relevante acerca de la gestion de las alianzas (Kale et al., 2002).
Asimismo, la capacidad de alianzas es definida como la habilidad de la firma para

capturar el conocimiento relacionado con la gestion de las alianzas, compartirlo y
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almacenarlo en alianzas actuales y en proceso (Kale & Singh, 2007). De acuerdo con
Niesten y Jolink (2015), la capacidad de alianzas ha sido definida como “las habilidades
que permiten a las firmas mejorar la gestion de alianzas individuales, pero también ha
sido entendida como aquella habilidad que permite gestionar los portafolios de las
alianzas” (p. 72). Para estos autores, la literatura se ha enfocado principalmente en las

habilidades requeridas para el éxito de las alianzas individuales.

Las firmas pueden desarrollar la capacidad de alianzas al implementar estructuras
y procesos diseflados especificamente para las alianzas tales como departamentos
especializados y procesos de entrenamiento y evaluacién (e.g., Hoffman, 2005). También
pueden utilizar herramientas codificadas como por ejemplo guias o plantillas de contratos,
0 contratar especialistas que capturen y apliquen el conocimiento acerca de la capacidad
de alianzas (Kale & Singh, 2009). Segun Niesten y Jolink (2015) en firmas grandes, estas
estructuras pueden incluir departamentos o vicepresidencias con gerentes a lo largo de
diferentes departamentos de la firma, responsables por los equipos que transfieren el
conocimiento a las alianzas. En cuanto a las firmas pequefias pueden contratar
especialistas responsables por manejar el conocimiento de la alianza. Los procesos
pueden incluir el entrenamiento de gerentes en el desarrollo de habilidades, compartir
conocimientos tacitos en redes internas y foros, y la autoevaluacion de los procesos de
las alianzas. De otro lado, las herramientas proveen conocimiento codificado que asiste a
los gerentes en aspectos especificos de las alianzas tales como la seleccién y valoracion
de socios, las negociaciones y el desarrollo de contratos. Ademas, mantienen informacién

asociada con cada alianza, fechas, propoésitos y datos de contacto.

Para Kale et al. (2002), las firmas con una funcién dedicada a las alianzas
alcanzan un desempefio superior. Los resultados obtenidos por estos autores sefialan
gue si bien la experiencia en las alianzas es importante, esta parece aprovecharse por
medio de la creacion de una estructura dedicada a las alianzas para coordinar y apalancar
esa experiencia mas efectivamente. Kauppila (2015) plantea que la capacidad de alianzas
aumenta el éxito de la colaboracion (Kale & Singh, 2007; Lambe et al., 2002) y facilita la
obtencion de los beneficios de la alianza (Ireland et al., 2002; Rothaermel & Deeds, 2006).
De manera similar a otras capacidades, la capacidad de alianzas se desarrolla a través de
la experiencia acumulada en las relaciones inter-organizacionales (Rothaermel & Deeds,

2006). Esto es, las firmas al cooperar con otras organizaciones ganan conocimiento
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relacionado con el mismo hecho de colaborar, que pueden utilizar mas adelante en otras

relaciones (Heimeriks et al., 2009).

A este respecto, Kale et al. (2002) plantean que la capacidad de alianzas permite:
(1) aprender y apalancar el conocimiento explicito y tacito de alianzas previas y actuales;
(2) mantener a las partes interesadas (e.g., inversores o nuevos aliados) con eventos
exitosos; (3) mejorar la coordinacién interna y el soporte de recursos para las alianzas; y
(4) monitorear y evaluar el desempefio de la alianza. De acuerdo con estos autores, esto
a su vez ayuda a generar un mayor valor y éxito en las alianzas. De este modo, las firmas
pueden establecer una funcién dedicada a las alianzas para administrar o coordinar las
actividades relacionadas con las alianzas en la firma. Esta funcidn esta encargada de
mejorar la capacidad de alianzas para el complemento de las actividades de explotacion o

exploracion, mediante actividades de co-explotacion o co-exploracion.

Kale et al. (2002) proponen que tener una funcién dedicada a las alianzas puede
mejorar las habilidades de la firma para identificar socios adecuados, monitorear socios
mas efectivamente, y atraer socios mas fuertes y compatibles. Esto puede eventualmente,
posicionar la alianza mas efectivamente ante los consumidores, los competidores y los
inversionistas. Estos autores definen cinco fases en el ciclo de una alianza: 1) planeacion
de la alianza, 2) seleccion del socio, 3) negociacion, 4) gestion de la alianza y 5)
terminacion de la alianza. De esta forma, la capacidad de alianzas contribuye con un
mejor entendimiento por parte de la firma, de cémo llevar a cabo sus objetivos a través de

las relaciones inter-organizacionales (Kale & Singh, 2007).

Niesten y Jolink (2015) reconocen que las firmas que tienen éxito por su capacidad
de alianzas se caracterizan por: 1) tener la capacidad de especificar el conocimiento y su
ubicacién, 2) obtener, sintetizar y distribuir de manera efectiva informacion clave a sus
socios, 3) ser proficientes en evaluar los costos y los beneficios de varios tipos de
informacion que sus socios consideren valiosa, 4) promover que Sus Socios compartan
informacion clave, 5) fortalecer la habilidad de sus socios para recibir, procesar y usar
informacion, y 6) saber dosificar la informacion para facilitar el intercambio y mejorar la
calidad de la comunicacion. De esta manera, las firmas con habilidades superiores de

alianza mejoran su capacidad para compartir informacion, entenderse mutuamente y
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perseguir metas comunes, mediante acuerdos que especifican el conocimiento que sera

intercambiado.

En esta linea, Gulati (1999) descubre que el aprendizaje obtenido al participar en
relaciones inter-organizacionales incrementa la probabilidad de que la firma participe en
nuevas relaciones. En este sentido, el incremento de la capacidad de alianzas hace a las
firmas mas competentes para evitar errores en sus relaciones inter-organizacionales
(Cummings & Holmberg, 2012; Schilke & Goerzen, 2010). A este respecto, un incremento
de la capacidad de alianzas mejora la capacidad de la firma para encontrar socios
estratégicos, con un mayor potencial para el desarrollo de actividades de co-explotacion y
co-exploracion. A su vez, esto contribuye a minimizar los errores, capitalizar los beneficios

y mejorar el desempefio (Kauppila, 2015).

A continuacién, atendiendo a la separacién por dominios funcionales planteada por
Lavie y Rosenkopf (2006), se establece por un lado, las relaciones entre explotacién, co-
explotacién y capacidad de alianzas, y por otro, entre exploracién, co-exploracion y
capacidad de alianzas. Para ello, se utilizan los planteamientos descritos por Kauppila
(2015), en los cuales las acciones estratégicas describen lo que hace la firma, y la
capacidad dispone qué tan bien la firma puede desempefiar esa accién. En este sentido,
la presencia de la capacidad no es suficiente para garantizar su propia explotacién ya que
se requiere de la accién estratégica que motive su utilizacion. De este modo, se sugiere
gue en el marco de las relaciones inter-organizacionales de colaboracién para la
innovacién la explotacion y la co-explotacion, y la exploracion y la co-exploracion,
representan las acciones estratégicas requeridas para capitalizar los beneficios de la
capacidad de alianzas. Esta a su vez, contribuye con la blsqueda efectiva de

colaboraciones inter-organizacionales (Draulans & Volberda, 2003; Kandemir et al., 2006),

que facilitan la realizacion de las acciones estratégicas (Ndofor et al., 2011).

En consecuencia, incorporar variables que permitan mejorar la capacidad de las
empresas para aprovechar los conocimientos de explotacion y exploracion de fuentes
externas es relevante. Por tal razon, se plantea el rol que puede representar la capacidad

de alianzas en este propdsito.
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3.2.2. Explotacioén, co-explotacion y capacidad de alianzas

La utilizacion del conocimiento existente lleva a actividades de explotacion (March,
1991). Estas actividades pueden complementarse con la utilizacion de conocimientos de
otras organizaciones (Raisch et al., 2009). El uso conjunto de conocimientos existentes de
la organizacion con conocimientos similares de otras organizaciones para actividades de
explotacién, puede llevar a un desempefio superior (Kauppila, 2010). Esto sucede al
reutilizar el conocimiento existente y al incrementar la eficiencia de los activos y las
capacidades actuales (Hagedoorn & Duysters, 2002; Rothaermel & Deeds, 2004). A este
respecto, las firmas llevan a cabo la co-explotacién para utilizar y aumentar su base de

conocimiento existente (Bercovitz & Feldman, 2007; Hoffmann, 2005).

La co-explotacion se define como un tipo de innovacion inter-organizacional para
la busqueda interna, seleccién, uso y refinamiento del conocimiento existente, que es
utilizado de manera conjunta por los integrantes de una colaboracion (Biao & Yi-Ju, 2014).
De acuerdo con Kauppila (2015), la co-explotacion se refiere a la accion estratégica de la
firma de perseguir actividades de colaboracion que se focalizan en refinar el conocimiento
y las competencias existentes, para maximizar la eficiencia de los recursos (Hoffmann,
2007; Kristal et al., 2010). En este sentido, la retroalimentacion es el mecanismo mediante
el cual la co-explotacion genera valor al reproducir y afinar las actividades de explotacion
exitosas, al tiempo que se abandonan aquellas que no han tenido resultados favorables
(March, 2006).

Segun Kauppila (2015), la co-explotacion puede influenciar el desempefo de la
firma de dos formas. Por un lado, aumentando el valor generado al utilizar el conocimiento
existente para el desarrollo de innovaciones incrementales (Gupta et al., 2006). Esto lleva
a un mayor numero de productos en el mercado (Rothaermel & Deeds, 2004), en su
mayoria modificaciones o extensiones de linea que, al ajustarse a las necesidades de
diferentes grupos de consumidores, permiten obtener mayores ventas y un mayor
desempeiio financiero (Andriopoulos & Lewis, 2009; Kauppila, 2015). Por otro lado, la co-
explotacion contribuye con disminuir los costos de produccion a traveés de mejoras en la
productividad asociadas con la eficiencia en la ubicacién y la utilizacién de los recursos, al

eliminar el desperdicio y la ineficiencia (Kristal et al., 2010; Lorenzoni & Lipparini, 1999).
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Esto aumenta la confiabilidad de los resultados a la vez que incrementa las utilidades por

la reduccion de los costos.

De igual manera, la co-explotacion hace posible a la firma reconocer los cuellos de
botella, las tareas redundantes y reducir los costos de coordinacion (Im & Rai, 2008). En
cuanto a sus implicaciones, Kauppila (2010) mediante un estudio de caso, y Kauppila
(2015) por medio de un estudio empirico, sefialan que existe un efecto positivo de la co-
explotaciébn sobre el desempefio financiero en el corto plazo. Por lo expuesto
anteriormente, la co-explotacion puede favorecer la eficiencia de la explotacién de la firma
y la obtencién de beneficios, mediante el uso del conocimiento y activos actuales en el
marco de actividades de colaboracion con otras organizaciones. Es decir, que la co-
explotacién puede moderar el efecto de la explotacion sobre el desempefio. Sin embargo,
para que esto sea posible se requiere de un conocimiento y experticia en la realizacién de
acuerdos de colaboracion, la cual se ve reflejada en la capacidad de alianzas de la firma
(Draulans & Volberda, 2003; Kale et al., 2002).

En este sentido, la capacidad de alianzas hace posible coordinar mas
eficientemente los recursos propios y los de otras organizaciones en actividades de
explotacion, minimizando los costos (Ireland et al., 2002; Kauppila, 2015; Schreiner et al.,
2009). Esta coordinacion fortalece la habilidad de la firma para compartir conocimiento,
alinear estrategias, generar valor en produccion y fortalecer los lazos entre las partes
(Kandemir et al., 2006). Esto a su vez, facilita la adquisicibn y transferencia de
conocimiento (Grant & Baden-Fuller, 2004) permitiendo trasladar lo aprendido en unas
relaciones de colaboracion a otras (Heimeriks et al., 2009). Ademas, la capacidad de
alianzas hace posible ampliar la co-explotacion al incrementar la habilidad de la firma para
encontrar socios apropiados, utilizar la experiencia previa de relaciones inter-
organizacionales y mejorar la obtencion de los beneficios de las colaboraciones
(Cummings & Holmberg, 2012; Dyer & Nobeoka, 2000; Swoboda et al., 2011). De este
modo, la capacidad de alianzas puede moderar el efecto de la co-explotacién sobre las

actividades de explotacion de la firma.

Estudios previos han sefialado un efecto positivo de la capacidad de alianzas
sobre la co-explotacion, efecto que se vuelve mas fuerte en la medida en que aumentan

los niveles de la capacidad de alianzas (Kauppila, 2015). Es decir, que el efecto de altos
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niveles de capacidad de alianzas sobre la co-explotacidn es positivo y cuadrético. De esta
forma, en la medida en que aumenta la capacidad de alianzas se incrementa la
disposicion de la firma para colaborar (Schreiner et al., 2009) y la probabilidad de la
formacion de nuevas colaboraciones (Wang & Zajac, 2007). Esto a su vez, lleva a méas co-
explotacién, la cual conlleva a una mayor explotacion y puede derivar en un mayor

desempefio de la firma.

En este orden de ideas, se espera que el efecto de las actividades de explotacion
propias de la firma y en colaboracién con otras organizaciones sobre el desempefio, sea
mas favorable en presencia de altos niveles de capacidad de alianzas. En consecuencia,
entendiendo que altos niveles capacidad de alianzas pueden facilitar el co-desarrollo de
conocimientos para complementar esfuerzos internos de innovacién de explotacion, y
contribuir de esta manera con el efecto de la explotacion sobre el desempefio, se propone

la siguiente hipoétesis:

H;. En contextos de alta capacidad de alianzas, la co-explotacion incrementa el
efecto de la explotacion sobre el desempefio.

En su defecto, en contextos de baja capacidad de alianzas, se dificultara la
habilidad de la organizacion para co-desarrollar conocimientos de explotacion, debido a
gue las firmas no podran coordinar de manera eficiente los recursos complementarios de
las otras organizaciones (Kauppila, 2015). Una baja capacidad de alianzas disminuye la
habilidad de la firma para trabajar de manera conjunta, manejar diferencias culturales,
coordinar actividades, compartir el control y la informacion, y realizar las inversiones de
recursos necesarios para crear valor (Lambe et al., 2002). De acuerdo con Kale et al.
(2002), una de las razones del fracaso de las alianzas esta relacionada con la incapacidad
para movilizar recursos internos que soporten la alianza. A este respecto, estos autores
plantean que una funcién dedicada a las alianzas usualmente tiene la autoridad para
acceder y coordinar los recursos internos que se encuentran a través de las diferentes
funciones y divisiones de la firma, lo cual no es posible con una baja o inexistente

capacidad de alianzas.

Ademas, una baja capacidad de alianzas puede tener un efecto negativo sobre las

actividades de co-explotacion, al exponer a la firma al despilfarro de recursos por llevar a
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cabo inversiones especializadas para actividades de innovacion, sin contar con la debida
capacidad para colaborar con otras organizaciones (Rothaermel & Deeds, 2004). Incluso
esto puede ser utilizado de manera oportunista por la otra parte con el respectivo riesgo
de la apropiaciéon del conocimiento (Williamson, 1985) y las disputas legales que se
deriven sobre los derechos de propiedad intelectual (Rothaermel & Deeds, 2004). Esto
debido a una falta de capacidad de alianzas relacionada con la elaboracion de acuerdos
de tipo legal, en especial, cuando una firma esté interesada en colocar productos en el
mercado (Niesten & Jolink, 2015).

Para Bertrand y Meschi (2005), la capacidad de alianzas ayuda a las firmas a
detectar y manejar el comportamiento oportunista de sus socios reduciendo los costos de
transaccién, por lo que una baja capacidad de alianzas puede exponerla a los riesgos de
este comportamiento. Con una baja capacidad de alianzas, asociada a un menor poder de
negociacién por limitaciones de recursos, lo que puede suceder es que la explotacion
guede en manos de la otra organizacion con la que se colabora. Esto previsiblemente
lleva a una pérdida de control y, a un menor desempefio de la explotacién de la firma
(Rothaermel & Deeds, 2004). Por ello, en la medida en que una iniciativa crece y acumula
recursos, la firma procurara mantenerla en su interior mas que a desarrollarla a través de
alianzas con una firma mas grande (Rothaermel & Deeds, 2004). En particular, sino se
cuenta con el suficiente poder de negociacion asociado con una mayor capacidad de
alianzas que le asegure un mayor control. En este sentido, Lerner et al. (2003) sefialan
que en la medida en que se asigna mas control a la firma que financia, el desempefio es

significativamente peor. Por lo tanto se plantea que:

H,. En contextos de baja capacidad de alianzas, la co-explotacion reduce el efecto

de la explotacién sobre el desempefio.

3.2.3. Exploracion, co-exploracién y capacidad de alianzas

La incorporacion del conocimiento nuevo para la empresa lleva a actividades de
exploracion (March, 1991). Este conocimiento nuevo puede provenir de fuentes externas
(Raisch et al., 2009). En este caso este proceso se denomina co-exploracion (Parmigiani
& Rivera-Santos, 2011). El objetivo de la co-exploracion es utilizar las alianzas para

soportar la innovacion radical y el descubrimiento de nuevas oportunidades que
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complementen los esfuerzos internos de exploracion (Kauppila, 2015; Mdller & Rajala,
2007). El énfasis de este tipo de colaboraciones estd en encontrar y desarrollar mercados,
campos tecnoldgicos y capacidades de la firma (Colombo et al., 2006; Hoffmann, 2005),
principalmente, por medio de la funcion de investigacion y desarrollo (Rothaermel &
Deeds, 2004).

La co-exploracién es otro tipo de innovacién inter-organizacional que se genera
entre los integrantes de una alianza mediante procesos concertados de variacion,
experimentacion planeada y descubrimiento, para crear nuevo conocimiento de manera
conjunta (Baum et al., 2000; Kang et al., 2007; Lavie & Rosenkopf, 2006; Simsek, 2009).
Segun Kauppila (2015), la co-exploracién se refiere a la accion estratégica de la firma de
colaborar con otras organizaciones en la experimentacion, la busqueda de nuevo
conocimiento y la creacion de nuevas competencias (Colombo et al., 2006; Faems et al.,
2005). Esto genera nuevas oportunidades de crecimiento al juntar el conocimiento, las
habilidades y otros recursos de las diferentes organizaciones. De esta manera, el nuevo
conocimiento externo promueve la innovaciéon en el desarrollo de nuevos productos y
servicios (Powell et al., 1996; Rothaermel & Deeds, 2006). En cuanto a sus implicaciones
sobre el desempefio, Kauppila (2015) encuentra que existe un efecto positivo de la co-
exploracion sobre el crecimiento de la firma en el largo plazo. Por ello, la co-exploracion
puede favorecer los efectos positivos de la exploracién de la firma sobre el desempefio,
por medio de la identificacién de nuevas oportunidades, en el marco de actividades de

colaboracion con otras organizaciones.

La co-exploracion se caracteriza por desarrollarse en contextos de incertidumbre,
ambigliedad, complejidad y transferencia de conocimiento técito, lo cual exige un
incremento de la capacidad de alianzas de la firma (Rothaermel & Deeds, 2006). La
capacidad de alianzas dedicada a la identificacién de colaboraciones ayuda a la firma a
establecer un portafolio de relaciones con un grupo diverso de socios potenciales. A
través de estas relaciones una firma puede acceder a informacién e ideas para innovar
(Padula, 2008). De acuerdo con Ahuja (2000), las colaboraciones para la innovacion de
exploracion involucran compartir conocimiento altamente complejo y tacito. Esto lleva a un
alto nivel de variacion cognitiva, mecanismo a través del cual la co-exploracién genera

nuevas oportunidades y competencias (Danneels, 2008; Quintana-Garcia & Benavides-
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Velasco, 2008), acelerando de esta forma, el crecimiento de la firma (Auh & Menguc,
2005; Hoffmann, 2007).

De este modo, mediante la co-exploracion se incrementa la variacién cognitiva al
interior de la firma, es decir la exploracion, ya que la firma se focaliza en la investigacion
bésica, la invencion, la toma de riesgos y una nueva capacidad de elaboracion (Gilsing &
Nooteboom, 2006; Rothaermel & Deeds, 2004). Esto es posible a partir de una alta
capacidad de alianzas, que permita la interaccion con firmas que tienen diversas bases de
conocimientos que propicien la variacién cognitiva (Gilsing & Nooteboom, 2006; Kogut,
2000). En este sentido, la co-exploracién requiere de una alta capacidad de alianzas
asociada con una gran habilidad de la firma para transferir conocimiento. Las firmas con
una mayor capacidad de alianzas pueden aprovechar mas facilmente el conocimiento
externo que las que no cuentan con esta capacidad (Draulans & Volberda, 2003). En
consecuencia, entendiendo que altos niveles de capacidad de alianzas pueden facilitar el
co-desarrollo de conocimientos para complementar esfuerzos internos de innovacion de
exploracion, y contribuir de esta manera, con el efecto de la exploracion sobre el
desempefio, se propone la siguiente hipétesis:

Hs. En contextos de alta capacidad de alianzas, la co-exploracion incrementa el

efecto de la exploracion sobre el desempefio.

En su defecto, en contextos de baja capacidad de alianzas, se dificultara la
habilidad de la empresa para llevar a cabo actividades de exploracion en colaboracién con
otras organizaciones. Esto debido a que la firma, al no contar con una adecuada seleccion
de socios estratégicos, no podra juntar los elementos dispersos que se encuentran en las
diferentes organizaciones, de manera que puedan generar un valor agregado innovador
(Kauppila, 2015). Asimismo, no se producira la variacion cognitiva requerida para llevar a
cabo procesos de exploracion al interior de la firma que resulten en un desempefio
superior (Danneels, 2008; Quintana-Garcia & Benavides-Velasco, 2008). Ademas, esto
puede llevar a la dispersion y el despilfarro de recursos para actividades de exploracion
internas y externas, que puedan conducir a la trampa de la exploracion, afectando

negativamente el desempefio de la firma (Levinthal & March, 1993).
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De acuerdo con Rothaermel y Deeds (2004), una firma con una baja capacidad de
alianzas incurrird en altos riesgos con modestos beneficios en el corto plazo, que la
pueden llevar al fracaso de la alianza. Segun estos autores, la co-exploracion esta
expuesta a los retos de negociar y estructurar contratos en medio de la incertidumbre, lo
gue usualmente causa conflictos por la propiedad intelectual. Estos conflictos pueden
derivar en disputas legales sobre a quién pertenecen los derechos de propiedad
intelectual y como debe ser la distribucion de los beneficios. Adicionalmente, la co-
exploracion debe afrontar las dificultades de coordinar y transferir conocimiento tacito
entre los socios, lo cual exige de una alta capacidad de alianzas para llevarse a cabo de

manera exitosa.

Por lo tanto, en la medida en que crece la iniciativa de exploracion puede ser
preferible desarrollar ciertos proyectos con los medios propios de la firma, para evitar
exponerse a los riesgos de establecer alianzas sin las debidas capacidades y
salvaguardas contra la apropiacion indebida del conocimiento nuevo generado (Lerner et
al., 2003). A este respecto, Rothaermel y Deeds (2004) sefialan que con altos niveles de
incertidumbre en el proceso de desarrollo de nuevos productos, es posible que los costos
requeridos para identificar un socio, negociar, administrar y monitorear una alianza,
puedan exceder los beneficios potenciales de la misma. De acuerdo con estos autores,
bajo estas circunstancias, las firmas que persiguen una estrategia de co-exploracion no
serdn mas productivas, e incluso pueden ser menos productivas que aquellas que

persiguen una estrategia de desarrollo interno. En consecuencia se propone que:

H4. En contextos de baja capacidad de alianzas, la co-exploracion reduce el efecto

de la exploracion sobre el desempefio.

A continuacion, con el fin de comprobar las hipotesis planteadas, se describe el

método utilizado y los resultados obtenidos.

3.3. Metodologia

La recogida de datos esta descrita en el capitulo anterior. El contraste de hipotesis
se hace mediante un estudio empirico de dos sub-muestras de la base de datos. La

primera corresponde a empresas que colaboraron con otras organizaciones para el
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desarrollo de innovaciones de explotacion. La segunda hace referencia a empresas que
colaboraron con otras organizaciones para el desarrollo de innovaciones de exploracion.
Por ello, se plantean dos modelos. El primer modelo involucra la explotacién, la co-
explotacion y la capacidad de alianzas. El segundo modelo incluye la exploracion, la co-
exploracion y la capacidad de alianzas. En ambos casos, se trata de empresas que
reportaron su capacidad de alianzas. A continuacién, se procede a describir cada

muestra, las escalas utilizadas y sus respectivos indicadores de fiabilidad y validez.

3.3.1. Muestra del modelo de co-explotacién

Para este modelo se dispone de datos de 262 empresas que reportaron
actividades de co-explotacion. Nuevamente, al incluir el método como variable de control
(F=0,070, p=0,792) o las interacciones del método con las variables del modelo tedrico,
no se observaron cambios significativos en el incremento del valor de R? (AF=1,705,
p=0,121). Por ello, al concluir que el método de recogida no introduce sesgos relevantes
en el desempefo, se utilizaron las observaciones de los tres métodos de recoleccion

datos.

Al igual que en el modelo anterior, la presencia de sesgo por la varianza del
método comun en esta muestra, se analiz6 a posteriori por medio del test de Harman
(1976). El analisis exploratorio de componentes principales identifico siete factores que se
corresponden con las variables del modelo factorial teérico propuesto, para un total de la
varianza explicada del 64%. Debido a que el primer factor no explica la mayoria de la
varianza (24%), la varianza del método comun parece no ser un problema (Menon et al.,
1999). Al realizar un analisis factorial confirmatorio de las variables del modelo en un solo
factor utilizando el método de méxima verosimilitud, se encuentra que la diferencia del
estadistico 3 14=1.074 con respecto al modelo factorial teérico propuesto es significativa

(p<0,001). Por lo tanto, no parece existir sesgo de la varianza del método comun.

3.3.1.1. Escalas de medida del modelo de co-explotacidon

Las escalas de explotacion y desempefio se presentaron en el capitulo anterior. En
relacion con los conceptos de co-explotacién y capacidad de alianzas, se hizo una

revision en la literatura sobre las escalas de medida utilizadas. En el caso de la co-
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explotacién, se decidié preguntar directamente por la medida en que habian colaborado
con otras organizaciones para el desarrollo de innovaciones de explotacion. Para ello, se
utilizé un filtro previo en la pregunta relacionada con la escala de explotacion, donde se
preguntaba si “en definitiva, su empresa habia desarrollado actividades de innovacion
basadas en la explotaciébn de su conocimiento”. A este respecto, una empresa que
contestara cero, uno o dos, en una escala Likert donde el cero es en ninguna medida y
diez es en grado maximo, no se le preguntaba sobre el modo de acceso a recursos y
capacidades para el desarrollo de las innovaciones de explotaciéon, ya que no tenia
sentido preguntarle sobre una estrategia que en poca 0 ninguna medida realizaba la
empresa. El item de co-explotacion utilizado fue “para el desarrollo de las innovaciones de
explotacién anteriores, en qué medida su empresa colaboré con otras organizaciones

para desarrollarlas conjuntamente”.

La utilizacién de medidas de un solo item se basa en el procedimiento C-OAR-SE
(Construct definition, Object classification, Attribute classification, Rater identification,
Scale formation, and Enumeration and reporting) propuesto por Rossiter (2002), que
plantea que un solo item es suficiente si en la mente de los evaluadores o encuestados el
elemento es singular y concreto, uniforme y facil de imaginar. En estos casos, se sugiere
gue un buen item aporta mas informacion que varios de inferior calidad sin6nimos del
principal (Bergkvist & Rossiter, 2007). En nuestro caso, se entiende que una vez esta
claro que la empresa hace explotacion, la co-explotacion es un concepto lo
suficientemente claro, concreto y singular para dar respuesta mediante un solo item sin
dar lugar a ambigiiedades. Creemos que la informacién obtenida no habria sido mas
completa afiadiendo mas itemes al constructo. Asi se comprob6é en el pre-test del

cuestionario.

A nuestro conocimiento, se ha utilizado una escala de co-explotacion por parte de
Kauppila (2015). Sin embargo, esta escala supone que la co-explotacién se da mediante
relaciones de colaboracion inter-organizacional vertical con proveedores en el marco de la
cadena de suministro, sin tener en cuenta otros tipos de relaciones para ello (e.g.,
horizontal, institucional). Por esta razon, en concordancia con el concepto de explotacion
en colaboracion con otras organizaciones, se utilizd una escala de un solo item, sin una

preferencia por el tipo de entidad con la cual se colabora.
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La escala de capacidad de alianzas esta basada en las dimensiones propuestas
por Hernandez-Espallardo et al. (2011), a partir de Draulans y Volberda (2003). Estudios
previos han utilizado aproximaciones de este concepto basados en elementos de proceso
0 estructura tales como la existencia de departamentos especializados, o de procesos de
entrenamiento, evaluacion y codificacion de herramientas (Niesten & Jolink, 2015). De
acuerdo con estos autores, estas aproximaciones pueden dividirse en dos grupos.
Aquellas que capturan, comparten y almacenan una capacidad general que puede ser
utilizada en cualquier tipo de alianza, y otras que solo pueden ser utilizadas con el mismo
socio. Asimismo, en aquellas que residen al interior de la firma o al interior de la alianza.
En nuestro caso, la escala seleccionada puede ser utilizada de manera general aplicada
al portafolio de relaciones para actividades de co-explotacién y hace referencia a aspectos

gue residen al interior de la firma.

De acuerdo con Niesten y Jolink (2015), se distinguen tres tipos de mediciones de
la capacidad de alianzas segun la estructura, proceso y herramientas utilizadas. Las
mediciones de estructura tratan de la existencia de unidades organizacionales (e.g.,
departamentos, gerentes, equipos) y las relaciones entre ellas, para capturar, compartir,
almacenar y aplicar el conocimiento sobre las alianzas. Las mediciones de procesos
contemplan el entrenamiento y la rotacion de gerentes, los foros y las redes formales e
informales para compartir el conocimiento, la realizacién del entrenamiento y la respectiva
evaluacion. Por su parte, las herramientas incluyen manuales, guias, plantillas, bases de
datos y listas de contacto. En este sentido, si bien la escala utilizada no hace referencia a
un tipo de medicién en particular, contempla los procesos que se dan al interior de las

firmas que estén relacionados con los tres tipos de mediciones.

La Tabla 3.1 presenta los resultados del andlisis factorial confirmatorio utilizando el
método de maxima verosimilitud para determinar la unidimensionalidad de los conceptos
del modelo tedrico, y la fiabilidad y la validez obtenida en las escalas. Los resultados
sugieren un ajuste adecuado del modelo de medicién de los constructos (x?=209,91,
gl=72; CFI=0,94; NNFI=0,92; SRMR=0,058). En cuanto al RMSEA es 0,087, por encima
del valor recomendado de 0,07 (Hair et al., 2010). EI mayor indice de modificacién se
presenta en el theta-delta de los itemes P10 _4 y P10_5. Por considerar que al quitar uno
de los itemes se perderia mayor validez de contenido, se conserva la escala en su

totalidad dado que los demas indicadores presentan un ajuste adecuado.
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Tabla 3.1. Andlisis factorial confirmatorio y fiabilidad de las escalas modelo co-explotacion

Descripcion del item Coeficiente Valordet Fiabilidad
estandarizado

Desempefio (dimensiones)

1. Objetivos racionales 0,66 10,83 SCR=0,79

2. Sistema abierto 0,73 12,31

3. Relaciones humanas 0,84 14,55

Explotacién

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Ultimos 3 afios

P6_1. Ha buscado nuevos mercados para sacar provecho de sus SCR=0,74

productos y/o tecnologias actuales. 0,60 9,38

P6_2. Ha actualizado sus conocimientos en productos y

tecnologias a partir de experiencias previas. 0,68 10,84

P6_3. Ha invertido en mejorar la productividad de las operaciones

apoyandose en tecnologia ya dominada por la empresa. 0,63 9,98

P6_4. Para los problemas de sus clientes ha buscado soluciones

gue estan préximas a las ya existentes. 0,56 8,70

P6_5. Ha desarrollado nuevos productos en areas en los que la

empresa posee una experiencia significativa. 0,56 8,64

Co-explotacién

Para el desarrollo de las innovaciones de explotacion anteriores, en qué medida su empresa...

P7_3. Colaboré con otras organizaciones para desarrollarlas

conjuntamente. 1,00% 22,89

Capacidad de alianzas

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

P10_1. Su empresa tiene una larga tradicién de colaboracién en SCR=0,88

innovaciones con otras organizaciones. 0,70 12,43

P10_2. Tiene organizaciones a las que considera sus socios

estratégicos para innovar. 0,76 14,04

P10_3. Usted y/o su personal es experto en tratar con socios a la

hora de desarrollar e implementar innovaciones. 0,86 16,76

P10_4. Su empresa analiza continuamente lo que hace bien y mal

en sus alianzas con socios. 0,76 13,84

P10_5. Su empresa traslada lo aprendido en unas relaciones de

colaboracién para innovar a la forma de trabajo en otras

relaciones. 0,74 13,54

#Valor de )« fijado a uno. Estadisticos del modelo de medicion de 14 indicadores para 4 constructos:

%% (72=209,91; GFI=0,90; RMSEA=0,087; SRMR=0,058; CFI=0,94; NNFI=0,92
Fuente: elaboracion propia.

El valor de la fiabilidad compuesta de la escala (SCR) es 0,79 para desempefio,

0,74 para explotacion y 0,88 para capacidad de alianzas, superando el minimo
recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi, 2012). El Alfa de Cronbach es 0,78 para la escala de
desempenio, 0,74 para explotacion y 0,87 para capacidad de alianzas, superando el valor
de 0,70 recomendado por Hair et al. (2010). En la Tabla 3.1 se muestra que la totalidad de
los itemes que componen los conceptos tienen cargas factoriales altamente significativas
(el valor t mas bajo es 8,64), y las cargas factoriales estandarizadas de un mismo factor
son superiores a 0,50 y en algunos casos a 0.70, lo que es evidencia de validez
convergente (Hair et al., 2010). La escala de explotacién tiene cargas factoriales

individuales superiores a 0,50, lo que de acuerdo con Bagozzi y Yi (2012) permite

109



alcanzar al menos el 50% de la varianza explicada, situacion que puede ocurrir para

modelos con multiples variables latentes e indicadores.

Igualmente, se realiza la comprobacion de la validez discriminante, a partir de la
estimacion del valor superior del intervalo de confianza de la mayor correlacion entre dos
constructos al 99% (i.e., tres veces el error estdndar del méaximo phi). Dichos niveles
superiores del intervalo de confianza son 0,82 para las escalas de desempefio y
explotacién, y 0,69 para la escala de capacidad de alianzas. Dado que ninguno de ellos
incluye el uno se concluye que existe validez discriminante (Anderson & Gerbing, 1988).
El AVE de la escala de desempefio es 0,56, de explotacién 0,37 y de capacidad de

alianzas 0,59.

Las correlaciones y descriptivos de las variables se presentan en la Tabla 3.2.

Tabla 3.2. Correlaciones y descriptivos de las variables modelo co-explotacion

Concepto Media Desviacion Estdndar DES EXPLOT CO-EXPLOT
Desempefio (DES) 7,64 1,01
Explotacién (EXPLOT) 7,74 1,20 0,46*
Co-explotacién (CO-EXPLOT) 4,59 2,77 0,05 0,14*
Capacidad de Alianzas (ALI) 5,24 2,35 0,24** 0,24* 0,52**

**La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral), * nivel 0,05 (bilateral). SPSS 19.

Fuente: elaboracion propia.

3.3.1.2. Resultados del modelo de co-explotacion

Las hipotesis se contrastan mediante la estimacion por minimos cuadrados

ordinarios de la siguiente ecuacion:

DES=8, + 2iv,,VC; + B1 EXPLOT + B, CO-EXPLOT + B3 EXPLOT x CO-EXPLOT
+ B4 ALI + Bs ALI x EXPLOT + B ALl x CO-EXPLOT + B;ALIXEXPLOTxCO-
EXPLOT

Donde DES=Desempefio de la firma; VCi=Variable de  control;
EXPLOT=Actividades de innovacion de explotacion;
CO-EXPLOT=Colaboracion con otras organizaciones para explotar;

ALI=Capacidad de alianzas de la firma.
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Al igual que en el modelo del segundo capitulo, se utiliza el método de centrado a
la media recomendado por Aiken y West (1991) y Jaccard et al. (1991). Como variables
de control se utilizan el dinamismo (Alfa de Cronbach 0,71) e intensidad competitiva del
entorno (Alfa de Cronbach 0,79), el sector productivo y el tamafio de la empresa en
namero de empleados. Se plantearon tres modelos anidados comparandose la mejora en
R? obtenida conforme se afiaden mas variables. El primer modelo incluye las variables de
control. ElI segundo modelo contempla las actividades de innovacion basadas en
conocimientos existentes (explotacion) y en los conocimientos existentes co-desarrollados
en colaboracién con otras organizaciones (co-explotacion). El tercer modelo introduce la
capacidad de alianzas y sus interacciones. El tercer modelo resultd ser el de mayor nivel
de explicacién, significativamente mejor que el del modelo | y el del modelo I, como se

puede observar en la Tabla 3.3.

En el modelo 11l la explotacién, la capacidad de alianzas, y la interaccion triple de
explotacién, co-explotacion y capacidad de alianzas presentan efectos positivos vy
significativos sobre el desempefio. En el caso del efecto de la co-explotacion sobre el
desempefio resultd ser negativo y significativo. Estos resultados muestran la contribucion
que aporta la capacidad de alianzas, en los efectos que la explotacion y la co-explotacion
tienen sobre el desempefio de la firma. En cuanto a las variables de control, la intensidad
competitiva del entorno presenta un efecto negativo y significativo sobre el desempefio de
la firma. Asimismo, los sectores de quimicos y farmacéuticos, plasticos, vehiculos y
maquinaria tienen un efecto negativo y significativo sobre el desempefio, frente a otras
industrias manufactureras. La comprobacion de las hipétesis se realiza mediante un

andlisis marginal (Aiken & West, 1991; Jaccard et al., 1991) en el siguiente apartado.
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Tabla 3.3.

Estimados de regresion del modelo de co-explotacién

Variable dependiente:
Desempefio de la firma

Modelo |

Variables de control

Modelo Il
Tipo de innovacién

Modelo IlI

Modelo Teérico

Coeficientes Coeficientes Coeficientes no  Coeficientes Error estandar P de 2 colas
estandarizados estandarizados estandarizados estandarizados (valor de t)

(valor de t) (valor de t)
Intercepto 7,760 (18,675) 8,090 (21,522) 8,196 0,373 (21,954) 0,000
Variables de control
Alimentos y bebidas -0,037 (-0,422) -0,092 (-1,137) -0,207 -0,085 0,200 (-1,033) 0,303
Quimicos y farmacéuticos -0,178 (-2,254) ** -0,175 (-2,393) ** -0,524 ** -0,175 0,217 (-2,411) 0,017 **
Plasticos -0,112 (-1,587) -0,110 (-1,731) * -0,523 ** -0,131 0,247 (-2,123) 0,035 **
Minerales no metélicos -0,085 (-1,203) -0,099 (-1,560) -0,410 -0,095 0,271 (-1,511) 0,132
Impresién -0,013 (-0,187) 0,002 (0,035) -0,141 -0,035 0,254 (-0,554) 0,580
Eléctricos -0,084 (-1,172) -0,080 (-1,231) -0,215 -0,055 0,247 (-0,869) 0,386
Vehiculos -0,184 (-2,749) *** -0,160 (-2,619) *** -0,847 *** -0,161 0,308 (-2,746) 0,006 ***
Metales 0,058 (0,845) 0,050 (0,804) 0,171 0,037 0,278 (0,615) 0,539
Maquinaria -0,071 (-1,092) -0,070 (-1,187) -0,741 * -0,110 0,385 (-1,921) 0,056 *
Textiles -0,068 (-0,946) -0,085 (-1,311) -0,329 -0,083 0,251 (-1,312) 0,191
Papel y Cartén -0,040 (-0,612) -0,086 (-1,447) -0,387 - -0,062 0,363 (-1,067) 0,287 ¢
Muebles 0,001 (0,013) 0,019 (0,319) -0,175 -0,032 0,319 (-0,549) 0,584
Dinamismo del entorno 0,104 (1,610) 0,005 (0,083) 0,002 0,004 0,027 (0,066) 0,947
Intensidad competitiva del entorno -0,160 (-2,499) *** -0,132 (-2,283) ** -0,079 ** -0,133 0,033 (-2,413) 0,017 **
Tamafio de empresa-empleados 0,149 (2,311) ** 0,112 (1,933) * 0,170 0,083 0,114 (1,494) 0,136
Tipo de innovacién
Explotacion 0,439 (7,716) *** 0,232 *** 0,276 0,052 (4,434) 0,000 ***
Co-explotacion 0,000 (0,007) -0,055 ** -0,152 0,023 (-2,348) 0,020 **
Explotacion x Co-explotacion -0,080 (-1,416) 0,002 0,006 0,022 (0,095) 0,924
Efectos con capacidad de alianzas
Capacidad de alianzas 0,089 *** 0,208 0,029 (3,092) 0,002 ***
Capacidad de alianzas x Explotacion -0,042 -0,116 0,026 (-1,643) 0,102
Capacidad de alianzas x Co-explotacion 0,014 0,099 0,009 (1,642) 0,102
Capacidad de alianzas x Explotacion x Co-explotacion 0,025 *** 0,229 0,007 (3,412) 0,001 ***

R? (Adj. R?)
F value
F probability

AR?(A adj. R?)
F-val. for AR?
F-pro. for AR?

0,111 (0,057)
2,054
0,013

0,298 (0,246)
5,743
0,000

0,187 (0,189)
21,605
0,000

0,379 (0,322)
6,638
0,000

0,081 (0,076)
7,780
0,000

*p<0,1;* p<0,05 **p<0,01

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.1.3. Efecto de la explotacién sobre el desempefio para niveles de co-
explotacién en contextos de capacidad de alianzas

En contextos de alta capacidad de alianzas (+1 desviacion tipica=2,35), el efecto
de la explotacion sobre el desempefio, en niveles altos de co-explotacion (+1 desviacion
tipica=2,77), es positivo y significativo (valor de 0,30, un error estandar de 0,09 y un
valor t=3,22%, p<0,01) (ver Figura 3.1). De otra parte, en niveles bajos de co-explotacion (-
1 desviacion tipica=-2,77), el efecto de la explotaciébn sobre el desempefio es negativo
pero no significativo (valor de -0,03, un error estandar de 0,13 y un valor t=-0,25). Al
comparar los efectos de la explotacion sobre el desempefio para niveles de co-
explotacién alta y baja, la diferencia es positiva y significativa (valor de 0,33, un error
estandar de 0,16 y un valor t=2,09, p<0,05). Por lo tanto, el efecto de la explotacién sobre
el desempefio es mayor para niveles de alta co-explotacion que para niveles de baja co-
explotacion. Es decir, que la co-explotacion incrementa el efecto de la explotacién sobre el
desempenfio en contextos de alta capacidad de alianzas, soportando la hipotesis H;.

Figura 3.1 Efecto de la explotacion sobre el desempefio para niveles de co-explotacién en

contextos de alta capacidad de alianzas

DES

p=-0,03; t=-0,25; p=0,80

0,33;t=2,09; p=0,04

—— CO-EXPLOT_Alta
- — CO-EXPLOT_Baja

$=0,30; t=3,22; p=0,00

EXPLOTACION

Fuente: elaboracion propia.

1 =

Efecto: E=b; + bs Oco.expLor + s Oau + D7 OaL X Ocoexpior
2 Error estandar: S=(Var by + Var bz x GCO-EXPLOTZ + Var bs x O’ + Var by x GAL|2XGCO_EXPLOT2
+2C0OV bl b3 X Oco-expLoT t+ 2COoV bl b5 X Opay t+ 2COoV bl b7 X OaLl X Oco-exproT + 2COV b3 b5 X Oco-

/
EXPLOT X Opau + 2COV bs by x GCO-EXPLOTZ X Oau+ 2COV bs by x GAL|2 X GCO-EXPLOT)l 2
t=E/S
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Por su parte, en contextos de baja capacidad de alianzas (-1 desviacion tipica=-
2,35), en niveles altos de co-explotacion (+1 desviacion tipica=2,77), el efecto de la
explotacién sobre el desempefio es positivo pero no significativo (valor de 0,18, un error
estandar de 0,13 y un valor t=1,31) (ver Figura 3.2). De otro lado, en niveles bajos de co-
explotacion (-1 desviacion tipica=-2,77), el efecto de la explotacion sobre el desempefio
es positivo y significativo (valor de 0,49, un error estdndar de 0,07 y un valor t=7,37,
p<0,01). Al comparar los efectos de la explotacién sobre el desempefio para niveles de
alta y baja co-explotacion, la diferencia es negativa y significativa (valor de -0,31, un error
estandar de 0,15 y un valor t=-2,08, p<0,05). Por lo tanto, la co-explotacion reduce el
efecto de la explotacidn sobre el desempefio en contextos de baja capacidad de alianzas,

soportando la hip6tesis H,.

Figura 3.2 Efecto de la explotacién sobre el desempefio para niveles de co-explotacién en

contextos de baja capacidad de alianzas

DES
B=0,49; t=7,37; p=0,00

-0,31;t=-2,08; p=0,04
- ——CO-EXPLOT_Alta
B=0,18;t=1,31; p=0,19 ~ ~ CO-EXPLOT_Baja

EXPLOTACION

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se abordara el rol de la co-exploracion en el efecto de la

exploracion sobre el desempefio, en contextos de capacidad de alianzas.
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3.3.2. Muestra del modelo de co-exploracién

Para este modelo se obtuvieron datos de 239 empresas que reportaron
actividades de co-exploracion. Al incorporar el método como variable de control (F=0,094,
p=0,760), o las interacciones del método con las variables del modelo tedrico, no se
observaron cambios significativos en el incremento del valor de R? (AF=0,195, p=0,978).
Por ello, se estimd conveniente utilizar las observaciones de los tres métodos de

recoleccién datos.

En cuanto al test de Harman (1976) para determinar la presencia de sesgo por la
varianza del método comun, el analisis exploratorio de componentes principales estimé
siete factores para una varianza total explicada del 65%. Debido a que el primer factor no
explica la mayoria de la varianza (22%), la varianza del método comun parece no ser un
problema (Menon et al., 1999). Asimismo, al realizar un andlisis factorial confirmatorio de
las variables del modelo en un solo factor utilizando el método de maxima verosimilitud,
se encuentra que la diferencia del estadistico y* 14=1.168 con respecto al modelo factorial
tedrico propuesto es significativa (p<0,001), lo que indica que el modelo de un solo factor
es significativamente peor que el modelo tedérico propuesto. Por lo que se estima que no

parece existir sesgo de la varianza del método coman.

3.3.2.1. Escalas de medida del modelo de co-exploracion

Las escalas de exploracién y desempefio se presentaron en el capitulo anterior, y
la de capacidad de alianzas en el modelo de co-explotacion. En el caso de la co-
exploracion se pregunté directamente en qué medida habian colaborado con otras
organizaciones para el desarrollo de innovaciones de exploracion. Al igual que en el
modelo de co-explotacion, se utilizd un filtro previo en la pregunta relacionada con la
escala de exploracion, donde se preguntaba si “en definitiva, su empresa habia
desarrollado actividades de innovacion basadas en explorar conocimientos totalmente
nuevos”. Una empresa que contestara cero, uno o dos, en una escala Likert donde el cero
es en ninguna medida y diez es en grado maximo, no se le preguntaba sobre el modo de
acceso a recursos y capacidades para el desarrollo de las innovaciones de exploracion. El
item utilizado fue “para el desarrollo de las innovaciones de exploracion anteriores, en qué

medida su empresa colabor6 con otras organizaciones para desarrollarlas
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conjuntamente”. Al igual que con el item de co-explotacion, se entiende que un solo item

recoge adecuadamente el contenido del concepto de co-exploracion.

De acuerdo con nuestro conocimiento existe otra escala utilizada por Kauppila
(2015) para medir la co-exploracion. Sin embargo, esta escala de co-exploracion esta
basada en el supuesto de que las actividades de co-exploracion, se dan en el marco de
las relaciones de colaboracion inter-organizacionales de tipo horizontal con centros de
investigacion y universidades, por lo que se considera conveniente utilizar un solo item,
sin precisar un tipo de organizacion en particular. La Tabla 3.4 presenta el analisis
factorial confirmatorio modelo teérico y la fiabilidad y validez obtenida en las escalas

utilizando el método de maxima verosimilitud.

Tabla 3.4. Andlisis factorial confirmatorio y fiabilidad de las escalas modelo co-exploracién

Descripcion del item Coeficiente Valor Fiabilidad
estandarizado det

Desempefio (dimensiones)

4. Objetivos racionales 0,65 9,86 SCR=0,77
5. Sistema abierto 0,75 11,35

6. Relaciones humanas 0,76 11,62
Exploracion

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Ultimos 3 afios:

P8 1. Ha explorado productos y/o mercados hasta ese momento SCR=0,78
desconocidos para la empresa. 0,64 9,90

P8_2. Ha adquirido habilidades organizativas y de gestion

absolutamente nuevas. 0,57 8,58

P8_3. Ha desarrollado productos y/o tecnologias hasta ese

momento desconocidos por la empresa. 0,74 11,82

P8 4. Ha fortalecido sus habilidades de innovacion en areas

donde no tenia una experiencia previa. 0,77 12,34

Co-exploracion

Para el desarrollo de las innovaciones de exploracion anteriores, en qué medida su empresa...
P9_3. Colabord con otras organizaciones para desarrollarlas

conjuntamente. 1,00% 21,82
Capacidad de alianzas

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

P10_1. Su empresa tiene una larga tradicion de colaboracion en SCR=0,87
innovaciones con otras organizaciones. 0,68 11,46

P10_2. Tiene organizaciones a las que considera sus socios

estratégicos para innovar. 0,78 13,71

P10_3. Usted y/o su personal es experto en tratar con socios a la

hora de desarrollar e implementar innovaciones. 0,86 15,95

P10_4. Su empresa analiza continuamente lo que hace bien y mal

en sus alianzas con socios. 0,75 13,07

P10_5. Su empresa traslada lo aprendido en unas relaciones de

colaboracion para innovar a la forma de trabajo en otras relaciones. 0,74 12,80

# Valor de A fijado a uno. Estadisticos del modelo de medicién de 13 indicadores para 4 constructos:
%% (60=184,50; GFI=0,89; RMSEA=0,093; SRMR=0,056; CFI=0,94; NNFI=0,92.

Fuente: elaboracion propia.
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Los resultados sugieren un buen ajuste del modelo de medicién de los constructos
(x2=184,50, gl=60; CFI=0,94; NNFI=0,92; SRMR=0,056). El RMSEA es 0,093, por encima
del valor recomendado de 0,08 para muestras menores a 250 observaciones (Hair et al.,
2010). Los mayores indices de modificacion se presentan en el theta-delta de los itemes
P10 1y P10 2 de la escala de capacidad de alianzas. Al igual que en el modelo de co-
explotacién, se decide conservar la escala inicial para preservar la validez de contenido ya

gue los demas indicadores presentan un ajuste adecuado.

El valor de la fiabilidad compuesta de la escala (SCR) es 0,77 para desempefio,
0,78 para exploracion y 0,87 para capacidad de alianzas, por encima del minimo
recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi, 2012). El Alfa de Cronbach es 0,75 para la escala de
desempenio, 0,77 para exploracién y 0,87 para capacidad de alianzas, superando el valor
de 0,70 recomendado por Hair et al. (2010). En la Tabla 3.4 se observa que la totalidad de
los itemes que componen los conceptos tienen cargas factoriales altamente significativas
(el valor t mas bajo es 8,58), y las cargas factoriales estandarizadas de un mismo factor
son superiores a 0,5 y en algunos casos a 0,7, lo que es evidencia de validez convergente
(Hair et al., 2010). La escala de exploracion tiene cargas factoriales individuales
superiores a 0,50, lo que de acuerdo con Bagozzi y Yi (2012) esta bajo la I6gica de

alcanzar al menos el 50% de la varianza explicada con multiples variables e indicadores.

Para la comprobacion de la validez discriminante, se estima el valor superior del
intervalo de confianza de la mayor correlacion entre dos constructos al 99% (i.e., tres
veces el error estandar del maximo phi), obteniendo para la escala de desempefio y
exploraciéon un valor maximo de 0,59, y para la escala de capacidad de alianzas un valor
méaximo de 0,76. Al no incluir el uno ningun intervalo, se concluye que existe validez
discriminante (Anderson & Gerbing, 1988). El AVE de la escala de desempefio es 0,52, de
exploracion 0,47 y de capacidad de alianzas 0,58. Las correlaciones y descriptivos de las

variables se observan en la Tabla 3.5.

Tabla 3.5. Correlaciones y descriptivos de las variables modelo co-exploracion

Concepto Media Desviacion Estandar DES EXPLOR CO-EXPLOR
Desempefio (DES) 7,74 0,92
Exploracion (EXPLOR) 6,36 1,74 0,28*
Co-exploracion (CO-EXPLOR) 4,68 2,66 0,04 0,27*
Capacidad de Alianzas (ALI) 5,34 2,30 0,18* 0,27* 0,61*

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

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.2.2. Resultados del modelo de co-exploracion

Las hipétesis se contrastan mediante la estimacién por minimos cuadrados

ordinarios de la siguiente ecuacion:

DES=0, + %i=,, VCi+ B1 EXPLOR + 8, CO-EXPLOR + 33 EXPLOR x CO-EXPLOR
+ B4 ALI + Bs ALl x EXPLOR + Bs ALl x CO-EXPLOR + 3; ALl x EXPLOR x CO-
EXPLOR

Donde DES=Desempefioc de Ila firma; VCg=Variable de control;
EXPLOR=Actividades de innovacion de exploracién; CO-EXPLOR=Colaboracién

con otras organizaciones para explorar; ALI=Capacidad de alianzas de la firma.

Se utiliza el método de centrado a la media recomendado por Aiken y West (1991)
y Jaccard et al. (1991) y las mismas variables de control que en el modelo de co-
explotacién: dinamismo (Alfa de Cronbach 0,68) e intensidad competitiva del entorno (Alfa
de Cronbach 0,79), sector productivo y tamafio de la empresa en nimero de empleados.
Se plantearon tres modelos anidados comparandose la mejora en R? obtenida conforme
se afiaden mas variables. El primer modelo incluye las variables de control. El segundo
modelo contempla el tipo de innovacién, representado por las actividades de innovacion
basadas en los conocimientos nuevos (exploracion) y en los conocimientos nuevos para
la empresa co-desarrollados en colaboracion con otras organizaciones (co-exploracion).
El tercer modelo introduce la capacidad de alianzas y sus interacciones. ElI modelo Il
resulté ser el de mayor nivel de explicacion, significativamente mejor que el del modelo | y

el del modelo Il, como se puede observar en la Tabla 3.6.

En el modelo Il la exploracion, la capacidad de alianzas, el producto de la
capacidad de alianzas por la co-exploracion, y la interaccion triple de la exploracion, la co-
exploracion y la capacidad de alianzas, presentan efectos positivos y significativos sobre
el desempefio. En cuanto a las variables de control, la intensidad competitiva del entorno,
y el sector de vehiculos tienen efectos negativos y significativos sobre el desempefio en
comparacion con otras industrias manufactureras. Los resultados obtenidos muestran la
contribucidon en explicaciébn que aporta la capacidad de alianzas, en los efectos que la
exploracion y la co-exploracion tienen sobre el desempefio de la firma. A continuacion, en
el siguiente apartado se lleva a cabo la comprobacion de las hipétesis mediante un
analisis marginal (Aiken & West, 1991; Jaccard et al., 1991).

118



Tabla 3.6.

Estimados de regresion del modelo de co-exploracion

Variable dependiente:
Desempefio de la firma

Modelo |

Variables de control

Modelo Il
Tipo de innovacién

Modelo IlI

Modelo Teérico

Coeficientes Coeficientes Coeficientes no  Coeficientes Error estandar P de 2 colas
estandarizados estandarizados estandarizados estandarizados (valor de t)

(valor de t) (valor de t)
Intercepto 8,185 (20,060) 8,385 (20,240) 8,095 0,413 (19,581) 0.000
Variables de control
Alimentos y bebidas 0,043 (0,477) -0,017 (-0,188) 0,015 0,007 0,210 (0,072) 0,943
Quimicos y farmacéuticos -0,124 (-1,495) -0,126 (-1,535) -0,257 -0,092 0,229 (-1,125) 0,262
Pléasticos -0,057 (-0,770) -0,067 (-0,937) -0,312 -0,082 0,272 (-1,146) 0,253
Minerales no metdlicos -0,007 (-0,087) -0,076 (-1,009) -0,316 -0,080 0,294 (-1,077) 0,282
Impresién -0,010 (-0,127) -0,046 (-0,596) -0,079 -0,023 0,267 (-0,297) 0,766
Eléctricos -0,045 (-0,592) -0,046 (-0,621) -0,052 -0,015 0,260 (-0,202) 0,840
Vehiculos -0,200 (-2,806) *** -0,193 (-2,768) *** -0,787 ** -0,171 0,320 (-2,459) 0,015 **
Metales 0,079 (1,085) 0,063 (0,877) 0,345 0,085 0,290 (1,190) 0,235
Maquinaria -0,079 (-1,143) -0,087 (-1,274) -0,610 -0,103 0,397 (-1,535) 0,126
Textiles -0,075 (-0,997) -0,092 (-1,252) -0,286 -0,080 0,260 (-1,103) 0,271
Papel y Cart6n -0,042 (-0,615) -0,064 (-0,945) -0,109 -0,020 0,370 (-0,296) 0,768
Muebles 0,003 (0,042) 0,016 (0,230) 0,165 0,032 0,343 (0,482) 0,630
Dinamismo del entorno 0,036 (0,524) 0,001 (0,021) -0,012 -0,027 0,030 (-0,418) 0,676
Intensidad competitiva del entorno -0,159 (-2,341) ** -0,175 (-2,625) *** -0,079 ** -0,144 0,036 (-2,192) 0,029 **
Tamarfio empresa-empleados 0,074 (1,072) 0,078 (1,174) 0,176 0,094 0,123 (1,428) 0,155
Tipo de innovacién
Exploracién 0,279 (4,178) *** 0,072 * 0,136 0,042 (1,737) 0,084 *
Co-exploracion 0,022 (0,301) -0,023 -0,067 0,029 (-0,804) 0,422
Exploracién x Co-exploracion 0,060 (0,929) 0,005 0,024 0,016 (0,289) 0,773
Efectos con capacidad de alianzas
Capacidad de alianzas 0,061 * 0,150 0,034 (1,766) 0,079 *
Capacidad de alianzas x Exploracion 0,013 0,054 0,020 (0,654) 0,514
Capacidad de alianzas x Co-exploracién 0,027 ** 0,174 0,011 (2,549) 0,011 **
Capacidad de alianzas x Exploracion x Co-exploracion 0,014 ** 0,195 0,006 (2,465) 0,014 **

R? (Adj. R?)
F value
F probability

AR?(A adj. R?)
F-val. for AR?
F-pro. for AR?

0,104 (0,044)

0,177 (0,109)

1,725 2,624
0,047 0,001
0,073 (0,065)

6,481

0,000

0,238 (0,160)
3,068
0,000

0,061 (0,051)
4,348
0,002

*Pp<0,1; * p < 0,05; ** p < 0,01

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.2.3. Efecto de la co-exploracién sobre el desempefio en contextos de
capacidad de alianzas

En contextos de alta capacidad de alianzas (+1 desviacién tipica=2,30), el efecto
de la exploracién sobre el desempefio, en niveles altos de co-exploracion (+1 desviacion
tipica=2,66), es positivo y significativo (valor de 0,20, un error estandar de 0,062 y un
valor t=3,51%, p<0,01) (ver Figura 3.3). De otra parte, en niveles bajos de co-exploracion (-
1 desviaciéon tipica=-2,66), el efecto de la exploracibn sobre el desempefio es
practicamente cero y, por tanto, no significativo (valor de 0,00, un error estdndar de 0,10 y
un valor t=-0,04). Al comparar los efectos de la exploracion sobre el desempefio para
niveles de co-exploracién alta y baja, la diferencia es positiva y significativa (valor de 0,20,
un error estandar de 0,11 y un valor t=1,71, p<0,1). Por lo tanto, el efecto de la
exploracion sobre el desempefio para niveles de alta co-exploracion es mayor que para
niveles de baja co-exploracion. Es decir, que en contextos de alta capacidad de alianzas,
explorar mediante alianzas (co-explorar) incrementa el efecto de la exploracion sobre el

desempenio, soportando la hipétesis Hs.

Figura 3.3. Efecto de la exploracion sobre el desempefio para niveles de co-exploracion

en contextos de alta capacidad de alianzas

DES

3=0,00; t=-0,04; p=0,97 0,20;t=1,71; p=0,09

—— CO-EXPLOR_Alta

p=0,20;t=3,51; p=0,00 - - CO-EXPLOR_Baja

EXPLORACION

Fuente: elaboracion propia.

1 =

Efecto: E=b; + b3 OcoexpLor + Ds Oau + b7 Oau X OcoexpLor
2 Error estandar: S=(Var by + Var bz x GCO_EXPLORZ + Var bs x O’ + Var by x GAUZXGCO_EXPLORZ
+2C0OV bl b3 X Oco-expLor T+ 2CoV bl b5 X Opay t+ 2COoV bl b7 X OapLl X Oco-expLor t+ 2COV b3 b5 X Oco-

/
EXPLOR X Opau + 2COV bs by x GCO-EXPLORZ X Oau+ 2COV bs by x GAL|2 X GCO-EXPLOR)l 2
t=E/S
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Por otro lado, en contextos de baja capacidad de alianzas (-1 desviacion tipica=-
2,30), en niveles altos de co-exploracion (+1 desviacion tipica=2,66), el efecto de la
exploracion sobre el desempefio es negativo pero no significativo (valor de -0,03, un error
estandar de 0,10 y un valor t=-0,30) (ver Figura 3.4). De otra parte, en niveles bajos de co-
exploracion (-1 desviacion tipica=-2,66), el efecto de la exploracion sobre el desempefio
es positivo y significativo (valor de 0,12, un error estandar de 0,05 y un valor t=2,39,
p<0,05). Al comparar los efectos de la exploracién sobre el desempefio para niveles de
alta y baja co-exploracién, la diferencia es negativa, tal y como se postulaba, si bien no
significativa (valor de -0,15, un error estandar de 0,10 y un valor t=-1,41). Por lo tanto,
aungue parece que en niveles de baja capacidad de alianzas la exploracién debe

desarrollarse por medios internos, no se encuentra un soporte definitivo para H,.

Figura 3.4. Efecto de la exploracion sobre el desempefio para niveles de co-exploracion

en contextos de baja capacidad de alianzas

DES
- - =
B=0,12;t=2,39;p=0,02 _ _ -~ -
_L-~7 .015t=1,41;p=0,16[
B=-0,03; t=-0,30; p=0,76 —— CO-EXPLOR_Alta
= = CO-EXPLOR_Baja
EXPLORACION

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Discusiony conclusiones

Este capitulo pretende determinar si las relaciones inter-organizacionales
representadas por la co-explotacion y la co-exploracion, contribuyen con los efectos de la
explotacién y la exploracion organizacionales sobre el desempefio de la firma. Dicho de
otra forma, si frente a la opcién de realizar la explotacion y la exploracion por sus propios
medios, el uso de relaciones inter-organizacionales para explotar (co-explotacién) o para
explorar (co-exploracion) favorece el desempefo de la estrategia innovadora perseguida
por la empresa. En este sentido, en el presente trabajo se ha evidenciado a la capacidad

de alianzas de la firma como la variable moderadora.

Para ello, se utilizaron dos muestras de empresas, separando los dominios
funcionales de la explotacion y la exploracion para distinguir sus efectos sobre el
desempeiio. Asimismo, con el fin de contribuir a resaltar los aportes sobre el desempefio
provenientes de las fuentes externas que suponen las relaciones inter-organizacionales,
se recurrié al concepto de capacidad de alianzas dado su rol moderador. Los resultados
obtenidos apuntan a que tanto la co-explotacion como la co-exploracion tienen un valor
afadido en los efectos de la explotacién y la exploracion sobre el desempefio, en
contextos de alta capacidad de alianzas. En cuanto a los contextos de baja capacidad de
alianzas, la co-explotacion reduce el efecto de la explotacion sobre el desempefio. En el
caso de la co-exploracion no se encontraron diferencias significativas entre niveles altos y

bajos de co-exploracién, en el efecto de la exploracion sobre el desempefio.

Los modelos propuestos de co-explotacién y co-exploracién permiten diferenciar
las contribuciones directas de las acciones estratégicas de la organizacién representadas
por la explotacién y la exploracion, de aquellas de las relaciones inter-organizacionales
reflejadas por la co-explotacién y la co-exploracion. El analisis marginal realizado por
dominios funcionales, segun lo planteado por Lavie y Rosenkopf (2006), donde se
separan las actividades de explotacion y co-explotacién, de las de exploracion y co-
exploracion, permite concluir que en contextos de alta capacidad de alianzas, la co-
explotacion incrementa el efecto de la explotacién sobre el desempefio; y de igual forma,
que la co-exploracion mejora el efecto de la exploracién sobre el desempefio. De esta
manera, se comprueba que tanto la co-explotacion como la co-exploracién contribuyen

favorablemente con el desempefio, cuando las organizaciones cuentan con una alta
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capacidad de alianzas. Por ello, se puede decir que la intensificacion de las acciones
estratégicas de explotar y co-explotar por un lado, y de explorar y co-explorar por otro,
capitalizan los beneficios de la capacidad de alianzas en un mayor desemperio.

En los casos en que no se cuenta con la capacidad de alianzas suficiente, es
mejor mantener bajos los niveles de co-explotacion ya que reducen el efecto de la
explotacién sobre el desempefo. Es decir, se sugiere que las actividades de explotacion
de la firma se lleven a cabo por sus propios medios. Por lo tanto, se concluye que no
basta con colaborar para obtener un desempefio superior, se requiere asegurar unas
condiciones adecuadas que permitan aprovechar los beneficios de las alianzas cuando se
llevan a cabo actividades de co-explotacién. De este modo, en el caso especifico de la
explotacién una alta capacidad de alianzas evita el despilfarro de recursos que pueden
derivarse de llevar a cabo actividades de co-explotacion sin la debida competencia. En
este sentido, colaborar con otras organizaciones para actividades de innovacién de
explotaciébn es mas conveniente que realizar estas actividades por sus medios propios,
cuando se cuenta con niveles altos de capacidad de alianzas. En caso contrario, es mejor
desarrollar la explotacién por cuenta de la firma en exclusiva, para evitar los riesgos

asociados a la apropiacién indebida de conocimiento.

En cuanto a la co-exploracion, en contextos de baja capacidad de alianzas, no se
encontré una diferencia significativa en el efecto de la exploracion sobre el desempefio.
Por lo que si bien co-explorar sin la debida capacidad de alianzas no reduce el efecto de
la exploracién sobre el desempefio, mantener bajos niveles de co-exploracion si lo mejora
de manera significativa. Es decir, se comprueba parcialmente que resulta favorable para
la firma explorar por sus propios medios cuando no se cuenta con la debida capacidad de

alianzas.

De esta manera, se plantea un avance sobre el conocimiento de cudndo y cémo
las actividades de colaboracion inter-organizacional para innovar tienen un efecto
favorable sobre el desempefio. Con respecto al cudndo en contextos de alta capacidad de
alianzas, y referente al como mediante las acciones estratégicas de explotacion y co-
explotacién, y de exploracion y co-exploracion, que integran lo organizacional y lo inter-
organizacional. Ademas, este estudio representa una contribucién frente a los estudios

previos realizados por Kauppila (2010, 2015). En cuanto a Kauppila (2010), es una
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comprobacién empirica de la nocion de ambidestreza inter-organizacional, la cual plantea
gue mediante portafolios separados de relaciones inter-organizacionales, unas enfocadas
en explotacién y otras en exploracion, es posible generar ambidestreza organizacional y
tener un desempefio favorable, al juntar antecedentes de tipo organizacional e inter-
organizacional. A diferencia de Kauppila (2015), en este estudio se realiza una distincion
entre las actividades de innovacion de explotacion y exploraciébn de los ambitos
organizacional e inter-organizacional, al incorporar no solo el efecto de la co-explotacién o
la co-exploracion en contextos de capacidad de alianzas, sino también al incluir
simultdneamente los efectos directos de la explotacion o la exploracibn y sus

interacciones sobre el desempefio de la firma.

De igual manera, con este estudio se contribuye a los aportes realizados por
Rothaermel y Deeds (2004), al comprobar el efecto favorable de la capacidad de alianzas
en las actividades de explotacién y exploracién de la firma. Asimismo, en evidenciar el
efecto por separado de las actividades de la firma y de la alianza, segun lo habian
propuesto estos autores como un aspecto futuro a investigar. Por otro lado, se confirma
para la co-explotacion y parcialmente para la co-exploracion la conclusién planteada por
estos autores, de acuerdo con la cual, las firmas buscan maximizar su desempefio por
medio de alcanzar un balance entre los riesgos (i.e., baja capacidad de alianzas) y las

recompensas (i.e., alta capacidad de alianzas) de la colaboracion inter-organizacional.

De este modo, se reafirma el rol que ejerce la capacidad de alianzas en coadyuvar
a que el efecto directo de la co-explotacion -que en principio es negativo sobre el
desempefio como se muestra en los coeficientes de regresion- se torne positivo en la
interaccion triple de la explotacion, la co-explotacion y la capacidad de alianzas. Esto esta
en consonancia con lo sefialado por Kale et al. (2002) y Kauppila (2015), sobre la
importancia de contar con una funcién dedicada a las alianzas que permita lograr un

desempefio superior.

Las limitaciones del presente capitulo estan relacionadas con la falta de inclusién
de variables de control asociadas con la capacidad de alianzas y absorcion. Entre ellas, el
conocimiento previo de las firmas, el tiempo promedio de la duracién de las alianzas, el
tipo de socio si es actual o nuevo, las caracteristicas de los socios si son similares o

diferentes y el numero de alianzas que tiene la firma. Estas variables pueden ayudar a

124



controlar en el modelo los efectos derivados de las caracteristicas del portafolio de
relaciones que pueda tener la firma, es decir, si los efectos se mantienen para firmas con
portafolios homogéneos o diversos, grandes o pequefios, o con relaciones de corta o de
larga duracién. Asimismo, se reconoce que hay aspectos relacionados con las redes
sociales a las que pertenecen las empresas que ofrecen oportunidades y restricciones
gue pueden tener implicaciones sobre el comportamiento y el desempefio de las alianzas
(Gulati, 1998) que no han sido controlados en el presente modelo. En este sentido, el
desempefo puede ser asimétrico por la naturaleza diadica de las alianzas en el que una
empresa alcanza los objetivos y la otra no (Gulati, 1998), lo que implicaria analizar de
manera simultanea las diferentes partes involucradas. De este modo, el estudio realizado
se puede complementar con el andlisis de los efectos de la capacidad de alianzas en el
nivel de los proyectos de innovacion. Por otra parte, se evidencia como limitacién la
fiabilidad de la escala de explotacion y exploracion utilizadas que no presentan un indice
AVE superior a 0,5 (Hair et al., 2010). Sin embargo, las cargas factoriales individuales son
superiores a 0,50, lo que representa mas del 50% de la varianza explicada y puede ocurrir

en modelos con mdltiples variables latentes e indicadores (Bagozziy Yi, 2012).

A continuacién, se presentan las implicaciones gerenciales de los resultados
obtenidos y las acciones que las empresas pueden tomar para incrementar su
desempefio, en relacion con su condicion actual de explotacion, co-explotacion y

capacidad de alianzas o de exploracion, co-exploracion y capacidad de alianzas.

3.5. Implicaciones gerenciales

En el presente capitulo se ha puesto de manifiesto la importancia de contar con
una funcion dedicada al desarrollo de la capacidad de alianzas de la firma. Esto puede
verse reflejado en las organizaciones con cargos o equipos de trabajo que lideran cada
alianza o conjunto de alianzas de acuerdo con las &reas teméticas, la ubicacion en la
cadena de suministro o el tipo de organizacion con la que se establece la relacion de
colaboracion. Esta funcion se encarga de velar porque los conocimientos explicitos y
tacitos aprendidos puedan difundirse al interior de las organizaciones y utilizarse en
futuras colaboraciones, con el fin de mejorar el desempefio y reducir los riesgos que

puedan llevar al fracaso de las alianzas.
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La capacidad de alianzas puede complementar la funcion realizada por la
capacidad de absorcion de la firma al facilitar los procesos de adquisicion, asimilacion,
transformacion y aplicacion de los conocimientos provenientes de fuentes externas. Esto
puede darse por dos vias. Por un lado, la capacidad de alianzas facilita la identificacion de
socios estratégicos para la adquisicion y asimilacion de los conocimientos provenientes de
fuentes externas, que permiten complementar el desarrollo de esfuerzos internos de
innovacion de explotacion y exploracion. Por otro lado, contribuye con la coordinacién de
las actividades inter-organizacionales que permiten la transformacién y aplicacion de los
conocimientos existentes de la firma, que se ponen al servicio de si misma y de otras
organizaciones con las que se colabora. En este proceso de reutilizaciéon del conocimiento

existente se logra un mejoramiento de su eficiencia lo que lleva a un mayor desempefio.

A este respecto, dos de los aspectos principales en los que se ven reflejados los
beneficios de la capacidad de alianzas estan representados por las mejoras obtenidas en
la bausqueda de socios estratégicos y en la coordinacion entre firmas. La identificacién de
los socios estratégicos lleva a la firma a obtener beneficios de dos formas. La primera,
relacionada con la explotacion, la cual le permite encontrar los activos complementarios
necesarios para realizar actividades de co-explotacién. La segunda, asociada con la
exploracion, la cual hace posible juntar elementos que se encuentren dispersos en
diferentes organizaciones, que lleven a la firma a desarrollar ideas y generar valor mas
alla de lo que habria podido desarrollar por si misma. Por su parte, la coordinacién entre
organizaciones permite alinear objetivos y actividades, reducir los costos y mejorar la

eficiencia de la utilizacion de los recursos.

Dado que en el presente capitulo se ha estudiado de manera separada por
dominios funcionales los efectos de la explotacion y la co-explotacion, y de la exploraciéon
y la co-exploracién sobre el desempefio, en el siguiente capitulo se plantea indagar sobre
los efectos que puedan tener la combinacion de estrategias de innovacion de
ambidestreza sobre el desempefio, bajo una perspectiva organizacional e inter-
organizacional. De esta forma, las estrategias de innovacioén propias de la firma estan
representadas por la interaccion de la explotacion y la exploracion, bajo el concepto de
ambidestreza organizacional, mientras que las estrategias de innovacion en colaboracion
con otras organizaciones estan representadas por la interaccion de la co-explotacién y la

co-exploracion, en el marco del concepto de ambidestreza inter-organizacional.
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CAPITULO 4. ESTRATEGIA INNOVADORA DE
AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL E INTER-
ORGANIZACIONAL

RESUMEN

Palabras

Las empresas buscan sumar recursos internos y externos para el desarrollo de
sus actividades de innovacion. En este sentido, complementar esfuerzos
internos de innovacién para la realizacion de actividades de explotacion y
exploracién, mediante actividades de co-explotacion y co-exploracion con otras
organizaciones, es una estrategia que podria generar un desempefio superior.
No obstante, el conocimiento acerca del efecto que una estrategia de
ambidestreza pueda tener sobre el desempefio, al combinar el a&mbito
organizacional e inter-organizacional de manera simultanea, es ain materia de
investigacion por parte de académicos y profesionales. A este respecto, el
presente capitulo busca contribuir con ampliar el conocimiento sobre este
tema. Para ello, se cuenta con una muestra de 245 empresas manufactureras
gue han desarrollado actividades de innovacién en colaboracién con otras
organizaciones. El aporte principal del presente capitulo esta relacionado con
determinar el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el desempefio,
en contextos de ambidestreza inter-organizacional. En esta linea, los contextos
de ambidestreza inter-organizacional estan representados por niveles altos y
bajos de colaboracion con otras organizaciones para el co-desarrollo de
actividades de innovacion, de co-explotacion basadas en conocimientos
existentes y de co-exploracion basadas en conocimientos nuevos de fuentes
externas. Los resultados sugieren que los mejores desempefios se obtienen
por parte de las empresas ambidiestras organizacionalmente en contextos de

alta ambidestreza inter-organizacional.

claves: ambidestreza organizacional, ambidestreza inter-organizacional,

desemperfio de la firma
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4.1. Introduccién

En este capitulo se busca combinar el ambito organizacional e inter-organizacional
de la ambidestreza para determinar su efecto sobre el desempefio. En este sentido, la
distinciéon entre actividades de innovacion se puede llevar a cabo de dos formas. En
primer lugar, de acuerdo con el @mbito principal en el cual se desarrolla o co-desarrolla la
innovacion, es decir, si se trata del ambito organizacional o inter-organizacional en
colaboracién con otras organizaciones. En segundo lugar, segun el tipo de conocimiento a
desarrollar o co-desarrollar, bien sea de explotacion o co-explotacion basados en
conocimientos existentes, o de exploracion o co-exploraciéon basados en conocimientos

nuevos para la firma.

Este es un tema de interés por investigar ya que la consecucion de ambidestreza
organizacional mediante el co-desarrollo de ambidestreza por medio de la colaboracion
con otras organizaciones, referida como ambidestreza inter-organizacional, se puede
considerar complemento de una estrategia de ambidestreza general para obtener un
mejor desempefio. De este modo, se espera que la obtencion de ambidestreza mediante
ambidestreza inter-organizacional permita ayudar a resolver los trade-offs que se dan al
interior de la firma, asociados con la explotacion y la exploracion tales como la escasez de
recursos para el desarrollo simultdneo de ambos tipos de actividades, la imposicion
politica de una estrategia sobre la otra, asi como el riesgo de caer en las trampas del
aprendizaje. La ambidestreza en el marco de las relaciones inter-organizacionales ha sido
abordada previamente por diversos autores con diferentes enfoques y maneras de
estimarla, y ain no se cuenta con una articulaciéon sistematica de la literatura al respecto.
Asimismo, los resultados de los efectos de la ambidestreza inter-organizacional sobre la
ambidestreza organizacional y el desempefio, ain no estan claros y, en algunos casos,

han sido contradictorios.

Mediante un estudio empirico en el contexto de las alianzas estratégicas, Lin et al.
(2007) hacen una primera aproximacion al concepto de ambidestreza inter-organizacional
al plantear el concepto de ambidestreza en la alianza, el cual se refiere a las
caracteristicas del portafolio de relaciones, si tienen énfasis en explotacion, exploracion o
una mezcla de ambas, dependiendo si las alianzas se establecen con socios actuales o

nuevos. Los resultados obtenidos por estos autores evidencian efectos negativos de la
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ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio, es decir, de portafolios de
relaciones que combinen estrategias con ambos énfasis de manera simultdnea. Por otro
lado, encuentran efectos positivos de las estrategias de ambidestreza inter-organizacional
sobre el desempefio cuando se llevan a cabo por parte de firmas grandes y resultados
negativos para el caso de las firmas pequefias. Por ello, estos autores sugieren que a las
firmas grandes les conviene seguir una estrategia de ambidestreza inter-organizacional,
mientras que a las firmas pequefias les favorece seguir estrategias de especializacion

inter-organizacional en explotacién o exploracién.

Posteriormente, Kauppila (2010) al realizar un estudio de caso en profundidad,
plantea que la ambidestreza organizacional se puede crear mediante la maximizacion de
relaciones inter-organizacionales de explotacién y exploracion, a la vez que se cuenta con
un contexto organizacional ambidiestro que permita capitalizar los beneficios de estas
relaciones. De esta manera, por medio de las relaciones inter-organizacionales se puede
liberar y ampliar la base de recursos para el desarrollo de actividades simultaneas de
explotacion y exploracion. De otro lado, el desarrollo separado de las mismas evita que se
obstaculicen entre ellas contribuyendo con resolver los trade-offs que se presentan en el
nivel de la firma. Este autor plantea el concepto de ambidestreza inter-organizacional
como una alternativa que tienen las firmas para crear ambidestreza, basandose en

portafolios separados de relaciones inter-organizacionales de explotacion y exploracion.

Por su parte, Kristal et al. (2010) abordan el concepto de ambidestreza inter-
organizacional mediante un concepto de segundo orden con dos dimensiones de las
practicas de explotacion y exploracion en el marco de la cadena de suministro. Para ello,
vinculan las capacidades competitivas de la firma como variables mediadoras del efecto
de la ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio. Sus resultados sefalan que
la ambidestreza inter-organizacional tiene un efecto positivo sobre el desempefio que esta
mediado por las capacidades competitivas de la firma. Kauppila (2015) utiliza otra
aproximacion al concepto de ambidestreza inter-organizacional mediante el concepto de
colaboracién inter-organizacional ambidiestra, al hacer uso de la interaccién entre la co-
explotacién y la co-exploracion para evidenciar sus efectos sobre el desempefio. Este
autor sefiala que esta interaccion tiene un efecto negativo sobre el crecimiento de la firma.

Sin embargo, este modelo no contempla la interaccion de las estrategias de explotacion y
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exploracion propias de la firma, por lo que se considera que nuestro estudio contribuye a

complementar sus resultados al incluirlas.

En este sentido, es de interés conocer las implicaciones que las actividades de
innovacién organizacional e inter-organizacional puedan tener sobre el desempefio al ser
analizadas de manera simultdnea. De esta forma, se espera contribuir a dilucidar los
resultados diversos y contradictorios que se han obtenido al respecto en la literatura hasta
el momento. Por ello, en el presente capitulo se indaga acerca del efecto de combinar la
ambidestreza organizacional e inter-organizacional mediante las interacciones de sus
respectivas dimensiones sobre el desempefio. De este modo, cabe preguntarse ¢Qué
efecto tiene la ambidestreza inter-organizacional sobre la ambidestreza organizacional y
el desempefio? Y ademds, si este efecto se ve favorecido por mayores niveles de
ambidestreza inter-organizacional. De esta manera, se contribuye a responder a la
pregunta general del presente estudio, aportando elementos relacionados con los efectos
gue tienen las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el

desempefio de la firma.

Los resultados obtenidos sugieren que niveles altos de ambidestreza inter-
organizacional incrementan el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el
desempefio. Es decir, que colaborar con otras organizaciones mejora el desempefio de la
firma en presencia de ambidestreza organizacional. En caso contrario, cuanto existen
niveles bajos de ambidestreza organizacional, el desempefio nominal de la firma es
superior con bajos niveles de ambidestreza inter-organizacional. Dicho de otro modo, sino
se cuenta con niveles altos de ambidestreza organizacional es mejor para la firma llevar a
cabo las actividades de innovacion de explotacion y exploracién por sus propios medios.
Esto es relevante debido a que las organizaciones pueden complementar sus estrategias
de innovacidon organizacional e inter-organizacional combinando sus actividades
simultdneas de explotacion y exploracion, y co-explotacion y co-exploracion, para

alcanzar un desempefio superior.
A continuacion, se hace alusion a los conceptos de ambidestreza en los ambitos

organizacional e inter-organizacional. Posteriormente, se presentan las hipotesis,

metodologia, discusion y conclusiones, e implicaciones para el sector empresarial.
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4.2. Teoria e Hipoétesis

4.2.1. Ambidestreza organizacional y desempefio

El concepto de ambidestreza organizacional ha estado asociado con los
planteamientos de March (1991) sobre organizaciones que pueden perseguir,
simultdneamente, actividades de explotacion entendidas como comportamientos
alineados con el conocimiento existente para responder de manera eficiente a las
demandas actuales, y actividades de exploracion representadas por los comportamientos
gue se adaptan y anticipan a las tendencias futuras (Benner & Tushman, 2003). La
literatura sobre ambidestreza organizacional sugiere que las firmas mas exitosas son
ambidiestras (O'Reilly 1ll & Tushman, 2013). De acuerdo con Simsek et al. (2009), las
firmas que se co-especializan en explotacion y exploracién mediante unidades separadas
son mas aptas para alcanzar desempefios superiores. En este caso, el argumento
principal de la ambidestreza es superar el reto central del aprendizaje organizacional, el
cual es que la exploraciéon sin la explotacién incurre en costos con modestos beneficios,
mientras que la explotacion sin la exploracion lleva a la obsolescencia de los activos
(Levinthal & March, 1993). La ambidestreza sugiere que las firmas pueden superar las
limitaciones de llevar a cabo estrategias exclusivas de explotacion y exploracién al
perseguir ambas actividades simultdneamente (Gilsing & Nooteboom, 2006; Markides,
2013; Tushman & O'Reilly 111, 1996).

Estudios previos encuentran que la ambidestreza organizacional como estrategia
contribuye con la mejora del desempefio de la firma por las complementariedades entre
las actividades de explotacion y exploracion (Junni et al., 2013; O'Reilly 1l & Tushman,
2013; Raisch et al.,, 2009). A este respecto, las actividades de exploracién generan
oportunidades para realizar actividades de explotacion, mientras que las utilidades
obtenidas por medio de la explotaciébn permiten llevar a cabo mas actividades de
exploracion, complementandose mutuamente (Gupta et al., 2006; Lavie et al., 2010). De
esta manera, se observa que la ambidestreza organizacional afecta positivamente el

crecimiento de la firma (He & Wong, 2004) y el desempefio general (Cao et al., 2009).
Sin embargo, no todas las firmas que intentan la ambidestreza organizacional son
exitosas (O’Reilly 1l & Tushman, 2013). Tal como lo sugerido por March (1991), la falta o

exceso de explotacion o exploracion tiene un costo (Benner & Tushman, 2002) que puede
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llevar a la firma a la obsolesencia o la bancarrota, de acuerdo con los riesgos del
aprendizaje (Levithal & March, 1993). En este sentido, Lavie et al. (2010) han planteado
que es necesario abordar de manera simultdnea los dominios de la explotacion y la
exploracion en los ambitos organizacional e inter-organizacional para resolver los trade-
offs que se presentan. Es decir, un bajo nivel de explotacién o exploracién a nivel
organizacional se puede compensar con un mayor nivel de co-explotaciébn o co-
exploracion a nivel inter-organizacional y viceversa. De esta forma, se puede obtener un
balance a nivel general entre la explotacion y la exploracion que pueda llevar a un mayor
desempefo. Asimismo, un alto nivel de explotacion a nivel organizacional se puede

complementar con un alto nivel de exploracién a nivel inter-organizacional.

Lavie et al. (2010) sefialan que el balance de explotacion y exploracién entre los
ambitos organizacional e inter-organizacional puede ser mas eficiente y facil de perseguir,
que si la firma se circunscribe a buscar el balance al interior de cada ambito en particular.
Es decir que, un balance entre explotacion y exploracion en la firma, y, por otro lado, un
balance entre co-explotacién y co-exploracién en las relaciones inter-organizacionales
puede llevar a un menor desempefio. Esto se puede explicar por los trade-offs asociados
con la asignacion de recursos para actividades de explotacibn o exploraciéon y a la
eleccion de rutinas para refinar el conocimiento existente o incorporar nuevo
conocimiento, tanto en el nivel organizacional como en el inter-organizacional (Lavie et al.,
2011). De otro lado, Lavie et al. (2009) en el contexto de la formacion de alianzas
encuentran que se pueden obtener mayores beneficios al alcanzar un balance de

explotacién y exploracion entre dominios que al interior de cada ambito.

En esta linea, Simsek et al. (2009) y Raisch et al. (2009) resaltan la importancia de
las relaciones inter-organizacionales como posible fuente generadora de ambidestreza
organizacional. Estudios empiricos previos han asociado el concepto de ambidestreza con
las alianzas (Lavie & Rosenkopf, 2006; Lin et al., 2007; Rothaermel & Deeds, 2004) y las
relaciones inter-organizacionales (Im & Rai, 2008; Kauppila, 2010, 2015; Kristal et al.,
2010; Zimmermann & Raisch, 2009). Simsek et al. (2009) plantean la existencia de un tipo
de ambidestreza entre unidades de diferentes organizaciones. De manera similar,
Kauppila (2010) propone el concepto de ambidestreza inter-organizacional como un
medio para llevar a cabo la explotacion y la exploracion basandose en relaciones inter-

organizacionales. Por ello, cabria pensar en un tipo de ambidestreza en el ambito de las
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relaciones inter-organizacionales que pueda contribuir con un efecto adicional al de la

ambidestreza organizacional sobre el desempefio.

Para entender mas a fondo los efectos sobre el desempefio de este tipo de
ambidestreza de caracter inter-organizacional, como valor afiadido a la estrategia de
ambidestreza propia de la organizacion, es necesario abordar las nociones acerca de este
concepto y los estudios previos realizados en los diferentes ambitos (e.g., alianzas
estratégicas, relaciones inter-organizacionales y cadena de suministro), debido a que los
resultados obtenidos hasta el momento han sido contradictorios y no permiten establecer

una posicién concluyente al respecto.

4.2.2. Ambidestreza inter-organizacional y desempefio

El concepto de ambidestreza inter-organizacional esta asociado con los
planteamientos de Kauppila (2010). Este autor supone el desarrollo simultaneo de la
explotacion y la exploracién a partir de relaciones inter-organizacionales con las que se
evitan trade-offs entre dichas estrategias. A este respecto, Kang et al. (2007) han sugerido
que las firmas cuentan con pocos mecanismos para evitar los trade-offs entre la
explotacién y la exploracién. Segun Kauppila (2010), la ambidestreza puede ser creada de
una manera mas exitosa al establecer vinculos entre el interior y el exterior de la firma. De
igual manera, este autor plantea que las relaciones inter-organizacionales juegan un papel
fundamental en fortalecer y complementar la explotacion y la exploracién (Hoffmann,
2007; Koza & Lewin, 1998).

En este sentido, Kauppila (2010) utiliza un estudio de caso en profundidad para
identificar la importancia de un contexto que permita aprovechar los beneficios de las
relaciones inter-organizacionales, a partir de una combinacion de antecedentes tanto en el
nivel organizacional como en el inter-organizacional. De acuerdo con este autor, una firma
puede crear ambidestreza organizacional al combinar la maximizacién de las relaciones
inter-organizacionales de explotaciéon y exploracion, es decir, altos niveles de co-
explotacion y co-exploracién, con un balance de altos niveles de explotacion y exploracion
al interior de la firma. Para este autor, a partir del caso analizado, la maximizacion de las

relaciones de co-explotacion se da a través de contratos de manufactura con proveedores
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en la cadena de suministro, mientras que la maximizacién de las relaciones de co-

exploracion se establece con institutos de investigacion y universidades.

Para Kauppila (2010), la explotacion y la exploracion se dan de manera separada
para maximizar los beneficios de ambas actividades. De este modo, las relaciones inter-
organizacionales que se establecen para explotar y explorar aportan los mayores
beneficios posibles. En cuanto a la co-explotacion, la utilizacién de socios es efectiva al
liberar capital de manufactura permitiendo mayores inversiones en las competencias
centrales de la firma. Con respecto a la co-exploracion, los socios tienden a ser mejores
en explorar nuevas tecnologias ya que no cuentan con las restricciones de recursos y la
aversion al riesgo de las firmas. De esta manera, se obtiene una mayor transferencia de
conocimiento en la colaboracion, debido a que las organizaciones con las que se explora
estan menos motivadas comercialmente (e.g., instituciones publicas) y las disputas acerca
de los derechos de explotacion sobre los resultados de la colaboraciébn son menos
probables. Sin embargo, la maximizacion de los beneficios de las relaciones inter-
organizacionales para la creacion de ambidestreza requiere que las capacidades internas
de la firma y las vinculaciones externas estén intimamente entrelazadas. Por ello, un
contexto organizacional ambidiestro es un antecedente importante para que la firma
pueda capturar los beneficios de la explotacion y la exploracion llevadas a cabo mediante

relaciones inter-organizacionales.

Parmigiani y Rivera-Santos (2011) sefialan que todas las relaciones inter-
organizacionales tienen tanto un componente de explotacion como de exploracién, los
cuales denominan co-explotacién y co-exploracion. En esta linea, se sugiere que tanto la
co-explotacién como la co-exploracién co-existen en una alianza y cuando se busca un
desempefio favorable ningun tipo de aprendizaje debe ser descartado (Biao & Yi-Ju,
2014). En este contexto, el uso exclusivo de una u otra estrategia puede llevar a un
equilibrio subdptimo. En el corto plazo, centrarse exclusivamente en co-explotacion puede
restringir la innovacion de la firma y futuras oportunidades de crecimiento (Kang et al.,
2007). Por su parte, focalizarse solo en co-exploracion puede influenciar negativamente el
desempefio financiero de la firma por los costos que esto supone (Koza & Lewin, 1998).
Las investigaciones sugieren que debido a las sinergias entre la co-explotacion y la co-
exploracion, la colaboracion inter-organizacional ambidiestra o ambidestreza inter-

organizacional puede afectar el desempefio general y sus dimensiones (Hoffmann, 2007;
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Kauppila, 2010, 2015; Kristal et al., 2010). En el &mbito de las alianzas estratégicas, los
resultados muestran la tendencia de las firmas a mantener un balance en la formacién de

alianzas de exploracion y explotacion (Lavie & Rosenkopf, 2006).

Lin et al. (2007) plantean el concepto de ambidestreza en la alianza como una
aproximacion del concepto de ambidestreza inter-organizacional. En su investigacion
proponen que una firma con una formacion ambidiestra de alianzas de explotacion (i.e.,
socios actuales) y exploracion (i.e., socios nuevos) tiene un mejor desempefio, que una
firma que se focalice en la formacion de alianzas de exploracién o explotacion. Sin
embargo, los resultados obtenidos por estos autores muestran un efecto negativo de la
ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio de la firma. En cuanto al tamafio
de la firma, una formacion ambidiestra de alianzas es mas favorable para las firmas
grandes, mientras que una formacién especializada de alianzas de exploracion o
explotacién es mas favorable para las firmas pequefas. A este respecto, Lin et al. (2007)
plantean que la ambidestreza inter-organizacional enfrenta fuertes retos tales como
recursos limitados de la firma, impactos del entorno y restricciones de la red que afectan
las decisiones con relacion a las alianzas. Para estos autores, esto conlleva a trade-offs
entre la co-explotacion y la co-exploracion, los cuales se reflejan en las decisiones sobre
destinar recursos para el refinamiento de las relaciones con los socios actuales o el

desarrollo de relaciones nuevas para acceder a conocimientos y recursos nuevos.

En el contexto de las relaciones inter-organizacionales de largo plazo (i.e., una
firma y sus clientes), Im y Rai (2008) sefialan que compartir conocimientos de explotacion
y exploracién de manera simultdnea genera una menor variabilidad en el desempefio de
la relacion, en contraste con relaciones inter-organizacionales focalizadas en compartir
conocimiento de exploracién. Estos autores encuentran que existe una menor variabilidad
del desempefio de la relacion orientada a compartir conocimiento de explotacion, que
aquellas orientadas a compartir conocimiento de exploracién. Por lo que se espera que
poder contar con estrategias de co-explotacion y co-exploracion simultdneas permita
obtener resultados superiores a los de estrategias focalizadas, al captar los beneficios de

ambas estrategias simultaneamente.

En el marco de la cadena de suministro, Kristal et al. (2010) encuentran que las

firmas que tienen una estrategia ambidiestra de practicas de explotacion y exploracion
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logran afectar positivamente el desempefio (i.e., participaciéon en el mercado y nivel de
utilidades) con una mediacion total de las capacidades competitivas combinadas (i.e.,
calidad, velocidad de entrega, flexibilidad del proceso y bajo costo). Entendiendo que las
practicas de explotacion y exploracion en la cadena de suministro reflejan las actividades
de co-explotacién y co-exploracion, esto llevaria a pensar que la relacion con el
desempefio no es directa, sino que estd mediada por las capacidades de la firma. Por un
lado, la calidad, la velocidad de entrega y el bajo costo representan la excelencia
operativa de utilizar conocimientos existentes (explotacién), mientras que la flexibilidad del
proceso representa la utilizacibn de conocimientos nuevos para adaptarse a futuras
demandas (exploracién). Esto denota la importancia de contar con un contexto interno

adecuado que permita aprovechar los beneficios de las relaciones inter-organizacionales.

En el contexto de las alianzas de 1+D, Biao y Yi-Ju (2014) definen la ambidestreza
como la habilidad de la alianza para perseguir altos niveles de co-explotacion y co-
exploracion simultdneamente. Un énfasis en co-explotacion con la exclusion de la co-
exploracion puede ayudar a las alianzas de 1+D a lograr sus tareas mas eficientemente,
pero a expensas de nuevas oportunidades y con el riesgo que su conocimiento y
resultados sean obsoletos (Lavie et al., 2011). Por otro lado, la co-exploracién con la
exclusion de la co-explotacion puede generar un mayor nimero de ideas nuevas pero
poco viables, que incrementen la probabilidad de no capitalizar los beneficios y recuperar
los costos de la experimentacion (Cao et al., 2009). Ademas, las alianzas pueden
beneficiar a las partes con estilos complementarios de aprendizaje de explotacion o
exploracion (Azadegan & Dooley, 2010) que contribuyan a evitar la trampa del éxito o
fracaso (Levinthal & March, 1993).

De acuerdo con Biao y Yi-Ju (2014), tanto la co-explotacion como la co-
exploracion son cruciales para el éxito de las alianzas de I+D, por lo que consideran
perjudicial separarlas cuando se persigue la innovacion. Primero, la co-explotacion
permite a los asociados de una alianza acceder y entender el conocimiento de propiedad
de cada firma mediante actividades donde este se comparte e integra. En este sentido,
las alianzas de I+D pueden utilizar de manera eficiente los inventarios de conocimiento
existentes y obtener los retornos plenos de sus capacidades. Segundo, la co-exploracion
permite a las alianzas de 1+D descubrir continuamente oportunidades y desarrollar nuevo

conocimiento que rete el conocimiento existente, promoviendo de esta manera resultados
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innovadores (Atuahene-Gima & Murray, 2007). Tercero, la co-explotacion y la co-
exploracion pueden soportarse la una a la otra (Cao et al., 2009). Por un lado, la
proficiencia en 1+D de la co-explotacién puede incentivar a una firma asociada a iniciar la
reconfiguracion de sus conocimientos existentes y llevarla a absorber nuevo conocimiento
externo. Por otro lado, la co-exploracion exitosa puede proveer el aprendizaje de
explotacién sobre una base mas amplia de conocimiento existente, de tal manera que la

co-explotacién puede ser aplicada a una escala mayor.

Para Biao y Yi-Ju (2014) en el corto plazo, tanto la co-explotacion como la co-
exploracion son potencialmente esenciales para la creacion de valor y el mejoramiento del
desempenio al interior de las alianzas de |1+D. De este modo, la busqueda simultanea de
co-explotacién y co-exploracién puede ayudar a evitar el riesgo de la trampa del éxito o
del fracaso (Levinthal & March, 1993) en el nivel de la alianza. Por ello, se espera que los
resultados de las alianzas se puedan traducir en un desempefio mas favorable, al utilizar

las estrategias de co-explotacion y co-exploracién simultdneamente.

En el caso de Kauppila (2015), el concepto de ambidestreza inter-organizacional
est4 representado por la interaccion de la co-explotacién y la co-exploracion bajo el
término de colaboracion inter-organizacional ambidiestra. Este autor plantea que dado
gue la busqueda simultdnea de la explotacién y la exploracién puede llevar a un mayor
desempenio, segln se ha evidenciado en la literatura sobre ambidestreza organizacional,
esto mismo puede darse en el nivel de las relaciones inter-organizacionales. La co-
explotacion en exclusiva puede llevar al cortoplacismo, lo que restringe la innovacioén y las
oportunidades futuras. De otro lado, la co-exploracién por si sola expresada como el
aprendizaje y desarrollo constante puede afectar negativamente el desempenio financiero
en el corto plazo. De esta manera, este autor sugiere que al igual que la explotacion y la
exploracion se soportan la una a la otra, debido a que las utilidades de la explotacion
permiten las actividades de exploracibn que llevan a oportunidades nuevas para
actividades de explotacion, la co-explotacion y la co-exploracion pueden incrementar tanto

el desempeifio financiero como el crecimiento de la firma.

Sin embargo, Kauppila (2015) encuentra que, a pesar de existir el punto de vista
de que la co-explotacion y la co-exploracion llevan a un mayor desempefio de la firma

cuando se persiguen ambas actividades de manera simultdnea (Kauppila, 2010; Kristal et
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al., 2010), esto conduce a un desempefio mediocre debido a los trade-offs entre las dos
estrategias (i.e., recursos escasos y una estrategia satura a la otra). Los resultados
obtenidos por Kauppila (2015) coinciden con los de Lin et al. (2007), debido a que la
colaboracion inter-organizacional ambidiestra o ambidestreza inter-organizacional tiene un
efecto negativo sobre desempeiio de la firma. A este respecto, Lavie et al. (2010)
plantean que los resultados negativos de Lin et al. (2007) se deben a que no se vincularon
simultdneamente los &ambitos organizacional e inter-organizacional de la firma,
contemplando de esta forma, el balance general entre los dominios de la explotacién y la
exploracion. En el caso de Kauppila (2015), se presume que se trata de una situacion
similar, debido a que en su estudio solo se incluyen las dimensiones de co-explotacién y
co-exploracion y no las dimensiones de explotacion y exploracién de la firma, por lo que

no se vinculan los &mbitos organizacional e inter-organizacional de manera simultanea.

4.2.3. Ambidestreza organizacional e inter-organizacional y desempefio

Estudios previos realizados por Lavie et al. (2010, 2011) sugieren yuxtaponer los
ambitos organizacional e inter-organizacional de la explotacion y la exploracién. En este
sentido, diversos autores han abordado las formas en que los aprendizajes de explotacion
y exploracion en los ambitos intra-organizacional e inter-organizacional afectan el
desempefo de la firma (Hernandez-Espallardo et al., 2012; Holmqvist, 2004). Por su
parte, Stettner y Lavie (2014) han estudiado el uso de diferentes modos de acceso a
recursos y conocimiento tales como el desarrollo interno, las alianzas y las adquisiciones
para realizar actividades de explotacién y exploracion. Estos autores encuentran que
combinar modos internos con modos externos favorece el desempefio, ya que permite
beneficiarse de las complementariedades de la explotacion y la exploracion.
Concretamente, llevar a cabo actividades de explotacion internamente y desarrollar
actividades de exploracién externamente mediante adquisiciones o alianzas es favorable

para el desempefio de la firma.

Asimismo, Lavie et al. (2010) plantean que es necesario contar con la posibilidad
de combinar el conocimiento existente con el conocimiento nuevo por medio de alianzas
de caréacter hibrido que involucren la explotacion y la exploracion. Esto es contar con
explotacién y exploracién de manera simultanea en los d&mbitos organizacional e inter-

organizacional. En cuanto a Colombo et al. (2015) sefialan que las alianzas hibridas se
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consideran un mecanismo para combinar actividades de explotacion y exploracién. Sus
resultados apuntan a que este tipo de alianzas favorecen los resultados de innovacion

radical mas que incremental.

De acuerdo con Parmigiani y Rivera-Santos (2011) existen tres maneras a partir de
las cuales las firmas pueden balancear la tension entre la explotacion y la exploracion en
el marco de las relaciones inter-organizacionales. Primero, al interior de los portafolios de
relaciones, separando las actividades de explotacion y exploracibn al establecer
relaciones focalizadas unas en explotacion y otras en exploracién, y de esta manera,
lograr un balance global en el portafolio de relaciones (Koza & Lewin, 1998; Wassmer,
2010). Segundo, separando las actividades de manera temporal oscilando entre la
exploracion y la explotacién. De este modo, las actividades de colaboracién para el
desarrollo de nuevos productos son seguidas por actividades de colaboracion para la
produccién y el lanzamiento de los productos en el mercado (Rothaermel & Deeds, 2004).
Tercero, diferenciando estas dos actividades mediante dominios funcionales, bien sea si
se trata de actividades de explotacién o exploracion, las cuales se pueden balancear
combinando el ambito interno y externo (Lavie & Rosenkopf, 2006).

Para Parmigiani y Rivera-Santos (2011) cada una de las opciones anteriores tiene
el potencial de contribuir con la generacion de la ambidestreza mediante el balance de
explotacion y exploracion a través de mudltiples niveles (i.e., organizacional e inter-
organizacional), lo cual puede llevar a un mayor desempefio. No obstante, se sugiere que
la utilizacion de la interaccion de las dimensiones de co-exploracién y co-explotacion
permite captar el nivel de explotacion y exploracion de la firma que se lleva a cabo
mediante relaciones inter-organizacionales. De esta forma, es posible determinar cuales
son sus efectos sobre el desempefio en conjuncién con la interaccién de las dimensiones

de explotacion y exploracion propias de la firma.

Hasta el momento, se ha evidenciado en la literatura que la interaccién de las
estrategias para el desarrollo de actividades de innovacion de explotacion y exploracion a
nivel organizacional tiene un efecto positivo sobre el desempefio de la firma (Junni et al.,
2013). Por otro lado, se han observado resultados diversos en el efecto de la interaccion
de la co-explotacion y la co-exploracion sobre el desempefio. Se ha sefalado que la

interaccion de la co-explotacion y la co-exploracion tiene un efecto negativo sobre el
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desempeiio (Kauppila, 2015; Lin et al., 2007), que su efecto es positivo cuando se trata de
firmas grandes (Lin et al., 2007), o se introducen variables mediadoras propias del ambito
organizacional (Kauppila, 2010; Kristal et al., 2010), o se combina con modos internos
(Stettner & Lavie, 2014). Adicionalmente, se ha sugerido que esta interaccion favorece la
innovacion radical mas que la incremental en alianzas hibridas (Colombo et al., 2015) y
que reduce la variabilidad del desempefio de las relaciones inter-organizacionales (Im &
Rai, 2008).

A este respecto, Kauppila (2010) plantea que las estrategias de colaboracién con
otras organizaciones pueden contribuir a resolver los trade-offs entre la explotacion y la
exploracion asociados con la escasez de recursos y las dinAmicas organizacionales. Por
una parte, mediante las relaciones inter-organizacionales se puede ampliar la base de
recursos para desarrollar actividades de explotacién y exploracion. Por otra, contar con
portafolios de relaciones unas enfocadas en explotacion y otras en exploracién permite
gque ambas estrategias no se obstaculicen entre si. Ademas, establecer relaciones con
empresas exitosas en explotacion y exploraciébn minimiza los riesgos de la trampa del
éxito y/o del fracaso, ya que hace posible que las organizaciones puedan aprender
mejores practicas para evitar los efectos nocivos del exceso de explotacion y exploracion.
Por ello, cabe pensar que el desarrollo simultdneo de la ambidestreza organizacional e

inter-organizacional pueda contribuir con un mejor desempefio.

Por lo tanto, se plantea que las actividades de co-explotacién y co-exploracion
(i.e., ambidestreza inter-organizacional) puedan tener un valor afadido sobre el
desempenio de la firma en un contexto interno adecuado, representado por la interaccion
de las actividades de explotacibn y exploracion de la firma (i.e., ambidestreza
organizacional). Esto favorece la capitalizacion de los beneficios de las relaciones inter-
organizacionales al contribuir a resolver los trade-offs de los dmbitos organizacional e
inter-organizacional (Kauppila, 2010; Lavie et al., 2011). En consecuencia, entendiendo
gue la ambidestreza inter-organizacional puede facilitar el co-desarrollo de conocimientos
para complementar esfuerzos internos de innovacion de explotacion y exploracion, y
contribuir de esta manera con la mejora del efecto de la ambidestreza organizacional

sobre el desempefio, se propone la siguiente hipotesis:
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H;. La ambidestreza inter-organizacional favorece el efecto de la ambidestreza

organizacional sobre el desempefio.

Con el fin de comprobar la hipétesis planteada, se describe el método utilizado y
los resultados obtenidos.

4.3. Metodologia

El contraste de hipétesis se hace mediante un estudio empirico al recolectar
informacién por medio de encuestas a empresas colombianas manufactureras
innovadoras. A continuacion, se procede a describir la muestra, las escalas utilizadas y

sus respectivos indicadores de fiabilidad y validez.

4.3.1. Muestra

Para este modelo, se utilizaron datos de 245 empresas que respondieron
simultdneamente mas de dos sobre el desarrollo de actividades de innovacién basadas en
la explotacion de su conocimiento y en explorar conocimientos totalmente nuevos, en una
escala Likert donde el cero representa en ninguna medida y el diez en grado maximo.
Mas adelante, se les preguntaba a estas empresas si desarrollaban dichas actividades de
explotacibn o exploracién a través de relaciones con otras. Al comparar los datos
obtenidos por medio de entrevista presencial con los telefénicos y virtuales, mediante un
analisis de varianza de las medias de desempefio (F=0,654, p=0,419), no se encontré una
diferencia significativa. Asimismo, al incluir el método como variable de control (F=0,654,
p=0,419) o las interacciones del método con las variables del modelo tedrico, no se
observaron cambios significativos en el incremento del valor de R? (AF=0,404, p=0,750).
Por ello, al igual que en los modelos anteriores se concluye que el método de recogida no

introduce sesgos relevantes en el modelo estimado.

En cuanto al sesgo por la varianza del método comun (Harman, 1976), el analisis
exploratorio de componentes determind nueve factores con valores propios mayores que
uno para un total de la varianza explicada del 66%. Estos factores se corresponden con
las variables del modelo factorial tedrico propuesto. Debido a que el primer factor no
explica la mayoria de la varianza (20%), la varianza del método comudn parece no ser un

problema (Menon et al., 1999). Al realizar el andlisis factorial confirmatorio de las variables

141



del modelo en un solo factor utilizando el método de méaxima verosimilitud, se encuentra
que la diferencia del estadistico y* 19=725 con respecto al modelo factorial teérico
propuesto es significativa (p<0,001). Por este motivo, se concluye que parece no existir

sesgo de la varianza del método coman.

4.3.2. Escalas de medida

Las escalas de medida de los conceptos de explotaciéon, exploracion, co-
explotacion, co-exploracion y desempefio de la firma son las mismas utilizadas para los
modelos de los capitulos anteriores. La Tabla 4.1 presenta los resultados del analisis
factorial confirmatorio utilizando el método de maxima verosimilitud. Los resultados
sugieren un ajuste adecuado del modelo de medicién (X2=115,66, gl=72; CFI=0,96;
NNFI=0,95; RMSEA=0,050; SRMR=0,054), lo que evidencia la unidimensionalidad de los
conceptos (Anderson & Gerbing, 1988). La fiabilidad compuesta de las escalas (SCR) es
0,74 para desempefio, 0,70 para explotacién y 0,78 para exploracién, superando el
minimo recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi, 2012). El Alfa de Cronbach es 0,73 para la
escala de desempefio y 0,78 para exploracién, superando el valor de 0,70 recomendado
por Hair et al. (2010). En cuanto a la escala de explotacion el Alfa de Cronbach es de
0,69. La totalidad de los itemes que componen los conceptos tienen cargas factoriales
altamente significativas (el valor t mas bajo es 7,46), y las cargas factoriales
estandarizadas de un mismo factor son superiores a 0,5 y en algunos casos a 0,7, lo que
es evidencia de validez convergente (Hair et al., 2010). La escala de explotacion si bien
no tiene cargas factoriales individuales de 0,70 o superiores, sus cargas factoriales
individuales son superiores a 0,50, lo que de acuerdo con Bagozzi y Yi (2012)

corresponde al menos al 50% de la varianza explicada.

Para la comprobacién de la validez discriminante se adopta como criterio la
estimacion del valor superior del intervalo de confianza de la mayor correlaciéon entre dos
constructos al 99% (i.e., tres veces el error estandar del maximo phi). Este valor para la
escala de desempefio y explotacion es 0,79, y para la escala de exploracion es 0,60.
Debido a que no incluyen el uno, se concluye que existe validez discriminante (Anderson
& Gerbing, 1988). El AVE de la escala de desempefio es 0,49, de explotacion 0,31 y de

exploracion 0,48.
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Tabla 4.1. Andlisis factorial confirmatorio y fiabilidad de las escalas del modelo de

ambidestreza organizacional e inter-organizacional

Descripcion del item Coeficiente Valor de t Fiabilidad
estandarizado

Desempefio (dimensiones)

1. Objetivos racionales 0,61 9,23 SCR=0,74
2. Sistema abierto 0,73 11,25

3. Relaciones humanas 0,74 11,43
Explotacion

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Gltimos 3 afios

P6_1. Ha buscado nuevos mercados para sacar provecho de SCR=0,70
sus productos y/o tecnologias actuales. 0,56 8,00

P6_2. Ha actualizado sus conocimientos en productos y

tecnologias a partir de experiencias previas. 0,57 8,26

P6_3. Ha invertido en mejorar la productividad de las
operaciones apoyandose en tecnologia ya dominada por la

empresa. 0,59 8,54

P6_4. Para los problemas de sus clientes ha buscado

soluciones que estan proximas a las ya existentes. 0,56 7,98

P6_5. Ha desarrollado nuevos productos en areas en los que

la empresa posee una experiencia significativa. 0,52 7,46
Exploracion

Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los ultimos 3 afios:
P8_1. Ha explorado productos y/o mercados hasta ese SCR=0,78
momento desconocidos para la empresa. 0,66 10,43

P8 2. Ha adquirido habilidades organizativas y de gestion

absolutamente nuevas. 0,58 8,86

P8 3. Ha desarrollado productos y/o tecnologias hasta ese

momento desconocidos por la empresa. 0,73 11,69

P8_4. Ha fortalecido sus habilidades de innovacién en areas

donde no tenia una experiencia previa. 0,78 12,71

Co-explotacion

Para el desarrollo de las innovaciones de explotacion anteriores, en qué medida su empresa...
P7_3. Colabor6 con otras organizaciones para desarrollarlas

conjuntamente. 1,00-% 22,09
Co-exploracion

Para el desarrollo de las innovaciones de exploracion anteriores, en qué medida su empresa...
P9_3. Colaboré con otras organizaciones para desarrollarlas

conjuntamente. 1,00-° 22,09

-*Valor de )« fijado a uno. Estadisticos del modelo de medicion de 14 indicadores para 5 constructos:
XZ (69=115,66; GFI=0,94; RMSEA=0,050; SRMR=0,054; CFI=0,96; NNFI=0,95.

Fuente: elaboracion propia.

Las correlaciones y descriptivos de las variables se presentan en la Tabla 4.2, y de

las interacciones de la ambidestreza organizacional e inter-organizacional en la Tabla 4.3.
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Tabla 4.2. Correlaciones y descriptivos de las variables del modelo de ambidestreza
organizacional e inter-organizacional

Concepto Media Desviacion DES EXPLOT EXPLOR CO-EXPLOT
Estandar
Desemperfio (DES) 7,85 0,85
Explotacién (EXPLOT) 7,90 1,07 0,39*
Exploracion (EXPLOR) 6,50 1,70 0,26* 0,27*
Co-explotacién (CO-EXPLOT) 4,66 2,75 -0,04 0,11 0,10
Co-exploracion (CO-EXPLOR) 4,45 2,62 -0,09 0,08 0,17* 0,50*

*La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). SPSS 19.

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la literatura, una manera de medir la ambidestreza organizacional
es a través del producto de las mediciones separadas de explotacion y exploracién (He &
Wong, 2004). Por otro lado, la ambidestreza inter-organizacional se estima mediante el
producto de la co-explotacion por la co-exploracion tal como lo realiza Kauppila (2015).

Tabla 4.3. Correlaciones y descriptivos de las interacciones de las variables del modelo
de ambidestreza organizacional e inter-organizacional

Concepto Media  Desviacion Estdndar DES AMB
Desempefio (DES) 7,85 0,85
Ambidestreza organizacional (AMB) 52,02 16,96 0,38*
Ambidestreza inter-organizacional (AMBI) 24,34 21,19 -0,05 0,20*

*La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). SPSS 19.

Fuente: elaboracion propia.

4.4. Resultados

Las hipotesis se contrastan mediante la estimaciobn por minimos cuadrados
ordinarios de la siguiente ecuacion:

DES=B, + ¥ VC;+ B AMB + B, AMBI + B AMBXAMBI

Donde DES=Desempefio de la firma; VC;=Variable de control;
AMB=Ambidestreza organizacional (explotacion X exploracion);

AMBI=Ambidestreza inter-organizacional (co-explotacion x co-exploracion).

Al igual que en los modelos anteriores se utiliza el método de centrado a la media
recomendado por Aiken y West (1991) y Jaccard et al. (1991). Para el caso de la

ambidestreza organizacional se estima el producto de las dimensiones de explotacion y
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exploracion. Para la ambidestreza inter-organizacional se estima el producto de la co-
explotacion y la co-exploracion. En este caso, ambos productos son los que se centran a
la media. No se incluyen los efectos directos de las dimensiones individuales de
explotacién y exploracién o co-explotacién y co-exploracion, debido a que se incrementan
los valores de inflacién de la varianza por encima del valor recomendado de cinco. Como
variables de control se utilizan el dinamismo e intensidad competitiva del entorno, el

sector productivo y el tamafio de la empresa en nimero de empleados.

Se plantearon tres modelos anidados comparandose la mejora en R? obtenida
conforme se afiaden mas variables. El primer modelo incluye las variables de control. El
segundo modelo afiade los tipos de ambidestreza representados por la ambidestreza
organizacional e inter-organizacional. El tercer modelo afiade la interaccién entre ambos
tipos de ambidestreza. Este Ultimo modelo resulté ser el de mayor nivel de explicacién,

significativamente mejor que el del modelo | y Il, como se puede observar en la Tabla 4.4.

En el modelo Il la ambidestreza organizacional y la interaccién de la ambidestreza
organizacional e inter-organizacional presentan efectos positivos y significativos sobre el
desempefio. En el caso de la ambidestreza inter-organizacional el efecto sobre el
desemperio resulta ser negativo y significativo. En cuanto a la variable de control tamafio
de la empresa tiene un efecto positivo y significativo. La intensidad competitiva del
entorno y el sector de vehiculos tienen un efecto negativo y significativo frente a otras
industrias manufactureras. Para la comprobacion de la hipétesis se realiza un analisis

marginal (Aiken & West, 1991; Jaccard et al., 1991) en el siguiente apartado.
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Tabla 4.4. Estimados de regresion del modelo de ambidestreza organizacional e inter-organizacional

Variable dependiente:
Desempefio de la firma

Modelo |

Variables de control

Modelo Il

Tipos ambidestreza

Modelo Il
Modelo Tedrico

Coeficientes Coeficientes Coeficientes no  Coeficientes Error estandar P de 2 colas
estandarizados estandarizados estandarizados estandarizados (valor de t)

(valor de t) (valor de t)
Intercepto 7,801 (20,982) 8,001 (22,786) 7,909 0,343 (23,044) 0,000
Variables de control
Alimentos y bebidas 0,011 (0,117) -0,082 (-0,926) -0,073 -0,035 0,180 (-0,404) 0,686
Quimicos y farmacéuticos -0,100 (-1,178) -0,093 (-1,176) -0,106 -0,042 0,196 (-0,540) 0,590
Pléasticos -0,070 (-0,938) -0,081 (-1,164) -0,232 -0,068 0,231 (-1,001) 0,318
Minerales no metdlicos 0,041 (0,554) -0,044 (-0,619) -0,171 -0,048 0,245 (-0,697) 0,487
Impresion -0,058 (-0,789) -0,060 (-0,859) -0,218 -0,062 0,239 (-0,912) 0,363
Eléctricos -0,033 (-0,442) -0,018 (-0,263) 0,055 0,016 0,234 (0,234) 0,815
Vehiculos -0,242 (-3,379) *** -0,218 (-3,267) *** -0,774  x+* -0,189 0,267 (-2,894) 0,004 ***
Metales 0,054 (0,739) 0,045 (0,668) 0,299 0,079 0,252 (1,187) 0,237
Magquinaria -0,021 (-0,308) -0,023 (-0,353) -0,119 -0,023 0,327 (-0,365) 0,716
Textiles -0,080 (-1,036) -0,100 (-1,394) -0,247 -0,078 0,222 (-1,113) 0,267
Papel y Carton -0,079 (-1,156) -0,082 (-1,270) -0,280 -0,055 0,321 (-0,871) 0,385
Muebles 0,056 (0,783) 0,064 (0,972) 0,263 0,061 0,277 (0,949) 0,344
Dinamismo del entorno 0,066 (0,978) 0,025 (0,405) 0,011 0,026 0,027 (0,426) 0,670
Intensidad competitiva del entorno -0,094 (-1,412) -0,109 (-1,768) * -0,052 * -0,104 0,030 (-1,739) 0,083 *
Tamafio empresa-empleados 0,109 (1,626) 0,114 (1,841) * 0,183 * 0,105 0,106 (1,733) 0,084 *
Tipos de ambidestreza
Ambidestreza organizacional 0,396 (6,291) *** 0,021 *** 0,424 0,003 (6,852) 0,000 ***
Ambidestreza inter-organizacional -0,112 (-1,809) * -0,008 *** -0,192 0,003 (-2,974) 0,003 ***
Efecto de interaccién
Ambidestreza organizacional x Ambidestreza inter-organizacional 0,001 *** 0,225 0,000 (3,605) 0,000 ***

R? (Adj. R?)
F value
F probability

AR?(A adj. R?)
F-val. for AR?
F-pro. for AR?

0,109 (0,051)
1,873
0,039

0,243 (0,187)
4,292
0,000

0,134 (0,136)
20,091
0,000

0,284 (0,227)
4,990
0,000

0,041 (0,040)
12,998
0,000

*p< 0,1; ** p < 0,05; ** p < 0,01

Fuente: elaboracion propia.



4.4.1. Efecto de la ambidestreza organizacional en niveles de

ambidestreza inter-organizacional

El efecto de la ambidestreza organizacional sobre el desempefio, en niveles
altos de ambidestreza inter-organizacional (+1 desviacion tipica=21,19) es positivo y
significativo (valor de 0,032*, un error estandar de 0,005 y un valor t=6,985°, p<0,01)
(Figura 4.1). De otra parte, en niveles bajos de ambidestreza inter-organizacional (-1
desviacion tipica=-21,19), el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el
desempenfio es positivo y significativo (valor de 0,010, un error estandar de 0,004 y un
valor t=2,488, p<0,05). En ambos casos, el efecto de la ambidestreza organizacional
es positivo y significativo. Al comparar los efectos de la ambidestreza organizacional
sobre el desempefio para niveles de ambidestreza inter-organizacional alta y baja, la
diferencia es positiva y significativa (valor de 0,022, un error estandar de 0,006 y un
valor t=3,605, p<0,01). Por lo tanto, el efecto de la ambidestreza organizacional sobre
el desempefio es mayor para niveles altos de ambidestreza inter-organizacional que
para niveles bajos, y en ambos casos los efectos son positivos y significativos. Es
decir, que la ambidestreza inter-organizacional favorece el efecto de la ambidestreza
organizacional sobre el desempefio, soportando la hip6tesis H;.

Figura 4.1. Efecto de la ambidestreza organizacional sobre el desempefio para niveles

de ambidestreza inter-organizacional

DES

0,022;t=3,605; p=0,000

— AMB-Inter_Alta
= = AMB-Inter_Baja

$=0,032;t=6,985; p=0,000

AMBIDESTREZA ORGANIZACIONAL

Fuente: elaboracion propia.

! Efecto: E=b; + bs Gaug

2 Error estandar: S=(Var by + Var bz x GAMB|2 +2CQOV by bz x GAMB|)1/2
3
t=E/S
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4.5. Discusion y conclusiones

El presente capitulo tiene como objetivo determinar si desarrollar la
ambidestreza organizacional a través de la ambidestreza inter-organizacional puede
llevar a un desempefio superior. Con relacion a la estrategia de innovacion
representada por la ambidestreza organizacional, se observa que su efecto directo
sobre el desempefio es positivo y significativo. Con respecto a la estrategia de
innovacion representada por la ambidestreza inter-organizacional, se sugiere que su
efecto directo sobre el desempefio es negativo y significativo. En cuanto a la
interaccion de la ambidestreza organizacional e inter-organizacional, su efecto sobre el
desempefo es positivo y significativo. De este modo, solo cuando la ambidestreza
organizacional e inter-organizacional interactllan se observa un efecto positivo de las
relaciones inter-organizacionales sobre el desempefio de la firma. Los resultados
obtenidos sugieren que los mayores desempefios se obtienen por parte de empresas
con altos niveles de colaboracion inter-organizacional, en presencia de altos niveles de

ambidestreza organizacional.

Como resultado del andlisis marginal, se encuentra que la ambidestreza inter-
organizacional favorece el efecto positivo de la ambidestreza organizacional sobre el
desempefio. También se observa que para niveles bajos de ambidestreza
organizacional y niveles altos de ambidestreza inter-organizacional, el desempefio
nominal es inferior al de niveles bajos de ambidestreza inter-organizacional. Por lo
tanto, contar con niveles altos de colaboracidon con otras organizaciones sin tener
niveles altos de ambidestreza organizacional no se traduce en un desempefio nominal
superior. Esto puede sugerir un despilfarro de recursos por parte de la organizacion, o
que ésta, se encuentre en funciéon del cumplimiento de los objetivos de la otra

organizacion con la que colabora, mas que de los objetivos de si misma.

De esta manera, se contribuye con un avance en la literatura al esclarecer los
resultados aparentemente contradictorios que se han obtenido previamente acerca de
los efectos de la ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio. A este
respecto, se confirman los resultados obtenidos por Kauppila (2015) y Lin et al. (2007)
que evidencian que el efecto directo de la interaccion de la co-explotacion y la co-
exploracion sobre el desempefio es negativo. Asimismo, se sugiere que en presencia
de un contexto organizacional adecuado, representado por la ambidestreza

organizacional, el efecto de la ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio
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se torna positivo, en concordancia con los resultados obtenidos por Kristal et al. (2010)

y Lin et al. (2007) para firmas grandes.

Por ello, para obtener un mejor desempefio se requiere que la ambidestreza
organizacional se complemente con relaciones inter-organizacionales. Esto esta en
linea con Kauppila (2010), el cual plantea que un contexto organizacional ambidiestro
y las relaciones inter-organizacionales no son sustitutos sino complementos. De igual
forma, se corresponde con Stettner y Lavie (2014) acerca de lo favorable de combinar
modos internos y externos, y con Colombo et al. (2015) sobre la conveniencia del uso
de alianzas hibridas que combinen estrategias simultaneas de explotacion y
exploracion. De esta manera, se contribuye con Lavie et al. (2010, 2011) a ampliar el
marco de analisis de la ambidestreza, al incluir no solo el dmbito organizacional e
inter-organizacional de manera separada, sino al vincularlos simultaneamente y medir
sus efectos sobre el desempefio. En esta linea, en el presente capitulo se responde a
la pregunta central acerca de los efectos que puedan tener las relaciones inter-
organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio. Los
resultados obtenidos sugieren que las relaciones inter-organizacionales,
representadas por la interaccion de la co-explotacion y la co-exploracién bajo el
concepto de ambidestreza inter-organizacional, favorecen el efecto de la ambidestreza

organizacional sobre el desempefio.

Las limitaciones del presente capitulo estan relacionadas con la falta de
inclusion de los efectos principales de la explotacién, la exploracion, la co-explotacion
y la co-exploracién, dado que el interés principal es observar el efecto de las
interacciones utilizando una medida de ambidestreza de producto. Futuros estudios
deben contemplar el andlisis simultdneo de sus efectos principales y las interacciones.
Asimismo, la no inclusién de variables de control sobre las caracteristicas del portafolio
de relaciones, si se trata de socios con los que se ha colaborado anteriormente, o la
diversidad de las bases de conocimiento de ambas partes. De igual manera, no se
abord6 el analisis del rol que pueden desempefiar las variables moderadoras
identificadas en los capitulos anteriores (i.e., capacidad de absorcién y capacidad de
alianzas), en el efecto de la ambidestreza inter-organizacional sobre el desempefio.
Adicionalmente, se cuenta con las limitaciones en la fiabilidad de las escalas de
explotacién, exploracion y desempefio cuyo indice AVE es menor a 0,5 (Hair et al.,
2010). Sin embargo, las cargas factoriales individuales son superiores a 0,50, lo que

representa un valor superior al 50% de la varianza explicada (Bagozziy Yi, 2012).
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4.6. Implicaciones gerenciales

El desarrollo de estrategias de ambidestreza organizacional requiere que las
empresas lleven a cabo procesos de aprendizaje para ir aumentando paulatinamente
sus niveles de explotacion y exploracion organizacionales, con la ayuda de co-
explotaciébn y co-exploracion como complemento a sus esfuerzos internos de
innovacion. De lo contrario, desarrollar colaboraciones con otras organizaciones puede
llevar a efectos negativos sobre el desempefio. Por un lado, los efectos negativos
pueden verse reflejados en el despilfarro de recursos, y por otro, en la priorizacion del
cumplimiento de objetivos de las otras organizaciones con las que colabora mas que
de la propia organizacion.

La Tabla 4.5 muestra las diferentes opciones que se pueden presentar al
combinar el ambito organizacional e inter-organizacional de la ambidestreza. En el
primer caso, de baja ambidestreza organizacional e inter-organizacional, no se
observa la presencia de la innovacién. En el segundo caso, de alta ambidestreza
organizacional y baja ambidestreza inter-organizacional, la innovacion es producto
principalmente de fuentes internas y puede tener un efecto positivo sobre el
desempefio. En cuanto al tercer caso, la innovacion tiene como origen principalmente
las fuentes externas, lo que seglin se ha evidenciado puede tener un efecto negativo
sobre el desempefio. Finalmente, en el cuarto caso se conjugan tanto la innovacion
organizacional como la inter-organizacional, lo cual se ha sefalado en el presente
estudio que tiene el mayor efecto positivo sobre el desempefio de la firma. De este
modo, la obtencién de ambidestreza organizacional mediante el co-desarrollo de
conocimientos de explotaciébn y exploraciéon, denominada ambidestreza inter-
organizacional, supone el escenario mas promisorio para un desempefio superior. En
el siguiente capitulo, con el fin de profundizar en el marco de relaciones de
colaboracion especificas, se aborda el efecto que los mecanismos de gobierno de la
relacion puedan tener sobre el desempefio en proyectos de innovacion con otras

organizaciones.

Tabla 4.5. Ambidestreza organizacional e inter-organizacional

Ambidestreza Organizacional

Baja Alta
1. No se cuenta con innovacion de 2. La ambidestreza se obtiene principalmente
Ambidestreza Baja explotacién ni de exploracion. mediante fuentes organizacionales.
Inter- 3. La ambidestreza se obtiene 4. La ambidestreza se consigue mediante una
organizacional Alta principalmente mediante fuentes combinacion de fuentes organizacionales e inter-
inter-organizacionales. organizacionales.

Fuente: elaboracion propia.
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CAPITULO 5. GOBIERNO DE LA RELACION Y
DESEMPENO EN PROYECTOS DE CO-
EXPLOTACION Y CO-EXPLORACION

RESUMEN
Las alianzas para la innovacion son una de las formas mediante las cuales las
firmas pueden desarrollar actividades de explotacion de activos
complementarios y exploracion de nuevas oportunidades. Las firmas pueden
llevar a cabo estas alianzas mediante proyectos de innovacion en colaboracién
con otras organizaciones para obtener un desempefio superior, en vez de
desarrollarlos por si mismas exclusivamente. Estudios previos, han sefialado la
importancia de los mecanismos de gobierno en el éxito o fracaso de las
alianzas. Asimismo, se ha planteado que las formas de gobierno contractual e
informal pueden complementarse a nivel de la firma y complementarse o
sustituirse a nivel del proyecto. Sin embargo, el conocimiento sobre el tipo de
gobierno contractual o informal que lleva a un mejor desempefio, dependiendo
del caracter de innovacion del proyecto bien sea de co-explotacion o co-
exploracién, es aun materia de investigacion. Utilizando una muestra de 218
empresas que han desarrollado proyectos de innovacién en colaboracién con
otras organizaciones, el aporte principal de este capitulo esta relacionado con
determinar el gobierno mas efectivo para los proyectos de co-explotacion y co-
exploracion. Los resultados obtenidos apuntan a que el gobierno contractual es
el mas efectivo en los proyectos de co-explotacién, mientras la especializacion
en gobierno contractual o informal es la mas efectiva en los proyectos de co-
exploracion. Por ello, se sugiere que en los proyectos de co-exploracion los

gobiernos contractual e informal pueden sustituirse.

Palabras claves: gobierno de la relacion, gobierno contractual, gobierno informal,

proyecto de co-explotacién, proyecto de co-exploracion.
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5.1. Introduccién

El término de gobierno ha sido definido de forma amplia como una manera de
organizar las transacciones (Williamson & Ouchi, 1980). En cuanto al gobierno de la
relacién en el marco de colaboraciones especificas para el desarrollo de proyectos de
innovacion, se dice que puede contribuir con el éxito o fracaso de las alianzas (Ring &
Van De Ven, 1994). Por ello, estudiar el gobierno de la relacion segun el caracter de
innovacion del proyecto es un tema de interés que reviste gran importancia para la
gerencia, debido a las implicaciones que los tipos de gobierno puedan tener sobre el

desempenio.

Entre los distintos tipos de gobierno de la relacion se pueden distinguir el
contractual y el informal (Rindfleisch & Heide, 1997). El gobierno contractual es el que
hace uso del contrato, mientras que el gobierno informal hace uso de la confianza y las
normas relacionales para administrar la relacion (Ferguson et al., 2005). Estudios previos
en el nivel de la firma han sefialado que el gobierno contractual favorece las actividades
de innovacion de explotacion, mientras que el gobierno informal se adecta mejor a las
actividades de innovacién de exploracién (Blome et al., 2013). Ademas, se ha observado
que los tipos de gobierno pueden sustituirse (MaCaulay, 1963), complementarse (Blome
et al., 2013; Carson et al., 2006; Poppo & Zenger, 2002), o ser complementos o sustitutos
en diferentes circunstancias (Fischer et al., 2011; Olander et al., 2010; Tiwana, 2010;
Woolthuis et al., 2005).

En un estudio de casos sobre proyectos de innovacion para el desarrollo de
nuevos productos, Zimmermann y Raisch (2009) observan que, en las relaciones
verticales en el marco de la cadena de suministro con caracteristicas similares a las de los
proyectos de co-explotacion, predominan las estructuras de gobierno autonomas,
caracterizadas por altos niveles de control formal (i.e., amplia definicibn de los roles,
extensa supervision y limitado desarrollo de conocimiento) y bajos niveles de interaccion
entre los socios, equiparable al gobierno contractual. Por otro lado, en las relaciones
horizontales de cooperacion con caracteristicas mas comparables a las de los proyectos
de co-exploracion, identificaron estructuras de gobierno integradas caracterizadas por
altos niveles de interaccibn de los socios (i.e., responsabilidades y experiencias

compartidas) y bajos niveles de control formal, por tanto un gobierno mas informal.
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En cuanto a la efectividad de los mecanismos de gobierno, Zimmermann y Raisch
(2009) sugieren que en los proyectos de co-explotacion las estructuras de gobierno
auténomas (i.e., alto gobierno formal-bajo informal) pueden favorecer la explotacion y en
menor medida la exploracién. En contraste, sefialan que en proyectos de co-exploracion
las estructuras de gobierno integradas (i.e., bajo gobierno formal-alto informal) pueden
favorecer la explotacion y la exploraciébn. En esta linea, Herndndez et al. (2010)
encuentran que los mecanismos de tipo social (i.e., confianza, control comportamental)
mas asociados con el gobierno informal favorecen los procesos de compartir el
conocimiento y el aprendizaje (i.e., exploracién). Estos resultados coinciden con los
planteamientos de Koza y Lewin (1998) en el contexto de las alianzas, que sugieren un
mayor favorecimiento de los mecanismos de control comportamental sobre la exploraciéon
y el aprendizaje, a diferencia de los mecanismos de control de resultados que favorecen

mas la explotacion del conocimiento existente.

De acuerdo con estos estudios, cabria esperar que altos niveles de gobierno
contractual puedan llevar a un mayor desempefio en los proyectos de co-explotacion,
debido a que se adecuan mejor a las actividades de explotacion. Por otro lado, debido a
que altos niveles de gobierno informal pueden acomodarse mejor a las actividades de
exploracion, se esperaria que contribuyan a un mayor desempefio en proyectos de co-
exploracion. Sin embargo, los estudios previos no abordan las implicaciones que el tipo de
gobierno pueda tener sobre el desemperio, y la posible presencia de complementariedad
o sustituibilidad entre el gobierno contractual e informal (e.g., Poppo & Zenger, 2002), en
los proyectos de co-explotacibn o co-exploracién. Es decir, que hay pocos estudios
empiricos que examinen las implicaciones que las elecciones de un tipo de gobierno u
otro puedan tener sobre el desempefo, dependiendo del caracter de innovacién de los
proyectos (e.g., Arranz & Arroyabe, 2012). Asimismo, son pocos los estudios que abordan
cuando y por qué el gobierno contractual sustituye o complementa al gobierno informal
(e.g., Woolthuis et al., 2005).

De esta manera, se plantea determinar en qué proyectos de innovacion un tipo de
gobierno es preferido a otro, o si, por el contrario, se complementan de modo que los
mejores niveles de desempefio se producen cuando se utilizan ambos tipos de gobierno

simultaneamente. En este sentido, se entiende que la concordancia entre el co-desarrollo
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de conocimientos, representado por el caracter de innovacion del proyecto bien sea de
co-explotacién o co-exploracion, y el tipo de gobierno de la relacion (i.e., contractual o
informal) pueda tener un efecto sobre el desempefio, al facilitar la explotacién y/o la
exploracion. Por ello, la pregunta que se pretende abordar en el presente capitulo es
¢ Qué efecto tiene el tipo de gobierno de la relacion sobre el desempefio de acuerdo con
el tipo de proyecto de innovacién? Esta pregunta busca determinar el efecto del gobierno
de la relacion sobre el desempefio en los proyectos de co-explotacion y co-exploracion.
En este caso particular, se indaga sobre el tipo de gobierno que pueda llevar a un mejor
desempenfo en los proyectos de innovacién, en contraste con el nivel de la firma que se

ha estudiado mas ampliamente.

Para ello, nos apoyamos en la Teoria de los costos de transaccion que nos
permite explicar los tipos de gobierno de la relaciébn y sus implicaciones sobre el
desempefo de los proyectos de innovacion. Ademas, de acuerdo con Parmigiani y
Rivera-Santos (2011), la Teoria de los costos de transaccion permite abordar el mejor
modo de organizar la co-explotacion y la co-exploracién para explicar la manera en que
las firmas acceden a recursos y capacidades de fuentes externas, destinadas al desarrollo
de actividades de explotacién y exploracién. Para estos autores, la co-explotacion busca
obtener beneficios de una inversion especifica existente y la co-exploracion crear una
inversion especifica basada en nuevo conocimiento. Segun Rossignoli y Ricciardi (2015),
la Teoria de los costos de transaccion junto con la Teoria de la agencia y la Teoria de la
dependencia basada en los recursos, ve a las relaciones inter-organizacionales como un
asunto de coordinacion y control. Desde estas teorias, las organizaciones buscan

controlar aspectos criticos de sus interacciones de negocios para alcanzar sus metas.

En nuestro caso, la unidad de andlisis a tratar es el proyecto de innovacion
colaborativo entre la empresa y otra(s) organizaciones. Para ello, se cuenta con una
muestra de empresas que han desarrollado proyectos de innovacion en colaboracién con
otras organizaciones. Los resultados obtenidos apuntan a que el gobierno contractual es
la forma de gobierno mas efectiva en los proyectos de co-explotacion y co-exploracion. En
relacion con los proyectos de co-exploracion, se observa que la especializacion en
gobierno informal también puede mejorar el desempefio, de modo que en este caso, las
formulas mixtas, donde el gobierno contractual e informal se usan simultdneamente,

parecen ser las menos adecuadas. Esto es relevante, debido a que las organizaciones

154



pueden mejorar su desempefio al elegir el tipo de gobierno de la relacion que mejor se

adecue al caracter de innovacion del proyecto.

A continuacion, se presentan los tipos de gobierno de la relacién (i.e., contractual e
informal) y su importancia en los procesos colaborativos de innovacion. Después, se
plantean las hipotesis asociadas con el efecto del gobierno de la relacion sobre el
desempefo dependiendo del tipo de proyecto de innovacion. Luego, se describen la
metodologia utilizada en el estudio empirico y los resultados obtenidos. Posteriormente,

se abarcan la discusion y conclusiones, y las implicaciones para el sector empresarial.

5.2. Teoria e Hipotesis

Cada vez méas las iniciativas de desarrollo de nuevos productos requieren de la
integracion de conocimientos especializados y habilidades provenientes de las
organizaciones externas (Bercovitz & Feldman, 2007). A este respecto, Mishra y Shah
(2009) sefialan que la competencia colaborativa, definida como “la habilidad de colaborar
simultdneamente con proveedores, clientes y equipos inter-funcionales en el desarrollo de

nuevos productos” (p. 324) tiene un impacto directo sobre el desempefio de los proyectos.

Para Thomson et al. (2009) la colaboracién se define como: “Un proceso en el que
actores autbnomos o semiautbnomos interactian a través de una negociacion formal o
informal, creando conjuntamente reglas y estructuras que gobiernan sus relaciones y
medios para actuar o decidir sobre los asuntos que los unieron; esto es un proceso que
involucra normas compartidas e interacciones beneficiosas” (p. 25). En este sentido, la
colaboracién se asume como una forma de asignar recursos escasos de manera eficiente
mientras se fortalecen los lazos inter-organizacionales (Thomson et al., 2009). Asimismo,
“el aprendizaje y la innovacion a través de las alianzas es mas probable cuando los socios
tienen fortalezas complementarias y son técnicamente distantes, y cuando existen
mecanismos de gobierno apropiados” (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011, p. 1117). En
este orden de ideas, los aspectos asociados con el gobierno de la relacion facilitan la
colaboracion mediante reglas y estructuras que permiten a las partes involucradas

mejorar el desempefio de los proyectos de innovacion.

155



Simsek et al. (2009) han sefialado que la busqueda de la explotacion y la
exploracion a través de las relaciones inter-organizacionales (e.g., redes o alianzas)
supone el uso de mecanismos hibridos, que comparten caracteristicas con las jerarquias
y los mercados. Por lo tanto, estos autores sugieren la necesidad de estudiar los procesos
de gobierno que permitan lograr una combinacién exitosa de explotacion y exploracion en
el marco de las alianzas. Segun Ring y Van de Ven (1994), la eleccién de los tipos de
gobierno utilizados, en exclusiva o en combinacién, es decisiva en la explicacién del éxito
o fracaso de la colaboracién inter-organizacional. De esta manera, se considera
conveniente analizar las caracteristicas e implicaciones de los mecanismos de gobierno
de la relacion sobre el desempefio cuando se establecen relaciones de colaboracién para

la innovacion con otras firmas.

5.2.1. Gobierno de larelacion

A partir de la idea general planteada por Williamson y Ouchi (1980) sobre el
gobierno de la relacibn como el modo general de organizacion de las transacciones,
Heide (1994) lo describe como un “fenédmeno multidimensional, que comprende desde el
inicio, mantenimiento y término de una relacion entre dos partes” (p. 72). Un principio
central de la Teoria de los costos de transaccion plantea que una concordancia entre el
tipo de gobierno elegido y las caracteristicas de las transacciones lleva a obtener
resultados mas eficientes, al reducir los costos en los que se incurre para gestionar una
transaccion (Rindfleisch & Heide, 1997; Williamson, 1985). Por ello, las opciones de
gobierno deben minimizar los costos de transaccion en un intercambio econémico (Grover
& Malhotra, 2003; Williamson, 2008).

Williamson (1975) establece una diferencia entre los costos de transaccién ex ante
y ex post. Los costos de transaccién ex ante surgen de las acciones para establecer o
desarrollar el contrato (i.e., iniciacion de la relacion). Por otro lado, los costos ex post se
derivan de la coordinacion, la supervision y el hacer cumplir lo pactado (i.e.,
mantenimiento de la relacién). De acuerdo con Rindfleisch y Heide (1997), los costos de
transaccion se causan por los procesos de salvaguardar (i.e., minimizar el riesgo de un
comportamiento oportunista), adaptarse a los cambios del entorno y evaluar el
cumplimiento de lo pactado. En los acuerdos de colaboracién los costos de transaccion se

perciben por ambas partes. De esta manera, los costos de transaccion pueden
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condicionar la forma en la que la empresa accede a recursos y conocimientos externos,

para actividades de explotacion y exploracion mediante relaciones inter-organizacionales.

Segun Heide (1994) existen tres momentos en una relacién: el inicio, el
mantenimiento y la terminacion. En el caso del mantenimiento de la relacion este autor
sefiala que el gobierno de la relaciébn se manifiesta en las siguientes dimensiones: 1)
especificacion de papeles, 2) planeacion, 3) ajustes, 4) monitoreo, 5) incentivos y 6)
medios de hacer cumplir. La especificacion de papeles describe la manera en que las
decisiones y funciones se asignan a las partes en una relacion. La planeacién se refiere a
los procesos en los que las futuras contingencias y responsabilidades se hacen explicitas
de manera anticipada. Los procesos de ajuste exigen de la flexibilidad de las partes para
negociar debido a los cambios del entorno y las circunstancias. Los procesos de
monitoreo determinan la medida en que se cumplen los acuerdos mediante medidas
externas o internas (i.e., resultado o comportamiento). En las medidas internas, los
incentivos pueden reducir la necesidad de mediciones globales. Por su parte, los medios
de hacer cumplir son los mecanismos explicitos de refuerzo que van mas alla de los

incentivos para que las partes cumplan con lo pactado.

Para Heide (1994) existen dos tipos de formas de gobierno que permiten organizar
el modo como se lleva a cabo cualquier transaccion incluyendo el acceso a recursos,
conocimiento y, en definitiva, el desarrollo de innovaciones: 1) gobierno de mercado, con
el que no se crea una relacion, ya que el modo de acceso a recursos y conocimiento es la
compra (buy), y 2) gobierno de no mercado que puede utilizar modos de gobierno
unilateral y bilateral. EI gobierno unilateral se ha asociado mas con los mecanismos de
control formal como los contratos, mientras que el gobierno bilateral se ha vinculado mas
con la confianza o los mecanismos de tipo informal (Heide, 1994). Ademas, se ha
planteado que el uso de mecanismos hibridos (i.e., formal e informal) puede ayudar a
proteger las inversiones especificas sin una completa integracion (Williamson, 1985). De
esta forma, diversas estrategias de gobierno pueden ser adoptadas para reducir los
riesgos del oportunismo (Mohr & Sengupta, 2002), facilitando la realizacién de inversiones
para compartir el conocimiento (Dyer & Singh, 1998). Una descripcion més detallada de
las tipologias de gobierno de acuerdo con las dimensiones planteadas por Heide (1994)

se puede encontrar en la Tabla 5.1.
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Tabla 5.1. Tipologias de gobierno

Forma de gobierno

Dimensién

Gobierno de mercado

Gobierno de no mercado

Unilateral

Bilateral

1. Inicio de larelacion

2. Mantenimiento de larelacion

2.1.Especificacion de papeles

2.2.Planeacion

2.3.Ajustes

2.4.Monitoreo

2.5.Incentivos

2.6.Medios de hacer cumplir

3. Terminacion de larelacién

Ninguno en particular.

Papeles individuales
aplicados a transacciones
individuales.

Inexistente; o limitada a
transacciones individuales.

Inexistentes; limitado a la
salida o compensacion
inmediata.

Externo/reactivo; medicién
del resultado.

A corto plazo; asociados al
resultado.

Externos a la relacion;
sistema legal/competitivos
/inversiones que se
contrarrestan en otras
relaciones.

Al completar la transaccion
discreta.

Selectivo; entrenamiento
en habilidades.

Roles individuales
aplicados a la relacion
inter-organizacional.

Unilateral; planes de
contingencia.

Ex ante/mecanismos
explicitos para el cambio.

Externo/reactivo;
medicién del resultado y
comportamiento.

A corto y largo plazo;
asociados a resultados y
comportamiento.

Interno a la relacion;
autoridad legitimada.

Relacioén a plazo fijo,
mecanismos explicitos de
finalizacion.

Selectivo; entrenamiento
en valores.

Traslape de roles,
actividades conjuntas y
responsabilidades de
equipos.

Proactiva/conjunta;
planes sujetos a
cambios.

Bilateral/cambios
negociados mediante
ajuste mutuo.

Interno/proactivo;
basado en autocontrol.

Largo plazo; asociados a
actitudes sistémicas
relevantes.

Interno a la relacién;
interés mutuo.

A término indefinido.

Fuente: Heide (1994).

En la literatura se distingue entre gobierno contractual o formal, y relacional o
informal. De acuerdo con Ferguson et al. (2005), el gobierno contractual o formal es
cuando la relacién se administra haciendo referencia al contrato, a lo explicitamente
formalizado en el mismo. Para Arranz y Arroyabe (2012) un contrato es “el vinculo legal
que especifica los papeles, rutinas, derechos y obligaciones de las partes mediante
procedimientos operacionales formales y detallados” (p. 580). Segun Lyons y Mehta
(1997), un contrato es un acuerdo escrito entre dos o0 més partes, el cual es percibido o
entendido como un vinculo legal. De otro lado, el gobierno informal o relacional es cuando
se utilizan la comunicacion mutua, la confianza y las normas relacionales para gestionar la

relacion (Ferguson et al., 2005).

En cuanto a los contratos se caracterizan por ser explicitos, formales y escritos
(Ferguson et al.,, 2005), y son producto de extensas negociaciones (Lusch & Brown,

1996). Cannon et al. (2000) proponen que un contrato establece un marco comun de
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expectativas realistas de ambas partes. De este modo, los contratos se refieren a los
acuerdos formales y escritos que proveen un lazo legal, en un marco institucional en el
que las obligaciones de cada parte estan especificadas (Luo, 2002; Zhou & Poppo, 2010).
En este sentido, el gobierno contractual tiende a reducir los riesgos y la incertidumbre
(Lee & Cavusgil, 2006; Lusch & Brown, 1996), y utiliza los mecanismos que promueven el
cumplimiento (Heide, 1994; Lusch & Brown, 1996). Por medio de clarificar explicitamente
el contenido de las tareas conjuntas, las penalidades por los incumplimientos y la
distribucion de los beneficios, los contratos pueden prevenir el oportunismo y facilitar la

cooperacion (Luo, 2002; Poppo & Zenger, 2002).

De acuerdo con Williamson (1975) y Gibbons (2005), un contrato ademas de ser
una funcién para mitigar el oportunismo en las relaciones inter-organizacionales, también
es una funcion de adaptacion que reduce los costos de transaccion. Los contratos mas
completos son legalmente mas vinculantes, debido a que tienen mas clausulas que
pueden cubrir mas aspectos de la relacién, y porque las clausulas mas especificas son
mas faciles de interpretar y hacer cumplir (Woolthuis et al., 2005). Por otro lado, los
contratos incompletos dejan mas a la interpretacion y vinculan menos legalmente, ya que

contienen menos clausulas o estas no son verificables u observables (Chen, 2000).

De otro lado, el gobierno informal es usualmente no escrito (Lacity et al., 2009), y
ha sido usado para describir mecanismos que utlizan sanciones de tipo no legal, que
reduzcan el oportunismo y mejoren efectividad (Dyer & Singh, 1998; Gulati, 1995). Para
Liu et al. (2009) el propodsito de los mecanismos de tipo informal es intercambiar
informacion, compartir ideas, resolver conflictos y problemas mediante consultas y
discusiones, y promover la participacion en la toma de decisiones. Entre los mecanismos
de tipo informal se encuentran la confianza y las normas relacionales (Poppo & Zenger,
2002) cuyo objetivo es mejorar la calidad de la relacion entre las partes (Arino et al.,
2005). En el caso de la confianza puede ser definida como “una expectativa de que la otra
parte va a cumplir con sus obligaciones, comportarse en un modo predecible, y actuar y
negociar justamente, aun cuando la posibilidad de oportunismo exista” (Cai et al., 2010, p.
260). En cuanto a las normas relacionales hacen referencia a las expectativas reciprocas
y a la adaptacion mutua que permite a las partes alcanzar acuerdos para resolver los

problemas y conseguir sus objetivos (Liu et al., 2009).
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Adicionalmente, el gobierno informal reduce la probabilidad percibida por las
partes de que la otra actie de manera oportunista para absorber o robar el conocimiento,
0 para aprovechar los recursos de la otra parte en provecho propio de forma indebida
(Lee et al., 2007). Ademas, el hecho de que el gobierno informal a menudo es precedido
por una mayor experiencia previa de colaboracion entre las partes, asi como por una
reputacion y confianza mutuas, favorece la colaboracion, la reciprocidad y los lazos

sociales, contribuyendo de este modo con la mejora de la relacion.

En una buena parte, el debate sobre los tipos de gobierno de la relacién ha estado
dirigido a identificar las ventajas y desventajas de cada uno de ellos (Carson et al., 2006;
Dyer & Singh, 1998). Para Olander et al. (2010) depender solo de la confianza y las
normas relacionales puede reducir la necesidad de mecanismos contractuales, pero esto
puede llevar a la negligencia en términos de gobierno contractual. De otro lado, para estos
autores, los contratos pueden contribuir con el desarrollo de la confianza ya que se
pueden utilizar para asignar los derechos de propiedad intelectual, o que puede promover
la colaboracion. Sin embargo, la falta de definiciobn en estos aspectos por la ausencia de

un contrato puede ser una fuente de conflicto y reducir la confianza.

Segun Fischer et al. (2011), la perspectiva de la sustitucion caracteriza lo
contractual y lo informal como un dualismo, es decir, que se trata de conceptos separados
gue difieren en términos de su base (i.e., poder vs. valores compartidos) y de sus
mecanismos para alinear metas conflictivas (i.e., supresion vs. consenso). Desde esta
perspectiva, el gobierno contractual es parte de una estructura social impersonal que
determina el comportamiento humano, mientras que los elementos del gobierno informal,
como la confianza son producto de la voluntad (Mdllering, 2005). Esta conceptualizacién
ve el gobierno contractual e informal como sustitutos. Dicho de otro modo, el gobierno
contractual va en detrimento del gobierno informal, mientras que el gobierno informal
reduce la necesidad de gobierno contractual (Bachmann, 2001). De esta manera, en
condiciones de normas relacionales débiles se necesitan contratos complejos para mitigar
el oportunismo, mientras que en situaciones de buenas relaciones los contratos se ven

como innecesarios o contraproducentes (Poppo & Zenger, 2002).

De acuerdo con Fischer et al. (2011), la perspectiva del complemento caracteriza

el gobierno contractual y el informal como una dualidad, rechazando la separacion
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conceptual y sefialando sus similitudes y dependencias mutuas. En consecuencia, los
tipos de gobierno son vistos como alternativas funcionales equivalentes, que de manera
simultanea y paralela absorben la incertidumbre y reducen la complejidad (Reed, 2001).
Por ello, cada tipo de gobierno facilita el otro y el nivel de control ejercido a través de
acuerdos contractuales afecta positivamente a las normas relacionales y viceversa,
debido a que el uso de clausulas contractuales precisas puede promover la confianza y la

creacion de expectativas confiables entre las partes (Mollering, 2005).

Larson (1992) y Ring y Van de Ven (1994) aportan evidencia para la perspectiva
de la sustitucién, mientras que Poppo y Zenger (2002) soportan la perspectiva del
complemento. Sin embargo, Woolthuis et al. (2005) sugieren que ambos tipos de gobierno
pueden ser sustitutos o complementos. Primero, cuando el contrato no es interpretado
como una salvaguarda legal, la confianza y el contrato pueden co-existir vy
complementarse. Segundo, cuando las partes confian entre si, la confianza puede
sustituir al contrato. Tercero, cuando no hay confianza, las partes pueden poner énfasis
en los contratos con clausulas detalladas y, de esta forma, el contrato sustituye a la

confianza.

Una vez considerados los tipos de gobierno contractual e informal, y las
perspectivas que se han utilizado para analizarlos bien sea como sustitutos o
complementos, se procede a abordar sus implicaciones sobre el desempefio en los

proyectos de innovacion.

5.2.2. Gobierno de larelacion y desempefio en proyectos de innovacion

Para Fischer et al. (2011) una de las razones por las que fallan los proyectos de
innovacién en alcanzar sus objetivos esta relacionada con la inadecuada eleccién de los
mecanismos de gobierno, lo que ocasiona que los costos superen los estimados iniciales.
Estos autores, al preguntarse por la mejor manera de combinar el gobierno contractual y
el informal contemplan la perspectiva de la sustitucion (MaCaulay, 1963) y la del
complemento (Poppo & Zenger, 2002). Asimismo, sugieren que el gobierno contractual y
el informal pueden ser complementos o substitutos dependiendo de las circunstancias
(Woolthuis et al., 2005).
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De acuerdo con Tiwana (2010), la Teoria de los costos de transaccién aboga por
el control formal, el cual enfatiza en el uso de salvaguardas contractuales explicitas. En
contraste, el gobierno relacional promueve el uso de mecanismos informales basados en
la confianza que son menos costosos y mas flexibles que los mecanismos de control
formal. De esta forma, los mecanismos de control formal e informal se ven como
sustitutos, mas apropiados bajo diferentes circunstancias. Sin embargo, hay estudios
empiricos que han fallado en confirmar el planteamiento de la sustitucién (e.g., Poppo &
Zenger, 2002).

La hipétesis alternativa, la de la complementariedad, se sustenta en afirmaciones
que acusan al gobierno contractual de rigido para soportar los ajustes que pueden ser
requeridos conforme la colaboracion se va desarrollando, al tiempo que un exceso de
gobierno informal, sin la presencia de cierto nivel de seguridad contractual, ha sido
denominado en la literatura sobre gobierno inter-organizacional con términos como naive
(infantil) (Olander et al., 2010). Por su parte, el contrato proporciona un punto de partida
gue reduce la ambigledad sobre las obligaciones y lo que cabe esperar de cada una de
las partes, marcando por tanto, un limite para el abuso si se recae excesivamente en el
gobierno informal (Granovetter, 1985). De esta manera, el contrato puede verse como una
base para la confianza debido a que limita las oportunidades e incentivos para el

oportunismo (Woolthuis et al., 2005).

Desde la Teoria de los costos de transaccion, en el nivel de la firma y las
relaciones inter-organizacionales, los contratos pueden ser incompletos con potencial
para convertirse en injustos con el paso del tiempo (Williamson, 1975). Por ello, puede ser
atil contar con salvaguardas informales en caso de eventos imprevistos, como seguro
para las partes de que la otra no va a tomar ventaja de situaciones con potencial para ello
(Macneil, 1977). Esto facilita futuras inversiones en innovacién y/o en reduccion de costos

gue se puedan traducir en rentas relacionales adicionales (Blome et al., 2013).

Segun Poppo y Zenger (2002), los mecanismos de control formal e informal
superan las limitaciones mutuas, promoviendo la cooperacion mientras se protege a
ambas partes, mejorando el beneficio mutuo. Estos autores plantean que la emergencia
de las normas relacionales, mas que los contratos, prolongara la relacion. Bajo el

gobierno contractual las partes buscan ganar reputacion por medio de un alto desempefio
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en el corto plazo para obtener contratos futuros. De otro lado, bajo el gobierno informal los
fallos en el corto plazo pueden ser olvidados si el desempefio en el largo plazo es exitoso
(Blome et al., 2013). De este modo, los incentivos en el corto y el largo plazo basados en
el gobierno contractual e informal promueven altos niveles de desempefio en la firma
(Weitz & Jap, 1995).

Para Tiwana (2010) la perspectiva del complemento plantea que las partes deben
comportarse de manera confiable por las sanciones que no hacerlo puede acarrear. En
este caso, el contrato y la confianza estan relacionados positivamente siendo el contrato
un prerrequisito de la confianza. Investigaciones previas han mostrado que la busqueda
simultdnea de mecanismos multiples de gobierno como el contractual y el informal pueden
llevar a resultados sinérgicos (Cannon et al., 2000; Poppo & Zenger, 2002). La evidencia
empirica sefiala que altos niveles de confianza y altos niveles de control formal pueden
ser conceptualizados como mecanismos complementarios en las relaciones inter-
organizacionales (Luo, 2002; Poppo & Zenger, 2002), o que la confianza es una condicién
para los contratos (Larson, 1992; Ring & Van de Ven, 1994). Por lo tanto, es posible
pensar que la presencia simultinea de salvaguardas formales e informales pueda

conducir a un mayor desempefio (Blome et al., 2013).

Lee y Cavusgil (2006) plantean que los mecanismos informales asociados con la
confianza tienen un mayor impacto en estabilizar las relaciones, mientras que los
contratos ayudan a la alineacién en el comienzo de una relacién, cuando la incertidumbre
sobre el comportamiento de la otra parte es alta. Al comparar la efectividad de los dos
mecanismos, Carson et al. (2006) encuentran que no son sustitutos sino complementos,
ya que cada uno trae ventajas y desventajas especificas. Segun Blome et al. (2013), de
acuerdo con la Teoria del intercambio relacional, la generacién de rentas relacionales esta
basada en normas y, principalmente, en la reciprocidad o en la flexibilidad asociadas con
el gobierno informal, que en Ultima instancia llevan a un mejor desempefio. En general,
términos contractuales articulados y procesos de resolucion de conflictos claramente
definidos junto con el gobierno informal basado en la confianza de las partes, pueden
llevar a incentivos complementarios para el éxito de las relaciones (Poppo & Zenger,
2002). No obstante, Das y Teng (1998) sugieren que la relacién entre control formal e

informal no es simplemente de complemento sino mas compleja.
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A este respecto, en el contexto de proyectos de outsourcing, Fischer et al. (2011)
observan la existencia de cuatro arquetipos que describen la interaccién entre el gobierno
contractual y el informal. En el primero, el gobierno contractual refuerza el gobierno
informal mediante la prescripcion de la interaccion social (e.g., reuniones semanales). En
el segundo, el gobierno informal facilita el gobierno contractual al aportar informacion
relevante para refinar el contrato, con motivo de la fuerte relacion entre las partes. En el
tercero, el gobierno contractual funciona como una red de seguridad del gobierno
informal, en la que la presencia del contrato mitiga el riesgo de la informalidad,
complementandose entre si. En el cuarto, el gobierno informal reduce la necesidad del
contrato substituyéndolo debido a un trade-off entre la necesidad de ser flexible y la de
contar con una salvaguarda frente al oportunismo. De esta manera, estos autores sefialan
que el gobierno contractual y el informal pueden ser complementos o sustitutos en una

relacién inter-organizacional en el marco de un proyecto.

Sin embargo, segun Biao y Yi-Ju (2014) a pesar que diversos estudios han
explorado la funcion de los contratos y la confianza en la cooperacioén inter-organizacional
(Yang et al.,, 2011), pocos han analizado la efectividad de estos dos mecanismos de
control en el marco de las alianzas de co-explotacion y co-exploracion. En este sentido,
Arranz y Arroyabe (2012) examinan los efectos que los mecanismos de gobierno
contractual e informal tienen sobre el desempefio de los proyectos colaborativos de
investigacion y desarrollo de explotacion y exploracion. De acuerdo con estos autores,
tanto los mecanismos contractuales como los informales son importantes para mitigar la
complejidad y mejorar el desempefio. Sus resultados apuntan a que si bien los contratos y
los mecanismos informales (e.g., normas relacionales y confianza) actian como
complementos mas que como sustitutos en ambos tipos de proyectos, los contratos son
mas efectivos en el mejoramiento del desempefio de los proyectos de explotacion,
mientras que las normas relacionales y la confianza son mas efectivas en el mejoramiento

del desempefio de los proyectos de exploracion.

De acuerdo con Arranz y Arroyabe (2012), en los proyectos de explotacion las
normas relacionales y la confianza actian como complementos del contrato, estimulando
su implementacion al regular los aspectos que no se habian hecho explicitos en el mismo
y las situaciones no previstas del proyecto (Das & Teng, 1998; Poppo & Zenger, 2002).

Por lo tanto, en los proyectos de explotacion el gobierno informal es un elemento
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complementario dedicado a resolver conflictos, mientras que el contrato contiene los
elementos principales como la planeacion, la organizacion de las actividades, los
beneficios y las expectativas de las partes (Arranz & Arroyabe, 2012). Por ello, estos
autores consideran que el gobierno contractual es mas efectivo que el gobierno informal

en el mejoramiento del desempefio de los proyectos de explotacion.

Por otro lado, en los proyectos de exploracién el gobierno informal ademas de
ayudar a resolver los conflictos que se presentan, suple lo poco explicito del contrato,
contribuye a hacer frente a los cambios requeridos por la volatilidad del entorno y ayuda a
monitorear los intercambios entre las partes (Carson et al., 2006; Das & Teng, 1998). Para
Arranz y Arroyabe (2012), el gobierno informal es mas efectivo que el gobierno contractual
en situaciones de incertidumbre ya que las salvaguardas relacionales no requieren ser
elaboradas o renegociadas nuevamente como los contratos para acomodarse a los

cambios.

En esta linea, Olander et al. (2010) han observado que dependiendo de la fase en
que se encuentre el proyecto colaborativo de investigacion y desarrollo, sea de inicio,
desarrollo o finalizacion, los tipos de gobierno contractual o informal pueden necesitarse
en mayor o menor medida. Estos autores han sugerido que en la fase de inicio la creacion
de valor aun no es clara, mientras que en la fase de desarrollo ambas partes perciben el
potencial de creacién de valor, y en la fase de finalizacion los resultados se hacen mas
evidentes y se reconoce su aplicacion comercial. En nuestro caso, la fase de inicio o
investigacion es mas equiparable con los proyectos de co-exploracion donde aun existe
una gran incertidumbre sobre la creacion de valor. La fase de desarrollo corresponde a los
proyectos donde la co-explotacion y la co-exploracidon co-existen en proporciones
similares. En cuanto a la fase de finalizacion esta mas asociada con los proyectos de co-

explotacién donde la aplicacion comercial es mas evidente.

En sus resultados Olander et al. (2010) sefialan que en la co-exploracion los tipos
de gobierno pueden sustituirse, mientras que en la fase de desarrollo pueden
complementarse y en la co-explotacion se requiere de un mayor uso del gobierno
contractual para evitar el oportunismo de las partes. En cuanto a la fase de desarrollo,
estos autores sugieren que la utilizacion simultanea del gobierno contractual e informal

mejora el desempefio de la relacién debido a que el gobierno contractual complementa el
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gobierno informal, al proteger la creacion de valor para cada una de las partes. De igual
manera, sefialan que el gobierno informal complementa el gobierno contractual al
compensar las deficiencias del contrato en situaciones no anticipadas. De otro lado, los
efectos de los tipos de gobierno de la relacién sobre el desempefio en la co-explotacion y
la co-exploracién, seran abordados a continuacién en los apartados referidos a los
proyectos de co-explotacion y co-exploracion.

5.2.2.1. Gobierno de la relacion y desempefio en proyectos de co-

explotacion

Los proyectos de co-explotacion representan la medida en que un proyecto de
innovacién se lleva a cabo en colaboracion con otras organizaciones para expandir el
conocimiento existente. Para Arranz y Arroyabe (2012), las caracteristicas principales de
un proyecto de explotacién son su aplicabilidad o inmediatez (e.g., posicionamiento de un
producto en el mercado), la rutina (i.e., organizacion y planeacion) y que sirven para
refinar y extender el conocimiento existente. Por ello, los acuerdos deben clarificar estas
caracteristicas para ser mas efectivos, lo que puede llevar a las partes a establecer un
contrato mas completo (Reuer & Arifio, 2007). Debido a que en este tipo de proyectos las
actividades y los resultados esperados son mas evidentes y menos inciertos, se
caracterizan por tener una mayor incidencia de los mecanismos de gobierno contractual.
Esto debido a que sus productos son medibles, la informacién para evaluarlos es objetiva
y no se depende del gobierno informal para obtenerla (Tiwana, 2010). En este sentido,
Kirsch et al. (2002) sugieren que hay una asociacion positiva entre la habilidad de medir y

el mayor uso de mecanismos de gobierno contractual.

Segun Olander et al. (2010) la utilizacion del gobierno contractual es mas evidente
en la co-explotacion. Para estos autores, el gobierno contractual mejora el desempefio de
la relacion debido a la clara distribucién de los derechos de propiedad intelectual y los
beneficios derivados de la explotacion de los resultados del proyecto. La ausencia de este
tipo de gobierno puede llevar a desacuerdos y tensiones que afecten futuras
colaboraciones al dafar la relacién inter-organizacional y, ademas, afectar seriamente el
gobierno informal por las disputas que puedan presentarse. Estos autores plantean que
durante la co-explotacion el gobierno contractual puede sustituir al gobierno informal en

asegurar el potencial de valor para cada una de las partes.
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Para ilustrar la manera en que la sustitucion del gobierno informal por el
contractual puede darse, se sefiala que en una alianza se requiere la organizacion y la
planeacion de las actividades de manera anticipada para hacerlas explicitas en los
contratos (Arranz & Arroyabe, 2012). De esta forma, los contratos mediante una definicion
clara de roles permiten mejorar la coordinacion y la eficiencia (Blome et al., 2013). Esto
debido a que las partes involucradas tienen claridad sobre las actividades y los resultados
esperados de cada una de ellas, evitando de esta manera, la redundancia de esfuerzos y
el despilfarro de recursos. Esta definicion clara de actividades y resultados es mas
probable en los proyectos de co-explotacién donde la incertidumbre es menor. Por ello,
cabe pensar que un mayor uso del gobierno contractual pueda tener un efecto favorable
sobre el desempefio de los proyectos de co-explotacion. En consecuencia, se plantea la

siguiente hipotesis:

H;. Un mayor uso relativo del gobierno contractual frente al gobierno informal

incrementa el desempefio en los proyectos de co-explotacion.

5.2.2.2. Gobierno de larelacion y desempefio en proyectos de co-

exploracion

Los proyectos de co-exploracion representan la medida en que un proyecto de
innovacion se lleva a cabo en colaboracién con otras organizaciones para incorporar
conocimiento nuevo. De acuerdo con Olander et al. (2010), la co-exploracién corresponde
a todas las actividades realizadas antes del desarrollo de un producto (Rothaermel &
Deeds, 2004). Para Arranz y Arroyabe (2012), la incertidumbre es la principal
caracteristica de la exploracién tanto en la busqueda de la informacion como en los
resultados del proyecto. Segun estos autores, la incertidumbre en la busqueda de
informacion se refiere a la falta de rutinas y formalizacion, y la incertidumbre en los
resultados esta asociada con una mayor dificultad en la apropiacion de los mismos. Estos
proyectos se caracterizan por una mayor incidencia de los mecanismos de gobierno
informal, los cuales contribuyen con asegurar la calidad de los resultados obtenidos por la
conformidad con los métodos y los procedimientos, acordados por las partes que

colaboran en el proyecto (Tiwana, 2010).

167



Desde la perspectiva de la sustitucion, Tiwana (2010) plantea que se puede ver el
contrato en conflicto con la confianza debido a que el uso activo de contratos puede
evocar el oportunismo y el comportamiento defensivo. De este modo, el contrato y la
confianza pueden estar negativamente relacionados ya que el contrato reduce el nivel de
confianza y/o disminuye el desarrollo de la confianza. En la literatura sobre alianzas, se ha
observado que el uso de mecanismos de gobierno contractual puede ser percibido como
una sefial de que la otra parte no es lo suficientemente confiable para comportarse
apropiadamente sin controles formales (Das & Teng, 1998; Sundaramurthy & Lewis,
2003). Es decir, que los contratos pueden ser interpretados como un signo de
desconfianza (Bradach & Eccles, 1989; Lyons & Mehta, 1997).

La relacion entre confianza y contrato puede ser negativa cuando la confianza
disminuye o elimina la necesidad de contrato. Diversos estudios han sefialado que la
confianza reduce la necesidad de contrato y monitoreo, caso en el cual, la confianza
substituye al contrato (Das & Teng, 1998; Lyons & Mehta, 1997). De esta manera, uno de
los conceptos que ha predominado en la literatura es que la confianza y el contrato son
alternativas opuestas (Knights et al.,, 2001), en las que el contrato puede llevar a una
menor confianza y la confianza puede conducir a una menor necesidad de contrato. Por
ello, cuando se usa el contrato puro introducir factores de gobierno informal se puede
considerar una falta de interés por cumplir con la palabra. Por otro lado, cuando se usa el
gobierno informal puro las referencias al contrato pueden ser interpretadas como una falta
de confianza (Zheng et al., 2008). De este modo, se plantea que los mejores resultados
se obtienen cuando hay una especializaciéon en un tipo de gobierno, ya que la presencia

de ambos tipos de gobierno puede tener un efecto negativo sobre el desempefio.

De acuerdo con Woolthuis et al. (2005), en las relaciones que se caracterizan por
alta incertidumbre y/o complejidad, debido a que requieren inversiones especificas y
transferencia intensiva de conocimiento, se espera contar con un minimo de clausulas
que hagan alusion a: 1) la proteccion de los derechos de propiedad intelectual (i.e.,
conocimiento, producto, método, patente, licencia o publicacion), 2) la filtracion de
informacion (i.e., secreto industrial, sanciones y limitacion para trabajar con otros socios) y
3) el manejo de la relacion (i.e., duracion, especificacion de roles y responsabilidades). En
este sentido, el contrato se hace necesario como elemento para reducir la ambigtiedad,

ademas de minimizar el riesgo de oportunismo en colaboraciones que, por presentar una
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alta incertidumbre, pueden contar con altos niveles de asimetria en el intercambio de

informacioén valiosa entre las partes (Lee & Cavusgil, 2006).

Segun Biao y Yi-Ju (2014) en las alianzas de I+D de co-exploracion, los contratos
representan las promesas formales que pueden sustituir la confianza y motivar a los
integrantes de la alianza a compartir su conocimiento (Kok & Creemers, 2008; Zhou et al.,
2008). De acuerdo con estos autores, los conocimientos complementarios de los
integrantes de la alianza pueden ser combinados y refinados de una manera mas eficiente
mediante una estructura altamente integrada (Zimmermann & Raisch, 2009) y, en el corto
plazo, altos niveles de gobierno contractual pueden sustituir la integracién porque
aseguran que los esfuerzos de exploracion puedan ser llevados a cabo mediante arreglos
ex ante. De esta forma, en los proyectos de co-exploracion donde sea posible asegurar de
manera anticipada los esfuerzos de exploracién cabe esperar que un mayor uso del

gobierno contractual contribuya con un mayor desempefio.

Por otro lado, cuando exista la incapacidad para especificar ex ante la naturaleza
del producto de dicha innovacion, o sus caracteristicas y desempefio, se supone que los
términos de la relacion se irdn fijando conforme se desarrolla la colaboracion (Gilson et
al., 2009). Asimismo, una vez que la colaboracion esta en marcha aumenta la
probabilidad de encontrar contingencias que causen cambios en las decisiones inciales.
Por lo tanto, ambas partes pueden formular un contrato que incluya un gran nimero de
contingencias, lo que en cualquier caso es costoso y nunca sera completo, o involucrarse
en costosas renegociaciaciones cada vez que una contingencia no considerada
inicialmente emerja (Hoetker, 2005). En este sentido, los contratos tienden a disminuir la
flexibilidad de la colaboracion y aumentar su rigidez (Liu et al., 2009), lo que puede
representar un obstaculo para las actividades de co-exploracion que son mas dificiles de
anticipar. Es decir, que los contratos pueden restringir la habilidad de las organizaciones
para adaptarse a nuevas situaciones y generar nuevas soluciones de manera conjunta (Li
et al., 2010).

Es por tanto deseable que el gobierno informal supla el contrato cuando la
colaboracion tiene altos niveles de incertidumbre (Arranz & Arroyabe, 2012) para mejorar
la adaptacion al cambio y la resolucion de conflictos (Carson et al., 2006; Ring & Van De

Ven, 1992). De este modo, el uso del gobierno informal favorece el desempefio en los
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proyectos de co-exploracion al utilizar aspectos relacionales como la reciprocidad y la
flexibilidad que permiten a las partes compartir informaciébn y explorar nuevas
oportunidades (Blome et al, 2013). Adicionalmente, el gobierno informal promueve los
mecanismos de gestion que dependen de la complementariedad de recursos y la
respectiva transferencia de conocimiento entre las partes (Dyer & Singh, 1998; Lavie &
Rosenkopf, 2006; Uzzi, 1999). A este respecto, el gobierno informal puede ser un
catalizador en la co-exploracion al disminuir los costos y mejorar los beneficios percibidos
en la transaccion (Blomgvist et al., 2002). Segun Olander et al. (2010), el gobierno
informal esta asociado con la idea de compartir conocimiento incluso si no hay una
experiencia previa de las partes. Por ello, estos autores plantean que en la co-exploracion
el gobierno informal mejora el desempefio de la relacion y puede sustituir al gobierno

contractual.

Para Olander et al. (2010), las normas relacionales y la confianza son elementos
complementarios enfocados en la resolucién de conflictos. Las normas relacionales y la
confianza pueden suplir lo poco explicito del contrato y la incertidumbre derivada de la
volatilidad del entorno (Carson et al., 2006). En este sentido, los mecanismos informales
pueden ser méas efectivos en situaciones de incertidumbre ya que no requieren de los
ajustes de los contratos que deben ser reformulados y renegociados (Carson et al., 2006).
Por esto, se espera que un mayor uso de los mecanismos de gobierno informal pueda ser
favorable para el desempefio de los proyectos de exploracién (e.g., la comunicacién entre
socios, los valores compartidos, la cooperacion y la confianza) (Arranz & Arroyabe, 2012;

Zimmermann & Raisch, 2009).

Segun lo expuesto anteriormente, debido a que una mayor especializacion en
gobierno contractual o informal puede favorecer el desempefio de los proyectos de co-

exploracion, sustituyéndose entre si, se propone la siguiente hipotesis:

H,. En proyectos de co-exploracion, la sustitucién del gobierno contractual por el
gobierno informal tiene un efecto de U sobre el desempefio, de modo que los
mayores desempefios se obtienen mediante la especializacibn en gobierno

contractual o informal.
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Con el fin de comprobar las hipétesis planteadas, se describe el método utilizado y

los resultados obtenidos.

5.3. Metodologia

El contraste de hipotesis se hace mediante un estudio empirico a empresas que
desarrollaron proyectos de innovacién en colaboracion con otras organizaciones. A
continuacién, se procede a describir la muestra, las escalas utilizadas y los respectivos
indicadores de fiabilidad y validez obtenidos.

5.3.1. Muestra

El estudio se focaliz6 en el proyecto colaborativo de innovacién como unidad de
andlisis, reconociendo que la estructura de gobierno usada en un proyecto especifico no
necesariamente refleja la mas amplia estructura de gobierno inter-organizacional de las
firmas (Gerwin & Ferris, 2004). Para ello, se pedia al encuestado que pensara en un
proyecto de innovacién relevante realizado en su empresa en colaboracién con otras
organizaciones en los Ultimos tres afios. Estas organizaciones podian ser proveedores,
clientes, empresas consultoras, contratistas, proveedores tecnolégicos, universidades o
centros de investigacién. Para este modelo se obtuvieron datos de 218 proyectos de
innovacion en el marco de colaboraciones inter-organizacionales especificas. Al incluir las
interacciones del método de recogida de datos con las variables del modelo teérico no se
observaron cambios significativos en el valor de R? del modelo estimado (AF=0,754,
p=0,584). Por ello, se determiné utilizar las observaciones de los tres métodos de

recoleccién datos.

En referencia al sesgo por la varianza del método comun (Harman, 1976), el
andlisis exploratorio determiné cinco factores con valores propios mayores que uno para
un total de la varianza explicada del 70%. Debido a que el primer factor no explica la
mayoria de la varianza (27%), la varianza del método comudn parece no ser un problema
(Menon et al., 1999). Ademas, al realizar un andlisis factorial confirmatorio de las variables
del modelo en un solo factor utilizando el método de méaxima verosimilitud, se encuentra
que la diferencia del estadistico y* »=953 con respecto al modelo factorial tedrico
propuesto es significativa (p<0,001), por lo que parece no existir sesgo de la varianza del

método comun.
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5.3.2. Escalas de medida

Para el concepto de desempefio del proyecto en colaboracion, se utilizé una
escala basada en las dimensiones propuestas por Bstieler (2006) sobre satisfaccion del
proyecto en colaboracion: 1) obtencidon de resultados y beneficios, 2) cumplimiento de
metas, 3) tiempo y esfuerzo invertidos, 4) productividad de la colaboracion y 5)
satisfaccion de la colaboracion. En esta escala se preguntd al entrevistado por la
colaboracion con el socio principal del proyecto y se le pidi6 que manifestara su grado de
desacuerdo o acuerdo, siendo cero total desacuerdo y diez total acuerdo, con las
siguientes afirmaciones: 1) los resultados y beneficios obtenidos cumplieron las
expectativas, 2) se alcanzaron las metas que se establecieron, 3) el tiempo y esfuerzo
invertido en el desarrollo y mantenimiento de la relaciéon de colaboracién valié la pena, 4)
la relacion de colaboracion con el socio fue productiva y 5) la empresa quedé satisfecha

con esta relaciéon de colaboracion.

En cuanto al concepto de gobierno de la relacion, se utiliz6 una escala compuesta
por siete itemes que se corresponden con las dimensiones de gobierno expuestas por
Heide (1994) en la etapa de mantenimiento de la relacidon: 1) especificacion de papeles, 2)
planificacion, 3) ajustes, 4) supervision, 5) incentivos y 6) formas de hacer cumplir. Para
cada aspecto el encuestado debia manifestar en dicha colaboracion en qué medida se
manejaba entre informalmente o contractualmente. Para ello, se utilizé una escala del tipo
diferencial semantico, en la que el cero representa la colaboracion informal pura bajo la
descripcion “las decisiones se realizan informalmente, cooperando mutuamente y no era
necesario firmar un documento”, y el diez simboliza el contrato puro, bajo el enunciado
"las decisiones se negocian, se firman contractualmente y se alude al contrato para
hacerlas cumplir’ (Gillland & Bello, 2002; Heide, 1994; Poppo & Zenger, 2002).

En el caso de la especificacion de papeles se utilizaron dos itemes, uno para el
reparto de las tareas y otro para la distribucion de los recursos e inversiones requeridas.
Para las demas dimensiones se uso6 un solo item. Los itemes utilizados para la medicion
del gobierno fueron: 1) la determinacion de los roles y tareas a realizar por cada parte en
cada momento, 2) los recursos y esfuerzos a aportar por cada parte en cada momento, 3)
la planificacion de las tareas a realizar, 4) los ajustes en el plan de trabajo en caso de ser

necesarios, 5) el control del cumplimiento de las tareas/responsabilidades, 6) el reparto de
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los beneficios y/o resultados obtenidos por la colaboracion y 7) las actuaciones en caso
de que se produjeran incumplimientos. Para efectos del modelo se utilizé el concepto de
gobierno informal (versus gobierno contractual), calculado al restarle a 10 el valor
obtenido en la encuesta.

Para la medicién del caracter de innovacién se solicitd al encuestado que
repartiera 100 puntos segun la proporcién de explotacion y exploracion del proyecto. Se
entiende por explotacion cuando el proyecto “se basa en conocimientos a disposicién de
la empresa” y por exploracion cuando el proyecto “se basa en conocimientos totalmente
nuevos, que no estaban previamente en la empresa y que desafiaban el modo en que se
trabajaba hasta entonces”. Se tuvo en cuenta que la suma debia dar 100 puntos. Dado
que los proyectos de innovacion habian sido realizados en colaboracion con otras
empresas, esta medida refleja el nivel de co-explotacion y co-exploracién del proyecto.
Por ello, un valor mayor o igual al 50% en exploracion representa los proyectos de co-
exploracion, mientras que un valor mayor a 50% en explotacion corresponde a los

proyectos de co-explotacion.

Un 55% de los proyectos se pueden calificar de co-explotaciéon (>50% caracter de
innovaciéon de explotaciéon) y el 45% restantes de co-exploracién (>=50% caracter de
innovacién de exploracion). El 50% de los proyectos son de innovaciéon de producto, 34%
de innovacién de proceso, 11% de innovacién de procesos administrativos y/o gestion y
5% de innovacion en mercadeo y/o mercadotecnia. Un 27% son modificaciones o mejoras
de lo que la empresa esta llevando a cabo, 25% corresponden a la implementacion de
innovaciones que se estan realizando por parte de otras empresas del sector, 22% son
innovaciones que estan siendo realizadas por empresas de otros sectores y 5% consiste
en innovaciones consideradas nuevas en el mundo. El nimero de colaboraciones con
otras organizaciones en el proyecto es una en un 48%, dos en un 25%, tres en un 15%,
cuatro en un 7%, cinco en un 4% y seis en un 1%. El promedio de organizaciones con las

que se colabora por proyecto de innovacion es de dos.

La principal empresa u organismo con que se colabora son clientes en un 26%,
seguido muy de cerca por proveedores de materias primas y/o componentes con un 25%,
proveedores de maquinaria y/o herramientas 14%, proveedores de tecnologia y/o
consultoria 12%, universidades 7%, otras entidades del gobierno 4%, SENA 3%, institutos

de investigacion 2%, distribuidores 2%, competidores 2%, asociaciones industriales 1,5%

173



y otros institutos de formacién técnica 1,5%. La colaboracion con la principal empresa u
organismo es, por tanto, de tipo vertical en un 79% (i.e. clientes, proveedores y
distribuidores), institucional en un 19% (i.e., universidades, otras entidades del gobierno,
SENA, institutos de investigacion, asociaciones industriales y otros institutos de formacion
técnica) y tan solo en un 2% de los proyectos se cuenta con colaboracién horizontal (i.e.,
competidores). En cuanto a la forma de cooperacion con el socio principal, en el 81% de
los casos el acuerdo implicaba siempre y en todo momento una actividad conjunta con el
socio, con una participacion significativa de los empleados de la empresa. Por otro lado, la
subcontratacién del desarrollo de una tecnologia/conocimiento se da en un 19% de los
casos, de modo que el socio se encarg6 de la ejecucion del proyecto con apenas una

participacién minima de trabajo conjunto de los empleados de la empresa.

Para efectos del modelo se utilizd el caracter de co-exploracion del proyecto
(versus caracter de co-explotacion), calculado como el porcentaje reportado de
exploracion del proyecto. A este respecto, se plantea que el caracter de innovacion del
proyecto es una medida unidimensional con co-explotacibn en un extremo y co-
exploracion en el otro (Lavie et al., 2010). En esta escala los extremos representan las
estrategias puras de co-explotacién y co-exploracion. En este caso, no se utilizan
mediciones separadas de explotacién y exploracion (Auh & Menguc, 2005) para medir el
caracter de innovacion del proyecto, ya que no se trata del nivel de la firma que puede
contar unidades formalizadas diferenciadas, unas especializadas en explotacion y otras

en exploracion (e.g., produccién, disefio).

La Tabla 5.2 presenta los resultados del analisis factorial confirmatorio utilizando el
método de maxima verosimilitud que sugieren un buen ajuste del modelo de medicién de
los constructos (x2=166,17, gl=72; SRMR= 0,062, CFI=0,96; NNFI=0,95), lo que es
evidencia de la unidimensionalidad de los conceptos medidos (Anderson & Gerbing,
1988). EI RMSEA es 0,085 por encima del valor recomendado de 0,08 para tamarfios de
muestra menores a 250 observaciones (Hair et al., 2010). Al utilizar el método robusto se
observa que este valor puede ser de 0,078. El valor de la fiabilidad compuesta de la
escala (SCR) es 0,91 para desempeiio del proyecto y 0,89 para gobierno informal,
superando el minimo recomendado de 0,70 (Bagozzi & Yi, 2012). El Alfa de Cronbach es
0,90 para la escala de desempefio del proyecto y 0,90 para gobierno informal, superando

el valor de 0,70 recomendado por Hair et al. (2010).
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Tabla 5.2. Andlisis factorial confirmatorio y fiabilidad de las escalas modelo de gobierno

Descripcion del item Coeficiente Valor de t Fiabilidad
estandarizado

Desempefio del proyecto en colaboracion
En la colaboracién con el socio principal del proyecto, manifieste su grado de acuerdo o desacuerdo con las
siguientes afirmaciones:

P24_1. Los resultados y beneficios obtenidos cumplieron las 0,77 13,04 SCR=0,91
expectativas.

P24 _2. Se alcanzaron las metas que se establecieron. 0,76 12,86

P24_3. El tiempo y esfuerzo invertido en el desarrollo y 0,80 13,93
mantenimiento de la relacion de colaboracion valié la pena.

P24_4. La relacién de colaboracion con el socio fue productiva. 0,88 16,20

P24_5. La empresa quedo satisfecha con esta relacion de 0,86 15,53

colaboracion.
Gobierno Informal®

En dicha colaboracion, en qué medida cada uno de los siguientes aspectos se maneja entre informalmente o
contractualmente

P21_1. La determinacion de los roles y tareas a realizar por 0,63 9,90 SCR=0,89
cada parte en cada momento.

P21_2. Los recursos y esfuerzos a aportar por cada parte en 0,62 9,77
cada momento.

P21_3. La planificacion de las tareas a realizar. 0,88 15,89
P21_4. Los ajustes en el plan de trabajo en caso de ser 0,87 15,70
necesarios.

P21_5. El control del cumplimiento de las 0,83 14,71
tareas/responsabilidades.

P21_6. El reparto de los beneficios y/o resultados obtenidos 0,64 10,10
por la colaboracion.

P21_7. Las actuaciones en caso de que se produjeran 0,56 8,64

incumplimientos.

Co-exploracion

P16. Reparta 100 puntos segun la proporcion del caracter de la innovacion para su empresa.
EXPLORACION: ElI proyecto se basa en conocimientos 1,00? 20,83
totalmente nuevos, que no estaban previamente en la empresa

y que desafiaban el modo en que se trabajaba hasta entonces

& Valor de ) fijado a uno. ® Los itemes fueron calculados mediante el valor de 10 — el valor de la escala.
Estadisticos del modelo de medicioén de 13 indicadores para 3 constructos:
x* (61)=166,17; GFI=0,90; RMSEA=0,085; SRMR=0,062; CFI=0,96; NNFI=0,95.

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa la totalidad de los itemes tienen cargas factoriales altamente
significativas (el valor t mas bajo es 8,64), y las cargas factoriales estandarizadas de un
mismo factor son superiores a 0,5 y en algunos casos a 0,7, lo que es evidencia de
validez convergente (Hair et al.,, 2010). En cuanto al valor superior del intervalo de
confianza de la mayor correlacion entre dos constructos al 99% (i.e., tres veces el error
estandar del maximo phi) es 0,81 para la escala de desempefio del proyecto y 0,80 para
la escala de gobierno informal. Dado que ninguno incluye el uno, se concluye que existe
validez discriminante (Anderson & Gerbing, 1988). El AVE de la escala de desempefio es
0,67 y de la escala de gobierno informal 0,53. Las correlaciones y descriptivos de las

variables se presentan en la Tabla 5.3.
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Tabla 5.3. Correlaciones y descriptivos de las variables del modelo de gobierno

Concepto Media Desviacion DESP GIR
Estandar
Desemperio del proyecto (DESP) 8,58 1,01
Gobierno informal (GIR) 3,02 1,99 -0,18*
Co-exploracion (CO-EXPLOR) 44 0,21 -0,01 -0,26*

*La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). SPSS 19.

Fuente: elaboracion propia.

5.4. Resultados

Las hipétesis se contrastan mediante la estimacién por minimos cuadrados

ordinarios de la siguiente ecuacion:

DESP=p, + %L, VCi+ B1 CRTP + B, GIR + B5 GIR? + B, CRTPXGIR + 35
CRTPxGIR?

Donde DESP=Desempefio del proyecto colaborativo; VCi=Variable de control;
CRTP=Caracter de co-exploracion del proyecto (versus caracter de co-

explotacion); GIR=Gobierno informal (versus gobierno contractual).

Se utiliza el método de centrado a la media recomendado por Aiken y West (1991)
y Jaccard et al. (1991). Como variables de control se incluyen el sector productivo, el
dinamismo e intensidad competitiva del entorno y el tamafio de la empresa en nimero de
empleados. Adicionalmente, se utilizan como variables de control las caracteristicas del
proyecto representadas por el tipo de innovacion de producto o proceso, el tipo de socio
principal (e.g., empresa o institucién), el nimero de colaboraciones del proyecto (e.g., una
empresa 0 mas empresas), la forma de cooperacion con el socio principal (e.g.,
subcontratacién o actividad conjunta con participacién significativa de los empleados de la

empresa) y el grado de novedad del proyecto® (e.g., radical o incremental).

! El grado de novedad del proyecto se estima al restarle a 6 el valor obtenido en la pregunta 15
acerca de que innovacion persigue: 1) algo completamente nuevo en el mercado; que se sepa,
nadie realizd lo mismo antes en el mundo, 2) algo completamente nuevo en Colombia que ya esta
siendo realizado en otros paises, 3) algo completamente nuevo para la empresa y el sector pero
que ya estéa siendo realizado por otros sectores en Colombia, 4) algo completamente nuevo para la
empresa pero que ya estan realizando otras empresas colombianas del sector y 5) una
modificacion o mejora de lo que la empresa ya viene haciendo.
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Se introduce el término de gobierno informal al cuadrado y sus interacciones para
evaluar los efectos no lineales de la utilizacién de los tipos de gobierno de la relacion
sobre el desempefio. Segun Ring y Van de Ven (1994), la falta de balance en los
procesos formales e informales puede poner en peligro la colaboracion inter-
organizacional. Por un lado, un exceso de formalidad, procesos legales y la exclusiéon de
normas informales e interpersonales puede dificultar la negociacién, el compromiso y la
ejecucion de las operaciones. Por el otro, un exceso de informalidad puede llevar a un
abuso de confianza y a un comportamiento oportunista de las partes. Por ello, se incluye
la presencia de efectos no lineales, que reflejen el abuso de una u otra modalidad, a partir
de un umbral minimo de cada una de ellas (i.e., efecto lineal del gobierno informal), ya
que cabe pensar que el efecto del gobierno de la relaciébn sobre el desempefio, va
cambiando en la medida en que se hace un mayor uso relativo de una u otra modalidad

(i.e., gobierno contractual vs. informal).

Se plantearon tres modelos anidados comparandose la mejora en R? obtenida
conforme se afiaden mas variables. El primer modelo incluye las variables de control. El
segundo modelo contempla los efectos sobre el desempefio del caracter de co-
exploracion del proyecto y del gobierno de la relacién representado por el gobierno
informal y por el gobierno informal al cuadrado. El tercer modelo incluye las respectivas
interacciones del caracter de innovacion del proyecto con el gobierno informal y el
gobierno informal al cuadrado. Este ultimo modelo resulta ser el de mayor nivel de
explicacion, significativamente mejor que el del modelo | y Il, como se puede observar en
la Tabla 5.4.

En el tercer modelo, el caracter de co-exploracion del proyecto presenta un efecto
negativo y significativo sobre el desempefio. En el caso del gobierno informal el efecto es
negativo y significativo. El gobierno informal al cuadrado y su interaccion con el caracter
de co-exploracion del proyecto presentan un efecto positivo y significativo. En cuanto a las
variables de control cabe destacar el efecto positivo y significativo del grado de novedad
del proyecto, del tipo de innovacion de proceso, y de los sectores de minerales no
metalicos y alimentos y bebidas en relacion con otras empresas manufactureras. El sector
de muebles presenta un efecto negativo y significativo sobre el desempefio. Para la
comprobacion de las hipétesis se realiza un andlisis marginal (Aiken & West, 1991,

Jaccard et al., 1991) en el siguiente apartado.

177



Tabla 5.4. Estimados de regresion del modelo de gobierno

Variable dependiente:
Desempefio del proyecto

Modelo |

Variables de control

Modelo Il
Tipo de proyecto y gobierno

Modelo Il
Modelo Tedrico

Coeficientes Coeficientes Coeficientes Coeficientes Error estandar P de 2 colas
estandarizados estandarizados no estandarizados estandarizados (valor de t)

(valor de t) (valor de t)
Intercepto 7,164 (13,590) 7,093 (13,476) 7,017 0,517 (13,559) 0,000
Variables de control
Alimentos y bebidas 0,330 (2,629)  #x 0,322 (2,649) *** 0,700 ** 0,307 0,275 (2,542) 0,012 **
Quimicos y farmacéuticos 0,184 (1,684) 0,178 (1,691) * 0,465 0,169 0,288 (1,616) 0,108
Plasticos 0,083 (0,976) 0,064 (0,786) 0,154 0,036 0,343 (0,449) 0,654
Minerales no metalicos 0,178 (2,038) 0,157 (1,871) * 0,672 * 0,163 0,345 (1,947) 0,053 *
Impresion -0,022 (-0,242) -0,053 (-0,604) -0,229 -0,061 0,323 (-0,709) 0,479
Eléctricos 0,145 (1,603) 0,147 (1,685) * 0,485 0,125 0,333 (1,456) 0,147
Vehiculos -0,048 (-0,574) -0,062 (-0,776) -0,451 -0,098 0,365 (-1,234) 0,219
Metales -0,024 (-0,310) -0,031 (-0,416) -0,186 -0,035 0,391 (-0,476) 0,634
Maquinaria 0,088 (1,171) 0,095 (1,318) 0,465 0,069 0,484 (0,961) 0,338
Textiles -0,045 (-0,513) -0,025 (-0,295) -0,121 -0,030 0,331 (-0,366) 0,715
Papel y Cartén -0,042 (-0,566) -0,040 (-0,556) -0,242 -0,039 0,439 (-0,550) 0,583
Muebles -0,137 (-1,855) « -0,140 (-1,979) * -1,041  ** -0,154 0,474 (-2,197) 0,029 **
Dinamismo del entorno 0,070 (1,016) 0,044 (0,657) 0,036 0,072 0,034 (1,077) 0,283
Intensidad competitiva del entorno 0,046 (0,676) 0,050 (0,771) 0,023 0,040 0,037 (0,622) 0,534
Tamario de empresa-empleados -0,020 (-0,301) -0,023 (-0,346) -0,030 -0,015 0,131 (-0,231) 0,817
Innovacion de producto 0,051 (0,542) 0,062 (0,681) 0,205 0,101 0,183 (1,122) 0,263
Innovacion de proceso 0,132 (1,410) 0,155 (1,728) * 0,387 ** 0,181 0,189 (2,045) 0,042 **
Socio principal (empresa vs. institucion) 0,014 (0,209) 0,026 (0,413) 0,048 0,019 0,159 (0,302) 0,763
NUmero de colaboraciones -0,030 (-0,443) -0,040 (-0,613) -0,021 -0,024 0,055 (-0,376) 0,708
Tipo de colaboracién socio principal 0,091 (1,370) 0,099 (1,521) 0,212 0,082 0,166 (1,281) 0,202
Grado de novedad del proyecto 0,214 (3,205) e 0,190 (2,914) *** 0,142 *** 0,173 0,053 (2,692) 0,008 ***
Tipo de proyecto y gobierno
Co-exploracion -0,013 (-0,200) -0,753 * -0,155 0,406 (-1,854) 0,065 *
Gobierno informal -0,303 (-4,261) *** -0,126 *** -0,247 0,038 (-3,331) 0,001 ***
Gobierno informal al cuadrado 0,231 (3,193) ** 0,065 *** 0,386 0,015 (4,236) 0,000 ***
Efectos de interaccion
Co-exploracién x Gobierno informal -0,019 -0,007 0,189 (-0,098) 0,922
Co-exploracién x Gobierno informal al cuadrado 0,221 *= 0,323 0,072 (3,061) 0,003 ***
R? (Adj. RY) 0,247 (0,166) 0,320 (0,235) 0,352 (0,264)
F value 3,064 3,784 3,991
F probability 0,000 0,000 0,000
AR?(A adj. R?) 0,073 (0,069) 0,032 (0,029)
F-val. for AR 6,890 4,724
F-pro. for AR? 0,000 0,010

*p<0,1; ** p <0,05; **p<0,01

Fuente: elaboracion propia.

178



5.4.1. Efecto del gobierno de la relacion sobre el desempefio en proyectos

de co-explotaciéon y co-exploracion

En los proyectos de co-explotacion, para los que se asumen niveles bajos de co-
exploracion (-1 desviacion tipica=-0,21), en niveles altos de gobierno contractual
(contrato), es decir, para niveles bajos de gobierno informal (-1 desviacion tipica escala de
gobierno informal=-1,99), el gobierno informal tiene un efecto negativo y significativo sobre
el desempefio del proyecto (valor de -0,20", un error estandar de 0,10? y un valor t=-2,05°,
p<0,05) (Figura 5.1). Por lo tanto, un mayor uso del gobierno contractual (i.e., signo
contrario a gobierno informal) tiene un efecto positivo y significativo sobre el desempefio
en los proyectos de co-explotacién, soportando H;. De otra parte, el efecto del gobierno
informal sobre el desempefio, en niveles altos de gobierno informal (+1 desviacion tipica
de la escala de gobierno informal=1,99), es practicamente cero (valor de -0,05, un error
estandar de 0,05 y un valor t=-0,95) (Figura 5.1).

Figura 5.1. Efecto del gobierno informal sobre el desempefio en proyectos de co-

explotaciéon

DESP

0,15;t=1,27; p=0,20

B=-0,05;t=-0,95; p=0,34

CONTRATO INFORMAL

Fuente: elaboracion propia.

! Efecto: E=b2 + 2b3 OgRr*t b4 Ocrtp t+ 2b5 Ocrtp X OGRR
2 Error estandar: S=(Var b, + 4Var bs x 66|R2 + Var b, x GCRTPZ + 4Var bs X (Gcrrp X GG|R)2 + 4COV
b2 b3 X GGIR + ZCOV b2 b4 X GCRTP + 4COV b2 b5 X GCRTP X GGIR + 4COV b3 b4 X GGIR X GCRTP + SCOV

b3 bs X Ocrre X GGIRZ +4COV b, bs x GCRTPZX cTcz.lR)ll2
*t=E/S
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Al comparar los efectos sobre el desempefio de niveles altos de gobierno
contractual y niveles altos de gobierno informal, en los proyectos de co-explotacion, la
diferencia resulta ser positiva pero no significativa (valor de 0,15, un error estandar de
0,12 y un valor t=1,27) (Figura 5.1). De este modo, el efecto de la sustitucion del gobierno
informal por el gobierno contractual sobre el desempefio es positivo pero no significativo
en los proyectos de co-explotacién. En definitiva, se observa que en proyectos de co-
explotacién, lo efectivo es aumentar el nivel de gobierno contractual hasta niveles de

especializacion casi absoluta en el mismo.

Por otro lado, en los proyectos de co-exploracion (+1 desviacion tipica=0,21), para
niveles altos de gobierno contractual (-1 desviacién tipica de la escala de gobierno
informal=-1,99), el efecto del gobierno informal sobre el desempefio es negativo y
significativo (valor de -0,57, un error estandar de 0,12 y un valor t=-4,93, p<0,01) (Figura
5.2). Esto quiere decir, que un mayor uso del gobierno contractual (signo contrario a
gobierno informal) tiene un efecto positivo y significativo sobre el desempefio. En cuanto a
niveles altos de gobierno informal (+1 desviacion tipica de la escala de gobierno
informal=1,99), el efecto del gobierno informal sobre el desempefio es positivo vy
significativo (valor de 0,31, un error estandar de 0,13 y un valor t=2,46, p<0,01) (Figura
5.2). Por lo que, de manera similar al gobierno contractual, un mayor uso del gobierno

informal tiene un efecto positivo y significativo sobre el desempefio.

Figura 5.2. Efecto del gobierno informal sobre el desempefio en proyectos de co-

exploracion

DESP

0,88; t=4,19; p=0,00

=-0,57; t=-4,93; p=0,00

B=0,31; t=2,46; p=0,01

CONTRATO INFORMAL

Fuente: elaboracion propia.
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En los proyectos de co-exploracion, cuando se comparan los efectos del gobierno
informal sobre el desempefio en niveles altos de gobierno contractual y en niveles altos de
gobierno informal, la diferencia resulta ser positiva y significativa (valor de 0,88, un error
estandar de 0,21 y un valor t=4,19, p<0,01) (Figura 5.2). Por lo tanto, en los proyectos de
co-exploracion el efecto de la sustitucion del gobierno contractual por el gobierno informal
sobre el desempefio tiene forma de U, de tal manera que la pendiente es negativa para
niveles bajos de gobierno informal (alto contractual) y positiva para niveles altos de
gobierno informal (bajo contractual), soportando H,. En este sentido, se observa un efecto
de sustitucion, de tal forma que la especializacién en gobierno contractual o en gobierno

informal es lo mas efectivo.

En un analisis post-hoc, en cuanto al efecto del gobierno informal sobre el
desempefio en niveles bajos de gobierno informal (-1 desviacion tipica de la escala de
gobierno informal=-1,99), se encuentra que dicho efecto es mucho mas negativo en los
proyectos de co-exploracion que en los proyectos de co-explotaciéon (valor de -0,37, un
error estandar de 0,15 y un valor t=-2,48, p<0,01) (1 en Figura 5.3). En consecuencia, en
niveles altos de gobierno contractual, el efecto del gobierno contractual sobre el
desempenio (i.e., signo contario a gobierno informal) es mayor en los proyectos de co-

exploracion que en los proyectos de co-explotacion.

Figura 5.3. Efecto del gobierno informal sobre el desempefio en proyectos de innovacion

DESP

-0,37; t=-2,48; p=0,01 0,36;t=2,66; p=0,01
—— CO-EXPLORACION = = CO-EXPLOTACION

CONTRATO INFORMAL

Fuente: elaboracion propia.
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De otra parte, en niveles altos de gobierno informal (+1 desviacién tipica de la
escala de gobierno informal=1,99), la diferencia de los efectos del gobierno informal en los
proyectos de co-exploracion y co-explotacion sobre el desempefio es positiva y
significativa (valor de 0,36, un error estdndar de 0,14 y un valor t=2,66, p<0,01) (2 en
Figura 5.3). En este caso, el gobierno informal es mas efectivo en proyectos de co-
exploraciéon que en proyectos de co-explotacion.

5.5. Discusién y conclusiones

En este estudio se busca determinar cual es el tipo de gobierno mas adecuado
para las alianzas dependiendo del caracter de innovacioén del proyecto, bien sea de co-
explotacibn o co-exploracion. Para esto, se utiliza una muestra de empresas que
desarrollaron proyectos de innovacion en colaboracién con otras organizaciones. Los
resultados sugieren que los mejores desempefios se obtienen por parte de las empresas
que utilizan mecanismos de gobierno contractual en proyectos de co-explotacién y co-
exploracion. Asimismo, se sefiala que el gobierno informal puede favorecer el desempefio
de los proyectos de co-exploracion. Por lo que se observa que existe una mayor influencia
del tipo de gobierno de la relacién en los proyectos de co-exploracion que en los
proyectos de co-explotaciéon, ya que ambos mecanismos de gobierno, contractual e

informal, pueden contribuir con un mejor desempefio.

De esta manera, se evidencia que en los proyectos de co-exploracion, en
presencia de niveles similares de los dos tipos de gobierno contractual e informal, se
obtienen los desempefios mas bajos, de modo que los tipos de gobierno de la relacion no
se complementan para el logro de un desempefio superior. Por ello, en este tipo de
proyectos los tipos de gobierno de la relaciébn se sustituyen para conseguir un mayor
desempefio. En proyectos de co-exploracion, la especializacion en gobierno contractual o
en gobierno informal son las mejores opciones. Por un lado, la especializacion en
gobierno contractual asegura el valor para cada una de las partes mediante los acuerdos
sobre la propiedad intelectual y la distribucion de los beneficios. Por otro lado, la
especializacion en gobierno informal permite a la colaboracion adaptarse a los cambios
del entorno y a las situaciones no previstas de los proyectos. Segun Fischer et al. (2011),
esto se puede deber a la existencia de un trade-off entre flexibilidad y salvaguarda en

contra del oportunismo, lo que puede hacer que se prefiera un mecanismo de gobierno u
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otro. Si lo que se requiere es flexibilidad se utilizan mecanismos de gobierno informal o si

lo que se necesita es salvaguarda se usan mecanismos de gobierno contractual.

Los resultados obtenidos estdn en concordancia con Olander et al. (2010) que
sugieren que el gobierno informal sustituye al gobierno contractual en los proyectos de co-
exploracion. Ademas, los resultados coinciden con el cuarto arquetipo observado por
Fischer et al. (2011), en el que el gobierno informal reduce la necesidad de contrato,
substituyéndolo. Por ello, se sugiere que en los proyectos de co-exploracion los tipos de

gobierno de la relacién no se complementan sino que se sustituyen.

No obstante, los resultados estan en contravia de los obtenidos por Poppo vy
Zenger (2002), Carson et al. (2006), Blome et al. (2013) y Arranz y Arroyabe (2012), que
sefialan que la presencia simultanea de ambos tipos de gobierno conlleva a un mayor
desempefo. A este respecto, cabe anotar que Poppo y Zenger (2002) estudian los
servicios de intercambio de informacién, Carson et al. (2006) las relaciones inter-
organizacionales, Blome et al. (2013) la firma y Arranz y Arroyabe (2012) los proyectos de
exploracion. En nuestro caso, este estudio se centra en proyectos de innovacion en
colaboracién con otras organizaciones. Esto puede sugerir que existe una diferencia de
los efectos de los mecanismos de gobierno de la relacion sobre el desempefio
dependiendo de la unidad de andlisis que se utilice. Adicionalmente, hay que tener en
cuenta que a nivel de la firma es posible plantear el gobierno contractual e informal como
dimensiones separadas, a diferencia de los proyectos especificos de innovacién
colaborativa, que se conciben mediante una medida continua desde el contrato puro al

gobierno informal puro.

Por otro lado, en los proyectos de co-explotacion, donde los niveles de
incertidumbre son bajos, se observa un efecto positivo de un mayor uso relativo del
gobierno contractual frente al gobierno informal sobre el desempefio. Por lo tanto, los
mayores niveles de desempefio se logran cuando se desarrolla el contrato puro. De esta
manera, en contextos de baja incertidumbre combinar formas de gobierno supone
introducir ambigiiedad, lo que no se justifica teniendo en cuenta el caracter de la
innovacion realizada. En este caso, solo el gobierno contractual es favorable y el gobierno
informal no sustituye ni complementa al gobierno contractual para obtener un desempefio

superior.
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Lo anterior estd en concordancia con Olander et al. (2010) que observan que en
los proyectos de co-explotacion el gobierno contractual lleva a un mayor desempefio que
el gobierno informal, y con Arranz y Arroyabe (2012) que sefialan que los contratos son
mas efectivos en los proyectos de explotacion que las normas relacionales y la confianza.
Asimismo, Olander et al. (2010) indican lo negativo que resulta para el desempefio del
proyecto, la ausencia de mecanismos de gobierno contractuales que aseguren el valor
creado de las partes, una vez este se ha hecho evidente. Esto debido a los conflictos que
pueden surgir por la propiedad de los resultados que no habian sido previstos de

antemano y que pueden poner en riesgo la explotacion de los mismos.

Al realizar el andlisis post-hoc, un resultado inesperado es que el efecto del
gobierno contractual sobre el desempefio sea mayor en los proyectos de co-exploracion
que en los proyectos de co-explotaciébn en niveles altos de gobierno contractual, a
diferencia de lo encontrado por Arranz y Arroyabe (2012). Esto puede explicarse debido a
que en los proyectos de co-exploracion se busca asegurar, mediante el uso del gobierno
contractual ex ante, la explotacién de los potenciales de exploracion, lo cual se refleja en
un mayor desempefio del proyecto (Biao & Yi-Ju, 2014). En cuanto al efecto del gobierno
informal sobre el desempefio es mayor en los proyectos de co-exploracién que en los
proyectos de co-explotacion en niveles altos de gobierno informal, como se ha observado
por parte de Arranz y Arroyabe (2012). Esto puede estar dado por el rol que desempefian
los mecanismos de ajuste flexible, al facilitar el desarrollo de las actividades no previstas
de manera anticipada, a causa de la incertidumbre asociada con este tipo de proyectos
(Biao & Yi-Ju, 2014).

Este estudio representa un aporte frente a los planteamientos realizados por Biao
y Yi-Ju (2014) y Olander et al. (2010) acerca del rol de los mecanismos de gobierno de la
relacion en el marco de los proyectos de co-explotacion y co-exploracion. Ademas, segun
lo planteado por Biao y Yi-Ju (2014) es una comprobacion empirica del efecto del
gobierno contractual como sustituto de la falta de confianza en los proyectos de co-
exploracion. Igualmente, se confirman las predicciones de Biao y Yi-Ju (2014) sobre el
efecto positivo del gobierno contractual en los proyectos de co-explotacion y del gobierno
informal en los proyectos de co-exploracion. De esta forma, se contribuye con el objetivo
especifico asociado con determinar el efecto del gobierno de la relacién sobre el

desempefio en los proyectos de co-explotacién y co-exploracion. Ademas, se aporta al
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objetivo general ampliando el conocimiento acerca de los efectos de las relaciones inter-

organizacionales sobre el desempefio en los proyectos colaborativos de innovacion.

En cuanto a las limitaciones, no se tuvo en cuenta controlar el conocimiento previo
de las partes (i.e., si habian colaborado anteriormente), la cultura de cada una de las
organizaciones involucradas, la cantidad de recursos invertidos y su especificidad, el
entorno institucional (Bonte & Keilbach, 2005), la duracién de la colaboracién y el grado
de intensidad del uso del contrato ex ante en relacién con los acuerdos sobre propiedad
intelectual o distribucién de los beneficios. Estos son factores que pueden hacer que las
partes se inclinen hacia el contrato puro o el gobierno informal puro, siendo estas
modalidades mas efectivas que la combinacion de ambos tipos de gobierno en los
proyectos de innovacion. Adicionalmente, los resultados obtenidos pueden estar
condicionados por la realidad de las empresas en Colombia, dado que un contexto débil
de normas relacionales es sustituido por el marco legal, que se refleja en los contratos a
modo de red de seguridad (Fischer et al., 2011). Esto debido a la necesidad de las
empresas de contar con salvaguardas legales por la falta de confianza en que la otra
parte cumplira con lo pactado. De esta manera, es posible explicar por qué el contrato es
el tipo de gobierno que mayor desempefio consigue en los proyectos de co-explotaciéon y

co-exploracion.
5.6. Implicaciones gerenciales

Las empresas pueden implementar mecanismos de gobierno id6neos
dependiendo de la naturaleza de la innovacion de los proyectos. Esta concordancia entre
el caracter de innovacion del proyecto y el tipo de gobierno de la relacién permite obtener
un mayor desempefio. Para el caso de los proyectos que buscan aprovechar el
conocimiento existente de la organizacion, se recomienda implementar mecanismos de
gobierno contractual que aboguen por la eficiencia de la colaboraciéon. En cuanto a los
proyectos que pretenden incorporar conocimiento nuevo de fuentes externas los
mecanismos de gobierno pueden sustituirse asi: 1) por medio del gobierno contractual, al
explicitar de manera anticipada el aprovechamiento de los potenciales de exploraciéon que
se deriven de los resultados del proyecto 6 2) a través del gobierno informal, al
implementar mecanismos de ajuste flexible que permitan a la colaboracion adaptarse a

los cambios que no sea posible anticipar por la incertidumbre asociada al proyecto.
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6. CONCLUSIONES

6.1. Conclusiones para la academia

En los capitulos anteriores se ha realizado una aproximacion del rol que pueden
desempenfar las relaciones inter-organizacionales con referencia a la ambidestreza
organizacional y el desempefio. En el primer capitulo, mediante una revision de la
literatura se identificaron los siguientes factores que podrian hacer posible que existan
efectos favorables de las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza
organizacional y el desempefio: la capacidad de absorcion, la capacidad de alianzas, la
co-explotacion, la co-exploracion, la ambidestreza inter-organizacional y el gobierno de la
relacion. Los efectos de estos factores sobre la ambidestreza organizacional y el
desempefio se comprobaron empiricamente mediante una muestra de empresas
colombianas manufactureras innovadoras que desarrollaron proyectos de innovacion en

colaboracion con otras organizaciones.

La conclusion principal de este trabajo es que es que se ha obtenido un mayor
desempeiio cuando se cuenta con las siguientes condiciones: 1) altos niveles de
capacidad de absorcion y altos niveles de ambidestreza organizacional, o 2) altos niveles
de capacidad de alianzas y altos niveles de co-explotacién o altos niveles de capacidad
de alianzas y altos niveles de co-exploracion, o 3) altos niveles de ambidestreza inter-
organizacional y altos niveles de ambidestreza organizacional, o 4) gobierno contractual
en proyectos de co-explotacién, o especializacion en gobierno contractual o informal en
proyectos de co-exploracion. De esta manera, la presente tesis permite evidenciar los
efectos que tienen las relaciones inter-organizacionales sobre la ambidestreza
organizacional y el desempefio, al analizar por separado los factores que hacen estos
efectos posibles. Futuros estudios pueden considerar analizar los efectos de estos

factores sobre el desempefio de manera simultanea.
A continuacion, se presentan las conclusiones obtenidas en cada uno de los

capitulos frente a los objetivos especificos establecidos en la tesis. Posteriormente, se

plantean las limitaciones y se sugieren las futuras lineas de investigacion.
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6.1.1. El rol moderador de la capacidad de absorcion

En el segundo capitulo, se cumple con el primer objetivo especifico de la presente
tesis que busca establecer el rol de la capacidad de absorcion de la firma en el efecto de
la ambidestreza organizacional sobre el desempefio. Para el cumplimiento de este
objetivo, se estima un primer modelo tedrico en el que se evidencia que la capacidad de
absorcion modera positivamente el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el
desempefo. De esta forma, se comprueban los efectos de las fuentes externas de
conocimiento, representadas por el rol moderador de la capacidad de absorcion, como
prerrequisito para poder incorporar conocimiento externo, y por tanto de las relaciones
inter-organizacionales, en el efecto de la ambidestreza organizacional sobre el

desempenio.

Los resultados obtenidos indican que a las firmas les conviene seguir una
estrategia de ambidestreza en contextos de alta capacidad de absorcion. Esto debido a
que la capacidad de absorcion contribuye con los procesos de combinacion de
conocimientos de explotaciéon y exploracion, mediante los mecanismos de interaccion
social que hacen posible compartir el conocimiento, reducir la carga cognitiva, mejorar la
toma de decisiones y el desempefio. Por otro lado, en contextos de baja capacidad de
absorcion a las firmas les conviene seguir una estrategia de especializacion en
explotacion o exploracién. La razon para ello es que en contextos donde no se cuenta con
la disponibilidad del conocimiento existente para actividades de explotacién o del
conocimiento nuevo para actividades de exploracion, por los ciclos de desarrollo
tecnolégico, no es posible llevar a cabo estrategias de ambidestreza. De otro lado, si no
se cuenta con la capacidad para traducir el conocimiento adquirido y asimilado en una
aplicacion comercial con la velocidad suficiente, es mejor para la empresa implementar
una estrategia de especializacion en lo que hace mejor, bien sea explotacién o

exploracion.

De esta manera, se evidencia el importante rol que juega la capacidad de
absorcién en la consecucion de la ambidestreza organizacional y de un desempefio
superior. Ademas, se contribuye con ampliar las comprobaciones empiricas acerca del rol
moderador de la capacidad de absorcion en contextos de aprendizaje inter-

organizacional. Estudios previos realizados por Jansen (2005) y Rothaermel y Alexandre
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(2009), han sefialado este rol en el marco de las dimensiones individuales de explotacion
y exploracién pero no sobre su interaccion, por lo que esto constituye un aporte adicional

a la literatura sobre ambidestreza organizacional y capacidad de absorcion.

Ademaés, se contribuye a explicar cuando la ambidestreza tiene un efecto sobre el
desempefio al referirse a los contextos de alta o baja capacidad de absorcion, los cuéles
pueden ayudar a explicar porque las firmas oscilan entre estrategias de ambidestreza o
especializacion en explotacion o exploracion, de acuerdo con lo sugerido por Boumgarden
et al. (2012) bajo el concepto de vacilacion. Adicionalmente, se determina cédmo es el
efecto, si es mayor o menor sobre el desempefio dependiendo de la estrategia utilizada

por la firma, si es de ambidestreza o especializacién en explotacion o exploracion.

6.1.2. El rol moderador de la capacidad de alianzas, la co-explotacion y la co-

exploracion

En el tercer capitulo, se abordaron las estrategias inter-organizacionales de co-
explotacion y co-exploracion como un valor afadido a los efectos principales de
explotacién y exploracion sobre el desempefio para dar cumplimiento al segundo objetivo
especifico. En este capitulo, se sugiere una moderacion positiva de la capacidad de
alianzas y la co-explotacién en el efecto de la explotacion sobre el desempefio. De otro
lado, se observdé una moderacién positiva parcial de la capacidad de alianzas y la co-
exploracion en el efecto de la exploracion sobre el desempefio. En cuanto al rol de la
capacidad de alianzas, los resultados obtenidos sugieren que en contextos de alta
capacidad de alianzas, la co-explotacién y la co-exploracion contribuyen con los efectos

favorables de la explotacion y la exploracion sobre el desempefio de la firma.

Por lo tanto, a las firmas les conviene seguir estrategias de co-explotacion y co-
exploraciéon en contextos de alta capacidad de alianzas. Esto debido a que la capacidad
de alianzas contribuye con las actividades de coordinacion, lo que lleva a una mayor
eficiencia en la interaccion de las partes de la alianza, y de este modo se favorece la
medida en que se hace explotacion mediante co-explotacién. Asimismo, una mayor
capacidad de alianzas lleva a establecer relaciones con socios estratégicos que aportan
conocimientos nuevos con un mayor potencial de valor agregado e innovacion,

favoreciendo la exploracién mediante co-exploracion. Por su parte, en contextos de baja

188



capacidad de alianzas mantener niveles altos de co-explotacion reduce el efecto favorable
de la explotacion sobre el desempefio, ya que las colaboraciones carecen de la eficiencia
necesaria disminuyendo los beneficios y desgastando a la organizaciébn en mudltiples
frentes. Por su parte, mantener niveles altos de co-exploracién no reduce el desempefio

de las actividades de exploracion.

Por ello, se reafirma que no basta con colaborar con otras organizaciones para
mejorar el desempefio. Es necesario contar con una funcién dedicada a mejorar la
capacidad de alianzas para contar con las condiciones minimas que permitan capitalizar
los beneficios de la colaboracion inter-organizacional. Estos resultados estan en
concordancia con lo planteado por Kauppila (2015) y Kale et al. (2002) sobre el rol de la

capacidad de alianzas en los procesos colaborativos de innovacion.

Estudios previos realizados por Kauppila (2010, 2015) han sefialado la importancia
de las contribuciones de las relaciones inter-organizacionales mediante las dimensiones
de co-explotacion y co-exploracion. Sin embargo, Kauppila (2015) no realiza una
distincion entre las estrategias de explotacion y exploracién propias de la firma, de las
estrategias de co-explotacion y co-exploracién asociadas con las relaciones inter-
organizacionales. De este modo, en el presente estudio se contribuye con un avance en la
literatura al realizar esta distincion de los efectos de cada estrategia en el nivel
organizacional e inter-organizacional y de sus interacciones sobre el desempefio.
Ademas, se realiza una comprobaciéon empirica del concepto de ambidestreza inter-
organizacional propuesto por Kauppila (2010), acerca de la conveniencia de contar con
portafolios de relaciones unas enfocadas en explotacion y otras en exploracion para
generar ambidestreza organizacional. En nuestro caso, a través del mejoramiento del
efecto de la explotacidén sobre el desempefio, y de otro lado, del efecto de la exploraciéon

sobre el desempefio.

6.1.3. Ambidestreza organizacional e inter-organizacional y desempefio

En el cuarto capitulo, se cumple con el tercer objetivo especifico que busca
establecer el efecto de la ambidestreza organizacional e inter-organizacional sobre el
desempefio. Esta relaciéon se establece en un modelo tedrico mediante las interacciones

de las dimensiones organizacionales de explotacion y exploracién, e inter-
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organizacionales de co-explotacion y co-exploracion. Estudios previos sobre el
desempeiio han evidenciado los efectos positivos de la ambidestreza organizacional
(Junni et al.,, 2013) y los efectos negativos de la ambidestreza inter-organizacional
(Kauppila, 2015; Lin et al., 2007). Los resultados obtenidos en el presente estudio
sugieren que combinar estrategias de innovacion del &mbito organizacional e inter-
organizacional bajo un enfoque general de ambidestreza presenta un efecto positivo
sobre el desempefo. Esto debido a que la interaccion conjunta de las estrategias de
explotacién y exploracién, representadas por la ambidestreza organizacional, y de co-
explotacién y co-exploracion, representadas por la ambidestreza inter-organizacional,

tiene un valor afladido sobre el desempefio.

Lo anterior puede estar explicado porque las relaciones inter-organizacionales
permiten ampliar la base de recursos para el desarrollo de actividades de explotacion
mediante activos complementarios, y la incorporacién de conocimientos nuevos para la
realizacion de actividades de exploracion que lleven a nuevas oportunidades a las que la
firma no habria podido acceder por si sola. Asimismo, establecer unos portafolios de
relaciones con mayor énfasis en explotacion y otros en exploracion permite que una
estrategia no se imponga sobre la otra. Adicionalmente, interactuar con otras
organizaciones que tengan fortalezas en explotacion o exploracion facilita la incorporacion
de rutinas o practicas que minimicen los riesgos de caer en la trampa del éxito o del

fracaso.

De esta forma, se comprueban los resultados obtenidos por Kristal et al. (2010)
acerca del beneficio de llevar a cabo actividades de colaboracién inter-organizacional en
presencia de un contexto organizacional adecuado, representado en este caso por la
ambidestreza organizacional. La contribucidn realizada esta asociada con ayudar a
dilucidar los resultados aparentemente contradictorios sobre el beneficio de realizar
actividades de colaboracion inter-organizacional. Si bien los efectos directos de las
actividades de colaboracion inter-organizacional, interaccion de co-explotacién y co-
exploracion, resultaron ser negativos sobre el desempefio como lo sefialado por Kauppila
(2015) y Lin et al. (2007), la interaccion con la ambidestreza organizacional resulté ser
positiva acorde a lo evidenciado por Kristal et al. (2010) y Kauppila (2010). Por ello, el
modelo estimado contribuye a complementar la explicacion al incluir los dos ambitos de la

ambidestreza, el organizacional y el inter-organizacional y su respectiva interaccién de
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forma simultdnea. De esta manera, se responde a la pregunta principal de la presente
investigacion, sugiriendo que las relaciones inter-organizacionales contribuyen de manera

favorable con la ambidestreza organizacional y el desempefio.

6.1.4. Gobierno de larelacién y desempefio en proyectos de co-explotacion y

co-exploracion

En el quinto capitulo, se da cumplimiento al cuarto objetivo especifico que esta
relacionado con determinar el efecto del gobierno de la relacion sobre el desempefio a
partir de la co-explotacion y la co-exploracion. En cuanto a los aspectos de gobierno de la
relacion que pueden determinar el éxito o fracaso de las alianzas, los resultados
obtenidos en el presente estudio sugieren que los mecanismos de gobierno contractual
favorecen el desempefio en los proyectos de co-explotacion y co-exploracién. Esto puede
darse en los proyectos de co-explotacion porque el gobierno contractual mejora la
eficiencia al establecer de antemano la planeacién y la programacion de actividades, y la
definicion de los roles de cada una de las partes. Con relacién a los proyectos de co-
exploracion, los mecanismos de gobierno contractual pueden contribuir con un mejor
desempenio al definir ex ante los derechos de propiedad intelectual y la distribucién de los

beneficios.

Por otro lado, los mecanismos de gobierno informal también pueden favorecer los
proyectos de co-exploracion al propiciar contextos de confianza para compartir el
conocimiento, aprovechar el potencial de la complementariedad de las partes y aportar
mecanismos flexibles que se adapten a las necesidades de la colaboracién, que los
mecanismos contractuales no pueden anticipar. Asimismo, se evidencia que la relacion
entre el gobierno contractual e informal es negativa ya que férmulas mixtas que
contemplen ambos tipos de gobierno llevan a un menor desempefio. De este modo, se
sugiere que en los proyectos de co-exploracibn una especializacion en gobierno

contractual o informal es la mejor alternativa para un desempefio superior.

Los resultados obtenidos estan en concordancia con lo observado por Olander et
al. (2010) en el marco de proyectos colaborativos de I+D con otras organizaciones, que
sugieren la sustitucion de los mecanismos de gobierno contractuales por los informales en

los proyectos de co-exploracién. Por otra parte, el gobierno informal incorpora
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mecanismos de ajuste flexible que permiten adaptar la colaboracion a situaciones que no
puedan anticiparse. De este modo, los mecanismos contractuales y los informales, por

separado, pueden llevar a un desempefio superior en los proyectos de co-exploracion.

Sin embargo, estos resultados contradicen lo sefialado por Carson et al. (2006),
Poppo y Zenger (2002), Arranz y Arroyabe (2012) y Blome et al. (2013), que encuentran
que la complementariedad de los tipos de gobierno lleva a un mejor desempefio. En
nuestro caso, la unidad de analisis corresponde a los proyectos de innovacion en
colaboracién con otras organizaciones, a diferencia de Carson et al. (2006) que estudian
el nivel de las relaciones inter-organizacionales, Poppo y Zenger (2002) que investigan los
servicios de intercambio de informacién y Blome et al. (2013) que abordan el nivel de la
firma. Por ello, una de las razones por la que los resultados difieren puede estar asociada
con la unidad de andlisis utilizada. En el caso de Arranz y Arroyabe (2012) analizan los
proyectos colaborativos de investigacion y desarrollo de exploracion. En este caso, la
diferencia radica en la distincibn que hacemos entre las actividades de explotacién y
exploracion propias de la firma y las actividades de co-explotacion y co-exploracion
llevadas cabo en colaboracién con otras organizaciones. Adicionalmente, los resultados
obtenidos pueden estar condicionados por la realidad colombiana, en la que el marco
legal sustituye a las normas relacionales por la desconfianza en que la otra parte cumplirq
lo pactado. De acuerdo con Fischer et al. (2011), esto lleva a las firmas a ponderar la
necesidad de contar con salvaguardas legales que garanticen un desempefio favorable de

la colaboracion a modo de red de seguridad.

En cuanto a los proyectos de co-explotacion solo el gobierno contractual lleva a un
mejor desempefio, ya que en la medida en que se incrementa el control informal, se
encuentra que no tiene un efecto significativo sobre el desempefio. Esto puede deberse a
gue no se definen claramente las actividades, los roles y los resultados de la
colaboracion, lo que puede llevar al oportunismo de las partes. Asimismo, esto puede
conducir a posibles conflictos por la falta de definicion en la asignacién de los derechos de
propiedad intelectual y en la distribucién de los beneficios derivados de la explotacién de
los resultados obtenidos. Por lo tanto, se concluye que existe una mayor concordancia
entre los proyectos de co-explotacion y el gobierno contractual, y entre los proyectos de

co-exploracion y la especializacion en gobierno contractual o informal, ya que llevan a
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mejores resultados en proyectos los colaborativos de innovacibn con otras

organizaciones.

La contribucién principal a la literatura esta relacionada con el aporte de las
comprobaciones empiricas que vinculan el gobierno de la relacion con el desempefio en
los proyectos de co-explotacion y co-exploracion. Esto representa un avance frente a los
planteamientos realizados por Biao y Yi-Ju (2014), al confirmar el efecto del gobierno
contractual sobre el desempefio en los proyectos de co-exploracién como sustituto de la
falta confianza que puede deberse al desconocimiento y a la diversidad de las bases de
conocimiento de las partes (i.e., incertidumbre, falta de entendimiento). Ademas, se
confirman las predicciones de Biao y Yi-Ju (2014) sobre los efectos positivos del gobierno
contractual en los proyectos de co-explotacion y del gobierno informal en los proyectos de

co-exploracion.

Por otro lado, se comprueban los resultados obtenidos por Arranz y Arroyabe
(2012) frente a una mayor efectividad de un mayor uso del gobierno informal en los
proyectos de co-exploracion que en los proyectos de co-explotacion. Sin embargo, de
forma inesperada, en contraposicién con los resultados obtenidos por Arranz y Arroyabe
(2012), se encuentra que un mayor uso de los mecanismos de gobierno contractual
genera un mayor desempefio en los proyectos de co-exploracion que en los proyectos de
co-explotacién. Esto puede explicarse debido a que el uso de mecanismos de gobierno
contractual ex ante, se convierte en las promesas y salvaguardas formales que
contribuyen con la generacion de confianza para que las partes compartan su
conocimiento. Esto a su vez, lleva a un mayor aprovechamiento de los potenciales de
exploracion de la colaboracién, obteniendo de este modo, un mayor desempefio del

proyecto.

6.1.5. Co-explotacién, co-exploracién, ambidestreza organizacional y

desempefio

El objetivo general asociado con determinar los efectos de la co-explotacion y la
co-exploracion sobre la ambidestreza organizacional y el desempefo, se cumple
mediante los modelos estimados en los capitulos dos a cinco. En términos generales, el

uso de estrategias de colaboracion para la innovacion contribuye de manera favorable con
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el desempefio cuando se cuenta con contextos adecuados de capacidad de absorcion
que permiten combinar los conocimientos existentes de la organizacion con los
conocimientos nuevos de fuentes externas. Igualmente, cuando se tienen contextos
favorables de capacidad de alianzas que hacen posible mejorar la eficiencia y el potencial
de innovacioén de las colaboraciones que se establecen con otras organizaciones. Esto se
ve reflejado en la mejora sobre el desempefio que supone el desarrollo simultdneo de
estrategias de innovacibn de ambidestreza en el nivel organizacional e inter-
organizacional por los efectos complementarios que se presentan entre ellas. Estos
efectos contribuyen a resolver los trade-offs propios de cada ambito organizacional e

inter-organizacional en el marco de la explotacion y la exploracion.

De otro lado, el uso de mecanismos de gobierno apropiados permite mejorar el
desempefo de los proyectos de innovacién. Por un lado, los mecanismos de gobierno
contractual propician la eficiencia al establecer de antemano las actividades de
planeacion, programacién, asignaciéon de roles y aprovechamiento de los resultados de la
colaboracion. Por otro lado, los mecanismos de gobierno informal promueven el potencial
de valor agregado e innovacién mediante la confianza que lleva a las partes a compartir

mMA&s conocimiento, asi como a ajustarse a las circunstancias de la colaboracion.

En cuanto a los efectos evidenciados a lo largo de la investigacion, se observa que
la ambidestreza organizacional junto con la capacidad de absorcion tiene un efecto
positivo sobre el desempefio. Por su parte, en los modelos de capacidad de alianzas y co-
explotaciébn o co-exploracién, se sugiere que los efectos de la co-explotacién y la co-
exploracion en presencia de altos niveles de capacidad de alianzas, representan un valor
adicional a los efectos positivos de la explotacion y la exploracion sobre el desempefio de
la firma. Con respecto al modelo de ambidestreza inter-organizacional, se evidencia un
efecto positivo de la interaccion de la ambidestreza organizacional e inter-organizacional
sobre el desempefio. En referencia al modelo de gobierno de la relacion, se observa un
efecto positivo del gobierno contractual sobre el desempefio en los proyectos de co-
explotaciéon y de los gobiernos contractual e informal en los proyectos de co-exploracion.
De esta manera, la presente investigacion contribuye con un mayor entendimiento de la
forma en que las relaciones inter-organizacionales permiten contar con un mayor nivel de

ambidestreza organizacional y desempefio.
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A continuacion, se aportan recomendaciones a las empresas para mejorar su
desempefio, dependiendo de sus respectivas capacidades de absorcion y/o capacidad de
alianzas, para una mayor o menor intensificacion de las estrategias de explotacion y
exploracion, y co-explotacion y/o co-exploracion. Adicionalmente, se contribuye con una
mayor claridad en la eleccion de los mecanismos de gobierno dependiendo del caracter
de innovacion de los proyectos.

6.2. Conclusiones para la gerencia

Las empresas con ambidestreza organizacional que cuentan con niveles altos de
capacidad de absorcion presentan los mayores desempefios. En el caso en que no sea
posible contar con altos niveles de capacidad de absorcién a la empresa le conviene ser
especialista en lo que es mas fuerte, bien sea en explotacién o exploracion, ya que no
podra capitalizar los beneficios del desarrollo de simultdneo de ambas estrategias. En la
Tabla 2.6 se aporta una tipologia de empresas y recomendaciones para cada una de
ellas, dependiendo de su nivel de explotacién, exploracion y capacidad de absorcion.
Asimismo, se propone que el modelo tedrico planteado en el capitulo dos puede servir
para explicar la funcién de investigacion, desarrollo e innovacion de las empresas, que
combine la funcién productiva y comercial con la funcién de investigacion y desarrollo. La
gestion de este modelo puede llevar a mejoras en el desempefio general de las
empresas, ya que integra las dimensiones asociadas con los objetivos financieros, de

crecimiento y talento humano.

Adicionalmente, se hace alusion a la relevancia de contar una funcion dedicada a
la gestion de las alianzas inter-organizacionales. Los beneficios de desarrollar la
capacidad de alianzas se reflejan en el mejoramiento de las actividades de coordinacion
entre las partes que llevan a resultados mas eficientes, y en la busqueda de socios
estratégicos que permitan la explotacién de activos complementarios y la identificacion de

nuevas oportunidades con un mayor potencial innovador.

Por lo tanto, combinar estrategias de innovacion requiere del concurso de la
capacidad de absorcién o la capacidad de alianzas. Por su parte, la capacidad de
absorcion contribuye con resolver las tensiones inherentes a la realizacién de actividades

de explotacién y exploracion, y facilita la combinacion de ambos tipos de conocimientos.
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Por otro lado, la capacidad de alianzas favorece el desarrollo de actividades de co-
explotacion y co-exploracion, al mejorar la coordinacion entre firmas y la busqueda de
socios estratégicos. De esta forma, se sugiere que la capacidad de absorcion o la
capacidad de alianzas pueden llevar a las empresas a obtener mejores resultados en la
ejecucion de estrategias de innovacién ambidiestras que combinen de manera simultanea
las actividades de innovacion basadas en conocimientos existentes y nuevos, con las
contribuciones producto de las relaciones inter-organizacionales. Sin embargo, esto
requiere de un contexto adecuado, es decir, de la presencia de ambidestreza
organizacional. Sin estas condiciones colaborar con otras organizaciones puede llevar,
por el contrario, a una reduccion del desempefo relacionado con el despilfarro y la
dispersién de los recursos de la empresa en multiples frentes. Por ello, es recomendable
por parte de las empresas realizar estrategias de ambidestreza organizacional e inter-

organizacional de manera simultanea.

De otra parte, la concordancia entre el caracter de innovacion de los proyectos y el
gobierno de las relaciones puede llevar a un mejor desempefio. En este sentido, para los
proyectos de co-explotacion de activos complementarios, por su mayor énfasis en la
explotacion de conocimientos existentes en relaciones mas de tipo vertical en el marco de
la cadena de suministro, se recomienda utilizar mecanismos de gobierno basados
principalmente en los contratos y en menor medida en los mecanismos de caracter

informal.

En cuanto a los proyectos de co-exploracién que buscan incorporar conocimiento
nuevo de fuentes externas, en el marco de relaciones inter-organizacionales de
colaboracién mas de tipo institucional y horizontal, se sugiere que existen dos alternativas
que pueden llevar a un mejor desempefio. Por un lado, el uso del contrato basado en
negociaciones previas donde se establece el aprovechamiento de los potenciales del
proyecto. Por otro lado, el uso de los mecanismos informales de ajuste flexible que
permitan a la colaboracién adaptarse a los cambios y a las situaciones inesperadas. Dado
gue ambos tipos de gobierno contribuyen con un mayor desempefio se consideran
sustitutos en los proyectos de co-exploracion. Se plantea entonces que en el caso de los
proyectos en los que no sea posible establecer ex ante los potenciales del proyecto y ain
no exista una confianza producto del conocimiento mutuo e interacciones repetidas de las

partes, es mas recomendable la primera alternativa del contrato. De otro lado, cuando no
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es posible definir de antemano los potenciales del proyecto y se trate de empresas que
han construido una relacion de confianza previa, se estima que puede ser mas
recomendable la segunda opcion basada en mecanismos informales que permitan la

adaptacion de la colaboracion.

Para finalizar, las contribuciones principales obtenidas en las presente
investigacion estan relacionadas con demostrar por primera vez que la ambidestreza y la
especializacion pueden ser dos estrategias complementarias con efectos positivos sobre
el desempefio, y que la capacidad de absorcién es un elemento contextual que puede
hacer que este efecto sea mas positivo. Asimismo, que las empresas con alta
ambidestreza y alta capacidad de absorcién obtienen los mejores desempefios. Por otra
parte, hemos evidenciado que la co-explotacién y la co-exploracion pueden favorecer el
desarrollo de las actividades de explotacion y exploraciéon para un mayor desempefio, y
gue esto depende de la capacidad de alianzas. Por ello, se sugiere contar con una funcién
dedicada para desarrollar esta capacidad en las empresas. Asimismo, hemos mostrado
gque la ambidestreza inter-organizacional es un faciltador de la ambidestreza
organizacional a la hora de convertirla en desempefio. Por lo tanto, se recomienda
realizarlas simultaneamente. Por Ultimo, hemos corroborado que la concordancia entre
gobierno y proyectos de innovacién lleva a un mayor desempefio. En proyectos de co-
explotacién el contrato es lo mas efectivo, mientras que en proyectos de co-exploracion la

especializacion en contrato o gobierno informal es lo mas efectivo.

6.3. Limitaciones

En primer lugar, debido a que se trata de un estudio de corte transversal, futuros
estudios pueden contemplar disefios longitudinales que aborden las dinamicas de las
variables en el tiempo. Esto aplica en el caso de los mecanismos de gobierno de la
relacion, ya que en la medida en que la relacién de colaboracion inter-organizacional o el
proyecto de innovacion avanza en las diferentes etapas de su ciclo de vida, unas formas
de gobierno se utilizan en mayor medida al inicio y otras se usan mas al final (Olander et
al., 2010). Segundo, el estudio cuenta con un informante y no con la informacion de la otra
parte o partes que colaboraron en el proyecto de innovacion. Estudios posteriores pueden
involucrar informantes que representen las diferentes partes de la colaboracion. Tercero,

no se controlaron aspectos relacionados con el conocimiento previo de las partes, la
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cultura de las organizaciones, los recursos invertidos, la especificidad de los activos
involucrados en la relacion, la duracién de la colaboracion, la diversidad y el tamafio del
portafolio de relaciones de las firmas. Cuarto, la fiabilidad de la escala de explotacion que
presenta las menores cargas factoriales estandarizadas, aunque superiores a los valores
minimos recomendados de 0,5 (Hair et al., 2010). Quinto, la falta de ajuste de algunos de
los indicadores de medicibn como el RMSEA en los modelos de co-explotacién, co-
exploracion y gobierno de la relacién. Sexto, los resultados corresponden a industrias
manufactureras innovadoras de Colombia, lo que puede limitar la generalizacion de los

resultados por su aplicacién e interpretacion a otros paises con contextos diferentes.

6.4. Futuras lineas de investigacion

Las contribuciones en el campo del management de la presente investigacion
suponen un avance en el marco de las teorias del aprendizaje organizacional mediante el
estudio de la tension explotacion-exploracion a nivel organizacional e inter-organizacional
bajo una perspectiva paradojica. Es decir, al combinar dos estrategias aparentemente
contradictorias. No obstante, futuros estudios pueden incorporar la tension paraddjica de
la pertenencia con la dicotomia rompimiento-conformismo o la tension de la interaccion
con las dimensiones de cooperacion-competicién sugeridas por Rossignoli y Ricciardi
(2015). Igualmente, se plantea realizar el estudio de las formas hibridas de la explotacion
y la exploracién con relacién a las estrategias de bajo costo y diferenciacién (Lapersonne
et al., 2015).

A este respecto, Smith y Lewis (2011) sugieren que la yuxtaposicion de los
opuestos que co-existen intensifica las tensiones retando los limites cognitivos de los
actores involucrados, lo que demanda creatividad y estrategias de gestién sostenibles. En
este sentido, Rossignoli y Ricciardi (2015) plantean que las capacidades opuestas actlan
como antidotos, de tal manera que cuando una estrategia prueba ser nociva conviene
contar con el manejo de otras alternativas. De este modo, el cuestionamiento que guia
este estudio y que se plantea para futuros enfoques es acerca de cémo la explotaciéon y la
exploracion pueden co-existir simultaneamente de forma que se obtenga el mayor

beneficio de la tensidn entre ambas.
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De acuerdo con Biao y Yi-Ju (2014), futuros estudios que permitan entender las
tensiones entre la co-explotacion, la co-exploracion y los mecanismos de gobierno deben
analizar las bases de conocimiento y las rutinas organizacionales representadas por los
arreglos estructurales de la colaboracion. Estos autores proponen tres paralelismos en los
procesos de aprendizaje de co-explotacion y co-exploracién: 1) el conocimiento base (i.e.,
similitud tecnoldgica vs. complementariedad tecnoldgica), 2) el arreglo estructural (i.e.,
integracién estructural vs. modularidad estructural) y 3) los mecanismos de control (i.e.,

contratos vs. confianza).

Las bases del conocimiento proveen competencias, informacién, habilidades y
saber-hacer para futuras aplicaciones. En cuanto a los arreglos estructurales, la
integracién se caracteriza por colaboraciones que hacen uso de estrategias, practicas,
procesos, comportamientos e interacciones frecuentes (Zhao et al., 2008), mientras que la
modularidad se caracteriza por una estrategia de acople de las tareas e interacciones
menos intensas (Tiwana, 2008). De esta forma, los arreglos estructurales y los
mecanismos de gobierno ayudan a expandir e integrar el conocimiento especifico de la
firma en el conocimiento de la alianza. Segun Biao y Yi-Ju (2014), la co-explotacion
demanda altos niveles de similitud tecnoldgica, integracién estructural y contrato, mientras
gue la co-exploracibn demanda altos niveles de complementariedad tecnoldgica,

modularidad estructural y confianza.

Por lo tanto, cuando se posee conocimiento similar las firmas pueden facilmente
identificar, asimilar y utilizar el conocimiento de la otra parte (Cohen & Levinthal, 1990;
Lane & Lubatkin, 1998). Para Schildt et al. (2012), la mayor similitud de conocimiento
puede facilitar la transferencia inter-firmas al crear las condiciones iniciales para la
confianza. Sin embargo, juntar bases tecnolégicas similares puede incrementar la
redundancia de ideas, habilidades y conocimientos, lo cual lleva a una menor exploracion
(Vasudeva & Anand, 2011). Por lo tanto, para Biao y Yi-Ju (2014) la similitud tecnolégica
puede favorecer la co-explotacion pero no la co-exploracion. En contraste, juntar bases de
tecnologias complementarias puede dificultar la comprensién y la explotacién del
conocimiento de la contraparte. Ademas, cuando las firmas no pueden entenderse son
proclives a no compartir su conocimiento (Inkpen & Beamish, 1997; Khanna et al., 1998).
Por ello, Biao y Yi-Ju (2014) plantean que la complementariedad tecnoldgica favorece la

co-exploracion mas no la co-explotacion.
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Investigaciones futuras pueden vincular las variables asociadas con las bases de
conocimientos y los arreglos estructurales para controlar los efectos del gobierno de la
relacion sobre el desempefio en proyectos de co-explotacion y co-exploraciéon. En nuestro
caso, se sugiere que las bases de conocimiento pueden asociarse con el grado de
novedad del proyecto. De esta manera, un mayor grado de novedad puede representar la
presencia de bases de conocimiento complementarias. Por su parte, los arreglos
estructurales pueden relacionarse con el tipo de colaboracion con el socio principal.
Estructuras integradas pueden reflejar un mayor nivel de participacién del personal de la
empresa, y de otro lado, arreglos de tipo modular una menor participacion del personal

con interacciones menos frecuentes.

Con respecto a la firma, se plantea que se podrian abordar aspectos relacionados
con los niveles de saturacion del efecto de la capacidad de absorcion como variable
moderadora de la relacibn ambidestreza organizacional y desempefio. Esta idea esta
asociada con los resultados obtenidos por Vasudeva y Anand (2011) que plantean la
existencia de dos tipos de capacidad de absorcion que denominan longitudinal y
latitudinal. Por un lado, la capacidad de absorcion longitudinal esta asociada con la
profundidad del conocimiento (i.e., complejo, distante, no familiar), mientras que la
capacidad de absorcion latitudinal esta relacionada con la amplitud de ese conocimiento
(i.e., familiar, redundante, complementario). De este modo, el tipo de conocimiento
involucrado en la relacién de colaboracion podria limitar el rol moderador de la capacidad
de absorcion en el efecto de la ambidestreza sobre el desempefio, dependiendo de si la

firma cuenta con una mayor capacidad de absorcién longitudinal o latitudinal.

De igual manera, se sugiere realizar estudios donde se amplien los efectos de las
diferentes dimensiones de la capacidad de alianzas en su rol moderador de la relacion
explotaciéon y desempefio o exploracion y desempefio, con las contribuciones de las
estrategias de co-explotacion y co-exploracion, al vincular aspectos relacionados con la
coordinacion, la busqueda de socios estratégicos y el seguimiento de resultados de
aprendizaje. Estudios previos han empezado a abordar la capacidad de alianzas como un
concepto multidimensional de segundo orden (Kauppila, 2015). Esto es relevante en la

medida en que se podrian evidenciar cuales son las dimensiones de la capacidad de
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alianzas que mayores beneficios generan dependiendo del tipo de conocimiento o

aprendizaje cuyo énfasis tenga la colaboracion, bien sea de explotacion o exploracion.

Por otra parte, estudios adicionales podrian abordar la interaccién de los factores
inter-organizacionales que contribuyen con la generacion de la ambidestreza como la
capacidad de absorcion, la capacidad de alianzas, la ambidestreza inter-organizacional y
el gobierno de la relacién. En este sentido, investigar si se complementan o se sustituyen.
Otro aspecto a considerar es vincular el nivel de la firma y el nivel de los proyectos de
innovacion al estudiar el condicionamiento de los costos de transaccion (i.e., salvaguarda,
evaluacién del desempefo y adaptacién) sobre el acceso a recursos y capacidades para

las innovaciones de explotacion y exploracion.

Futuros estudios pueden incorporar la interaccion de las firmas con las
comunidades de usuarios para generar ambidestreza (Benner & Tushman, 2015), la
evolucibn desde formas puras de co-explotacibn o co-exploracibn a formas de
ambidestreza inter-organizacional en el marco de las alianzas (Zimmermann et al., 2015),
y su efectividad comparativa con respecto a resultados de innovacién radical o
incremental (Song et al., 2016). Asimismo, la aplicacion de estrategias de ambidestreza
inter-organizacional para promover el emprendimiento corporativo (Puhan & Vogel, 2009).
A partir del estudio de estas propuestas, seria posible ampliar el conocimiento sobre
aguellos factores que facilitan o limitan las aportaciones de las relaciones inter-

organizacionales sobre la ambidestreza organizacional y el desempefio.

Otros asuntos a tener en cuenta tienen que ver con la falta de claridad sobre los
términos de explotacién, exploracion y ambidestreza organizacional, problema que es
evidenciado por O'Reilly Il 'y Tushman (2013). En este sentido, la ambidestreza
organizacional ha sido considerada en la literatura como un concepto, competencia,
estrategia, proceso o0 capacidad dindmica. Para nuestro caso la ambidestreza esta
asociada con el desarrollo simultineo de actividades para ampliar la base del
conocimiento existente denominadas explotacion, y para incorporar conocimiento nuevo
denominadas exploracion. Si estas actividades para ampliar la base del conocimiento
existente 0 incorporar conocimiento nuevo se traducen en desempefio, tienen la
connotacion de innovacion. Su ejecucién continua se ha considerado como una

competencia de explotacién y exploracion (Atuahene-Gima, 2005), y su reconfiguracion
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en el tiempo ha sido vista como una competencia dinamica, lo que puede dar la nocion de
proceso cuando se analiza a lo largo del tiempo (Boumgarden et al., 2012).
Adicionalmente, la realizacion intencionada de actividades de explotacion y exploracion
con efectos sobre el desempefio ha sido considerada como una estrategia organizacional,
bajo el fenébmeno de vacilacion versus ambidestreza (Boumgarden et al., 2012).

Por ello, la falta de claridad sobre el concepto de ambidestreza organizacional lo
que evidencia es el desarrollo que ha tenido desde las primeras nociones de Duncan
(1976) que lo utiliza para explicar el comportamiento rigido y flexible de las
organizaciones, pasando por el aporte de March (1991) que posiciona los términos de
explotacién y exploracién, y su uso para explicar la innovacién radical e incremental
(Tushman y O'Reilly Ill, 1996). Los desarrollos mas recientes la han sefalado como una
capacidad dinamica producto de una estrategia definida por las organizaciones, donde la
decision de abordar ambos frentes de manera simultanea hace que las organizaciones
desarrollen la competencia de la explotacion y la exploracion. De esta manera, la
ambidestreza organizacional es un concepto poliédrico con mdltiples caras, y que
corresponde a un enfoque de investigacion paradoéjico, donde lo que se busca es obtener
el mayor beneficio de la co-existencia de la explotacion y la exploracion.

Otro aspecto a considerar es el uso de escalas reflectivas y formativas para la
medicion de los conceptos de explotacion, exploracion, capacidad de absorcion,
capacidad de alianzas, gobierno relacional y desempefio de la firma y del proyecto. Las
escalas de explotacion y exploracion han sido utilizadas previamente por Atuahene-Gima
(2005) como escalas reflectivas. Aln no se observa en la literatura alusiones acerca de
posibles dimensiones de estos conceptos para considerarlos como formativos (O’Reilly I
& Tushman, 2013). Existen aproximaciones similares en otros conceptos como capacidad
de absorcion que buscan medir la presencia del concepto por areas funcionales de la
empresa como posibles dimensiones (Bogers & Lhuillery, 2011), pero esto aun no se ha
planteado para la explotacion y la exploracion. Igualmente, la escala de capacidad de
absorcion utilizada por Chen et al. (2009) ha sido utilizada como reflectiva. En el caso del
desempeiio, Bello y Gilliland (1997) combinan diferentes dimensiones de desempefio y
las tratan como reflectivas bajo un constructo de segundo orden de desempefio general.
Asimismo, Tanriverdi y Venkatraman (2005) combinan cinco dimensiones de

conocimiento relacionado bajo un concepto de segundo orden reflectivo-reflectivo.
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Dado que nuestro interés principal es el planteamiento de modelos estructurales
con relaciones entre conceptos basados en escalas previamente utilizadas y no en el
desarrollo de nuevas escalas, se considera que esto podria ser una oportunidad para
futuras investigaciones. No obstante, de cara al futuro se sugiere utilizar otras técnicas
(e.g. PLS, PLS-SEM) (Becker, Klein, & Wetzels, 2012) para ser mas precisos en la
adecuacion metodoldgica al tipo de escala utilizada (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001).
Sin embargo, Edwards (2011) sefiala las limitaciones de la medicion formativa y plantea
que los objetivos de la medicion formativa pueden ser obtenidos usando modelos con
medidas reflectivas. Asimismo, se han sugerido otros indices que podrian ver viables a la
luz de conceptualizaciones mas precisas de la ambidestreza (Martini et al., 2012). Este es
un tema de interés que merece atencién con respecto a la manera mas adecuada de
medir la ambidestreza organizacional e inter-organizacional y sus efectos sobre el

desempenio.
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Anexo A. Contacto telefonico con empresas

PROYECTAR SAS. ENTREVISTA
AMBIDESTREZA INTERORGANIZACIONAL

Universidad
del Valle

GERENTES No. 1409 FECHA Julio 10 de 2.014

PARA EL ENCUESTADOR. ¢Qué empresa buscamos? La unidad de analisis corresponde a
empresas de sectores industriales que hayan tenido, en los Ultimos tres afios, acuerdos
colaborativos inter-organizacionales de caracter formal o informal para ejecutar proyectos de
innovacion de producto, proceso, mercadotecnia u organizacién. Las relaciones inter-
organizacionales deben haber permitido compartir o co-desarrollar conocimiento para
complementar esfuerzos internos de innovacién que busquen co-desarrollar productos, procesos,
tecnologias o servicios.

Buenos dias/tardes, Mi nombre es y le llamo desde Proyectar y la Universidad del Valle,
estamos realizando una investigacion sobre la innovacion en las empresas, por favor puede comunicarme
con:

1. Director de recursos humanos 2. Jefe de produccion 3. Gerente general o el administrador

P1. ¢(Su empresa ha desarrollado innovaciones de producto, procesos productivos, procesos administrativos
y/o gestién o mercadeo en los dltimos 3 afios?

1 Si -> Continuar con P2. 2 No -> Finalizar y agradecer.

P2. ¢Para el desarrollo de las innovaciones ha contado en alguna medida con la colaboracién de otras
empresas u organizaciones (estas organizaciones pueden ser proveedores, clientes, empresas
consultoras, contratistas, proveedores tecnoldgicos, universidades o centros de investigacién)? Para el
encuestador: Entendemos por colaboracién los acuerdos formales o informales donde se haya
intercambiado o compartido conocimiento para co-desarrollar productos, procesos productivos, procesos

administrativos o de mercadeo de manera conjunta con otras empresas u organizaciones.

1 Sl -> Continuar con P3. 2 NO -> Finalizar y agradecer.

P3. ¢En cual de las siguientes cuatro (4) categorias llevé a cabo la principal innovacién en colaboracién con
otras empresas u organizaciones?:

1. Productos 3. Procesos administrativos y/o de gestion
2. Procesos productivos 4. Mercadeo y/o Mercadotecnia

P4. Para nosotros es muy valioso poder hacerle un par de preguntas a la persona responsable de esta
innovacién en su empresa. Por favor indique el nombre, cargo y teléfono donde se la puede localizar:

Nombre

Cargo

Direccion Postal

Correo electrénico

Telefono
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Universidad

del Valle

Anexo B. Carta de invitacion a las empresas

Santiago de Cali, septiembre de 2014

Doctor(a)

El Grupo de Investigacion en Marketing -—categoria Al
COLCIENCIAS- de la Facultad de Ciencias de la Administracion de
la Universidad del Valle, se encuentra desarrollando el estudio
titulado “Co-exploracion, Co-explotacion, Ambidestreza
Organizacional y su efecto sobre el Desempeiio en

proyectos de innovacion”.

Para desarrollar dicho estudio, se requiere del concurso de las
empresas manufactureras de nuestro pais. Su empresa ha sido
seleccionada para participar en el estudio. Por lo tanto, nos
permitimos comedidamente solicitarle su cooperacién aceptando
responder a una encuesta que sera realizada en su empresa por la
firma de consultoria Proyectar SAS. Para tal fin en los préximos
dias personal de esta firma, se comunicaréa con usted para

concertar una cita, y asi poder realizar la encuesta.

La universidad se compromete con los empresarios a tratar la
informacién y los resultados de la investigacion de forma andnima.
Asi mismo, se compromete con el sector manufacturero del pais y
las empresas participantes a divulgar los resultados agregados en
la busqueda de aportar al desarrollo institucional y empresarial de

nuestro pais.

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL VALLE
Sede San Fernando, Edificio 124
PBX +57 2 3212100 FAX 5542470 A.A. 25360
Calle 4B No 36-00, Cali - Colombia



Universidad

del Valle

De otra parte, le manifestamos nuestros agradecimientos por su
contribucién al desarrollo del estudio y ademas sefalamos que
estamos a su disposicion para cualquier consulta o inquietud a los
teléfonos (2) 5560054, 5185701 o 5185700 en la Decanatura.

Cualquier informacidon adicional sobre el proyecto la pueden
solicitar al investigador principal Miguel Angel Solis Molina,
Estudiante de Doctorado en Administracion al correo electronico
miguel.solis@correounivalle.edu.co o masolis@misena.edu.co, y al
teléfono mdvil 311 517 44 56.

Gracias por su atencion.

Atentamente,

CARLOS EDUARDO COBO

Decano

Facultad de Ciencias de la
Administracion

Universidad del Valle

FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION
UNIVERSIDAD DEL VALLE
Sede San Fernando, Edificio 124
PBX +57 2 3212100 FAX 5542470 A.A. 25360
Calle 4B No 36-00, Cali - Colombia
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Anexo C. Cuestionario

PROYECTAR SAS. ENTREVISTA
AMBIDESTREZA INTERORGANIZACIONAL

Universidad
del Valle

GERENTES No. 1409 FECHA Septiembre 17 de 2.014

ENTREVISTADO CARGO

EMPRESA DIRECCION TELEFONO

ENTREVISTADOR FECHA

REVISADO SUP. P SUP. T DIGITADO

P. A CIUDAD P. D GENERO P.C. EDAD ENTREVISTADO

Bogota
Medellin
Cali 1 Hombre

Barranquilla
Otra 2 Mujer

U hWN =

BUENOS DIAS / TARDES, SOY .......ccooovmrrrerrrrrenns DE PROYECTAR SAS. ESTAMOS REALIZANDO UNA INVESTIGACION PARA LA UNIVERSIDAD DEL
VALLE, FACULTAD DE CIENCIAS DE LA ADMINISTRACION, SOBRE LA COLABORACION PARA LA INNOVACION DE LAS EMPRESAS. TODAS SUS
OPINIONES Y COMENTARIOS SERAN TRATADOS DE FORMA CONFIDENCIAL, POR LO TANTO SIENTASE LIBRE DE HABLAR CON LA MAYOR
TRANQUILIDAD. NO HAY RESPUESTAS BUENAS NI MALAS. DE ANTEMANO LE AGRADECEMOS SU APOYO Y PARTICIPACION, PARA NOSOTROS SON
MUY IMPORTANTES TODAS Y CADA UNA DE SUS OPINIONES.

DATOS DE LA EMPRESA

P1. ¢Cual es el sector/codigo CIIU de su empresa?

P2. ¢Su empresa es una filial o subsidiaria de otra empresa? 1 SI 2 NO

P3. ¢En qué ano se constituyd la empresa?

P4. ¢Aproximadamente cuantos empleados de planta o directos tiene su empresa actualmente?
P5. Reparta 100 puntos segun la proporcién del capital actual de la empresa.

NACIONAL: EXTRANJERO: ENTREVISTADOR: la suma debe dar el 100%




VOY A HACERLE UNAS PREGUNTAS RELACIONADAS CON LAS ACTIVIDADES DE SU EMPRESA. LE VOY A PEDIR QUE LAS
RESPONDA PENSANDO SIEMPRE EN SU EMPRESA Y DE ACUERDO CON EL SIGUIENTE CONCEPTO.

EXPLOTACION: Entendemos por explotacion el conjunto de actividades de innovacion basadas en conocimientos existentes y a
disposicion de la empresa. Es decir, la empresa hace algo nuevo, pero explotando el conocimiento, productos o tecnologia de los que
ya dispone.

EXPLOTACION ORGANIZACIONAL

P6. Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Ultimos 3 afios:

En ninguna medida En grado maximo

1. Ha buscado nuevos mercados para sacar provecho de sus productos
y/o tecnologias actuales.

2. Ha actualizado sus conocimientos en productos y tecnologias a partir
de experiencias previas.

3. Ha invertido en mejorar la productividad de las operaciones
apoyandose en tecnologia ya dominada por la empresa.

4. Para los problemas de sus clientes ha buscado soluciones que estan
proximas a las ya existentes.

5. Ha desarrollado nuevos productos en areas en los que la empresa
posee una experiencia significativa.

6. En definitiva, su empresa ha desarrollado actividades de innovacion
basadas en la explotacion de su conocimiento.

0|1|2|3|4|5]6|7|8]|9]10

0|12 |3|4|5|6|7|8|9]|10

0|1|2|3|4|5]6|7|8]|9]10

0|1|2|3|4|5]6|7|8]|9]10

0|12 |(3|4|5|6]7|8|9]|10

0(1/2|3|4|5|6|7|8]9]10

NOTA: Si se responde dos 0 menos en el item 6 pasar al concepto de exploracion al final de la pagina 2.

MODO DE ACCESO A RECURSOS Y CAPACIDADES

P7. Para el desarrollo de las innovaciones de explotacion anteriores, en qué medida su empresa...

En ninguna medida En grado maximo

1. Las desarroll6 por si misma sin necesidad de otras organizaciones. 0|1|12(3|4|5|6|7|8|9]10

2. Las compré o subcontratd a otras organizaciones (empresas y/u
organismos).
3. Colabor6 con otras organizaciones para desarrollarlas

0|1|2|3|4|5]6]7|8]|9]10

01,23 |4|5(6|7]8|9]10

conjuntamente.
4. En dichas colaboraciones, se puede decir que generalmente las | NOTA: Si se responde dos o menos en el item 3
decisiones se tomaban: salte a la frase 5.

a. Informalmente, llegando a acuerdos sobre la marcha. ol1l21314lsl6l718!l9!10

b. Segun lo negociado y firmado en el contrato. ol1l1213l4|5|l6!7!/819]10

5. Ha utilizado o se ha apoyado en el SENA. 0|1|12(3|4|5|6|7|8|9]10

A CONTINUACION LE VOY A PEDIR QUE RESPONDA A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS DE ACUERDO CON EL SIGUIENTE CONCEPTO.

EXPLORACION: Entendemos por exploracion el conjunto de actividades de innovacion basadas en conocimientos totalmente
nuevos, que no estaban previamente en la empresa y que desafiaban el modo en que se trabajaba hasta entonces. Es decir, la

empresa hace algo nuevo, pero esta vez explorando conocimiento, productos o tecnologia completamente nueva para la empresa.




EXPLORACION ORGANIZACIONAL
P8. Exprese en qué medida su empresa ha realizado las siguientes actividades durante los Gltimos 3 afios:

En ninguna medida

En grado maximo

1. Ha explc_)rado productos y/o mercados hasta ese momento ol1l213lalsl6l7!8!|9l10
desconocidos para la empresa.

2. Ha adquirido habilidades organizativas y de gestion absolutamente ol1l21314ls5l6l7!8!l9]10
nuevas.

3. Ha desar_rollado productos y/o tecnologias hasta ese momento ol1l213lalsl6l7!8!|9l10
desconocidos por la empresa.

4. Ha fortale_udo_sus ha_bllldades de innovacion en areas donde no tenia ol1l213lalsl6l718!|9l10
una experiencia previa.

5. En definitiva, su empresa _ha_ desarrollado actividades de innovacion ol1l2/3lals5l6!l7/8!l9]10
basadas en explorar conocimientos totalmente nuevos.

NOTA: Si se responde dos 0 menos en el item 5 pasar a P10. Capacidad de Alianzas.

MODO DE ACCESO A RECURSOS Y CAPACIDADES

P9. Para el desarrollo de las innovaciones de exploracion anteriores, en qué medida su empresa...

En ninguna medida

En grado maximo

1. Las desarroll6 por si misma sin necesidad de otras organizaciones. 0|1|2(3|4|5|6|7|8|9]10
2. Las compré o subcontratd a otras organizaciones (empresas y/u
organismos). O(1(2(3|4|5|6|7|8|9]|10
3. Colabor6 con otras organizaciones para desarrollarlas
conjuntamente. 01,2 |3|4|5(6|7]8|9]10
4. En dichas colaboraciones, se puede decir que generalmente las | NOTA: Si se responde dos o menos en el item 3
decisiones se tomaban: salte a la frase 5.
a. Informalmente, llegando a acuerdos sobre la marcha. ol1l21314lslel718l9l10
b. Segun lo negociado y firmado en el contrato. ol1l21314lsl6l718!l9!10
5. Ha utilizado o se ha apoyado en el SENA. 0|1|12(3|4|5|6|7|8|9]10
CAPACIDAD DE ALIANZAS
P10. Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:
Total desacuerdo Total acuerdo
1. _Su empresa tiene una I_arg:_:l tradicion de colaboracion en ol1l213lalsl6l718!|9li0
innovaciones con otras organizaciones.
2. Tleng organizaciones a las que considera sus socios estratégicos ol1l121314alsl6l718]9]10
para innovar.
3. Usted y/o su'personal es .experto. en tratar con socios a la hora de ol1l213lalsle6l7!8!|9l10
desarrollar e implementar innovaciones.
4, Sg empresa anghza continuamente lo que hace bien y mal en sus ol1l21314ls5l6l7!8!l9]10
alianzas con socios.
5. Su empresa traslada lo aprendld(_J en unas relacpnes de colaboracion ol1l213lalsl6l718!|9l10
para innovar a la forma de trabajo en otras relaciones.




ENTORNO

P11.

Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones referidas a su sector y al entorno en el que opera:

Total desacuerdo

Total acuerdo

Las tecnologias cambian constantemente. 011234 71819110
Las especificaciones de los clientes cambian constantemente. 01|23 4 71819110
Los productos se quedan obsoletos rapidamente. 011234 71819110
La competencia en el sector es muy intensa. 0|12 |3]|4 7181|9110
Las guerras de precios siempre estan a la vuelta de la esquina. 01|23 4 71819110
gﬁbigzﬁo Egg ajustes continuamente, porque la competencia ol11213]4 2181910

CAPACIDAD DE ABSORCION

P12. Exprese su acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, referidas a la medida en que su empresa es capaz de...
Total desacuerdo Total acuerdo
1. Identificar y adquirir el conocimiento externo que necesita. 0j1]2|3]| 4 6178|910
2. Entender, analizar e interpretar el nuevo conocimiento externo. 0|12 |3 |4 678|910
3. Combinar su conocimiento interno con el nuevo conocimiento externo. 0123 |4 6|7(8]9]10
4. Realizar una aplicacién comercial a partir del nuevo conocimiento externo. [0 1 | 2 | 3 | 4 6178|910
DESEMPENO DE LA EMPRESA
P13. Exprese su grado de satisfaccion con el desempefio de su empresa durante los 3 ultimos afios en:
Completamente Completamente
insatisfecho satisfecho
1. Rentabilidad 0123 |4]|5 718|910
2. Ventas 0|1]|2|3|4]|5 718|910
3. Cuota de mercado 0|12 |3|4|5 71819 10
4. Productividad 0|12 |3|4|5 71819 10
5. Imagen y reputacion exterior de la empresa 0112345 718191 10
6. Ventaja competitiva de la empresa 0112345 718|191 10
7. Adaptacion a las nuevas necesidades y demandas de los mercados 0123|145 718191 10
8. Posicionamiento como empresa referente en el sector 012 (3|4]|5 718|910
9. Satisfaccion de los clientes 0|12 |3|4|5 71819 10
10. Capacidad innovadora de la empresa 012 (3|4]|5 718|910
11. Capacidades profesionales del personal 012 (3|4]|5 718|910
12. Motivacion y satisfaccién de su personal 0|12 |3|4]|5 71819 10
13. Aprendizaje sobre innovacion 0O(1(2(3|4]|5 718|910




A CONTINUACION VOY A PEDIRLE QUE PIENSE EN UN PROYECTO DE INNOVACIION RELEVANTE REALIZADO EN SU
EMPRESA EN COLABORACION CON OTRA (s) ORGANIZACION (es) EN LOS ULTIMOS TRES ANOS. Estas organizaciones
pueden ser proveedores, clientes, empresas consultoras, contratistas, proveedores tecnoldgicos, universidades o centros de
investigacién. Para dicho proyecto de innovacion en colaboracion, conteste a las siguientes preguntas:

P14. Se trata de una innovacion (nuevo o mejora) en (marque solo una, la mas destacable):
1. Productos
2. Procesos productivos
3. Procesos administrativos y/o de gestion
4. Mercadeo y/o Mercadotecnia

P15. Se trata de una innovacién que persigue: (marque solo una, la mas destacable)

Algo completamente nuevo en el mercado; que se sepa, nadie realizd lo mismo antes en el mundo

Algo completamente nuevo en Colombia que ya esta siendo realizado en otros paises

Algo completamente nuevo para la empresa y el sector pero que ya esta siendo realizado por otros sectores en Colombia
Algo completamente nuevo para la empresa pero que ya estan realizando otras empresas colombianas del sector

Una modificacién o mejora de lo que la empresa ya viene haciendo

uhwhe

P16. Reparta 100 puntos segun la proporcion del caracter de la innovacion para su empresa.

EXPLOTACION: El proyecto se basa en conocimientos ya a disposicion de la empresa [ 1%
EXPLORACION: El proyecto se basa en conocimientos totalmente nuevos, que no estaban [ 1%
previamente en la empresa y que desafiaban el modo en que se trabajaba hasta entonces —
Total 100 %

ENTREVISTADOR: la suma debe dar el 100%, uno de los dos valores puede ser 0.

P17. éCon qué empresa u organismo se ha dado dicha colaboracion? Elegir una o varias (si son varias las tipologias de organizaciones
participantes). Si se indican varias, marcar asimismo el tipo de colaborador mas importante o principal desde el punto de vista de la
empresa.

Marque con una X Marque con una X el mas
donde corresponda importante o principal

[ 11 Cliente [ 11

[ 12 Distribuidor [ 12

[ 13 Proveedor de materias primas y/o componentes [ 13

[ 14 Proveedor de maquinaria y/o herramientas [ 14

[ 15 Proveedores de tecnologia y/o Consultoria [ 15

[ 16 Competidores [ 16

[ 17 SENA [ 17

[ 18 Otros Institutos de Formacion Técnica [ 18

[ 19 Otras Entidades del gobierno [ 19

[ 110 Asociaciones Industriales [ J10

[ 111 Organizaciones de capital de riesgo [ 111

[ 112 Universidades [ 112

[ 113 Institutos de Investigacién [ 113

[ 198 Otra ¢Cudl? [ 198

P18. ¢Cual de las siguientes alternativas describe de mejor forma la cooperaciéon con su SOCIO PRINCIPAL INDICADO
ANTERIORMENTE?

1. El acuerdo implicaba la subcontratacion del desarrollo de una tecnologia/conocimiento, de modo que el socio se encargd de

la ejecucion del proyecto con apenas una participacién minima de trabajo conjunto con los empleados de su empresa.

2. El acuerdo implicaba siempre y en todo momento una actividad conjunta con el socio, con una participacién significativa de

los empleados de su empresa.




P19. En dicha colaboracion CON SU SOCIO PRINCIPAL, manifieste su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones:

Los recursos (personal, dinero, equipos, conocimientos,...) aportados Total desacuerdo Total acuerdo
por su empresa...
1. ...fueron muy costosos. o(1(2|3(4|5(6|7|8|9]|10
2. ...eran <_aspeC|ﬁcos del proyecto, es decir, no se les podia dar una utilidad ol1l20314ls5l6l718]9]10
alternativa.
Globalmente, podria decirse que, antes del comienzo del proyecto...:
3. ...habia mucha incertidumbre respecto a su viabilidad técnica. 0|1]|2|3|4|5|6|7|8]|9]10
Antes del inicio de la colaboracion...
4. ..en su empresa habia altos niveles de incertidumbre respecto al ol1l20314ls5]6l718]9]10
comportamiento de la otra parte.
Luego, durante la colaboracidn...
5. Ust_ed fcenla bastante seguridad de que la otra parte cumpliria con sus ol1l21314ls5l6l718]9]10
obligaciones.
6. Usted tenia bastante seguridad de que la otra parte no se aprovecharia de ol1l20314ls5l6l718]9]10
su empresa.
7. La otra parte perderia mas de lo que ganaria faltando a su palabra. 0|1]|2|3|4|5|6|7|8]|]9]10
8. Tenia mucha confianza en la otra parte. 0(1|2|(3|4|5|6|7|8|9]10
9. Tenia garantias legales en caso de que la otra parte no cumpliera con el ol1l21314ls5l6l718!l9]10
acuerdo.
En la supervision de la colaboracion...
10. Par_a su empresa resultd facil observar si la otra parte cumplia con sus ol1l21314ls5l6l718!l9]10
obligaciones.
11. SOet;;cgrl}gr informacion sobre las acciones de la otra parte era bastante ol1l20314ls5]6l718]9]10
12. Era facil supervisar a la otra parte. 0|1]|2|3|4|5|6|7|8|]9]10
13. La otra parte no ponia dificultades para dar explicaciones. 0({1|12|(3|4|5|6|7|8|9]10
14. Las explicaciones de la otra parte eran veraces. 0j1|12(3|4|5|6|7]8|9]10
Adaptacion de la colaboracion...
15. L_as act|V|dgdes se adaptaban en todo momento a los cambios en las ol1l21314ls5l6l718!l9]10
circunstancias del proyecto.
16. _Se trabajaba cor_uuntamente para resolver cualquier circunstancia ol1l20314ls5l6l7189]10
inesperada que pudiera suceder.
17. La otra parte estaba muy ablert_a a comprender las particularidades de su ol1l213l4als5l6!l7!8!9]10
empresa y actuar en consecuencia.
18. Se podrla decir que el nivel de flexibilidad de la colaboracion para afrontar ol1l21314ls5]6l718]9]10
los cambios era alto.
CAPACIDAD DE ABSORCION RELATIVA
P20. En dicha colaboracion..., manifieste su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:
Total desacuerdo Total acuerdo
1. Su empresa identifico y adquirio el conocimiento externo que necesitaban. ol1l2131alsl6l7!8]9l10
2. Su empresa entendid, analizo e interpretd el nuevo conocimiento externo. ol1l2131alslel7|8!l9l10
3. En el interior de su empresa fue posible combinar el conocimiento interno
con el nuevo conocimiento externo adquirido en el proyecto. 0j1)213 /456789710
4. Su empresa realizd una aplicacion comercial a partir del nuevo conocimiento
externo en otros proyectos. 0112131456789 /10




MANEJO DE LA RELACION

P21. En dicha colaboracién, en qué medida cada uno de los siguientes aspectos se maneja entre informalmente o contractualmente

COLABORACION
INFORMAL.: Las decisiones

se realizan informalmente,

cooperando mutuamente y

no es necesario firmar un

documento

CONTRATO: Las

decisiones se negocian,

se firman

contractualmente y se

alude al contrato para

hacerlas cumplir

Totalmente por

Totalmente por

colaboracion informal contrato

1. La determinacion de los roles y tareas a realizar por 0 1 ) 30a4ls5|6!l 7|8 9 10
cada parte en cada momento.

2. Los recursos y esfuerzos a aportar por cada parte en 0 1 ’ 30als|el 789 10
cada momento.

3. La planificacion de las tareas a realizar. 0 1 2 3114|5678 9 10

4. Los a]u_stes en el plan de trabajo en caso de ser 0 1 2 3 516l 7|8 9 10
necesarios.

5. El control __deI cumplimiento de las 0 1 ) 30a4ls5|6l 7|8 9 10
tareas/responsabilidades.

6. El reparto d_e,Ios beneficios y/o resultados obtenidos por 0 1 ) 30a4ls5|6!l 7|8 9 10
la colaboracion.

7. !_as ac’_cuz?aones en caso de que se produjeran 0 1 ’ 30als|el 789 10
incumplimientos.

COSTOS DE TRANSACCION

pP22.

En dicha colaboracion, su empresa empled mas tiempo y esfuerzo del que seria deseable en: (lea el encabezado en cada frase)

Total desacuerdo
que empled mas

Total acuerdo
que empled mas

tiempo y esfuerzo tiempo y esfuerzo

1. Adaptarse a las nuevas circunstancias que surgieron durante el ol1l21314ls5l6l718!l9l10
proyecto.

2. Discutir sobre las aportaciones de recursos comprometidos. 0(1|12(3|4|5|6|7|8|9]10
3. Reuniones poco fructiferas. 0/1|12(3|4|5|6|7|8|9]10
4. Verificar el cumplimiento de la otra parte. 0/1|2(3|4|5|6|7|8|9]10
5. Resolver los incumplimientos. 0/1|12(3|4|5|6|7|8|9]10
6. Comunicaciones infructuosas e innecesarias con la otra parte. 01|12 (3|4|(5|6|7|8|9]10
7. Resolver diferencias con la otra parte. 0/1|2(3|4|5|6|7|8|9]10

SATISFACCION Y DISPOSICION A CONTINUAR

P23.

Una vez concluida la colaboracién..., manifieste su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

Total desacuerdo

Total acuerdo

1. Aumento el interés por seguir colaborando con el mismo socio. O(1(2(3(4|5(6|7|8|9]|10

2. Aumentd el interés por colaborar con otros socios del mismo tipo. O(1(2(3(4|5(6|7|8|9]10

3. Aume_nto .e:I interés por colaborar para innovar con cualquier tipo de ol1l121314ls|l6l718l9!10
organizacion.




DESEMPENO DEL PROYECTO EN COLABORACION

P24. En la colaboracién con el socio principal del proyecto, manifieste su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes
afirmaciones:

Total desacuerdo Total acuerdo
1. Los resultados y beneficios obtenidos cumplieron las expectativas. 01|12 (3|4(5|6|7|8|9] 10
2. Se alcanzaron las metas que se establecieron. 01|23 |4|5|6|7|8|9] 10

3. El tiempo y esfuerzo invertido en el desarrollo y mantenimiento de la

> 0|1|2|3|4|5|6|7|8]|9]| 10
relacion de colaboracion valio la pena.

4. La relacion de colaboracién con el socio fue productiva. 01|12 (3|4(5|6|7|8|9] 10

5. La empresa quedo satisfecha con esta relacion de colaboracion. ol1l121314lsl6l718l9] 10

6. Los costos del proceso se ajustaron a los presupuestados. 01|23 |4|5|6|7|8|9] 10

7. El proyecto fue un éxito financiero. O(1(2|(3|4|5|6|7|8|9]| 10

8. Las utilidades del proyecto coincidieron con proyectos similares en su
empresa.

0|12 (3|4|5|6|7|8|9]| 10

9. El proyecto se llevd a cabo en el tiempo establecido. 0[1|2(3|4(5|6|7|8|9] 10

10. El proyecto se inici6 en el tiempo proyectado. ol1l21314l5l6l718l9]l 10

DATOS DEL ENTREVISTADO

P25. éCual es su nivel de formacion académica?

1. Bachiller 3. Tecndlogo 6 Posgrado
2. Técnico 4. Universitario (Pregrado) 7 Otro

P26. ¢Cual fue el nivel de ventas de su empresa el afio anterior en millones de pesos?

P27. éCuanto tiempo tiene usted de experiencia en la empresa? anos meses

P28. ¢Cuanto tiempo tiene usted de experiencia en el sector? anos meses

P29. ¢A qué departamento/area o/unidad de negocio pertenece principalmente (pueden ser varias)?

P30. En una escala de 0 a 10 donde 0 es la minima y 10 es la maxima, ¢Como califica su nivel de conocimiento sobre su empresa y
el proyecto de innovacién en colaboracién frente a las tematicas abordadas en este cuestionario?

P31. éDesearia recibir un informe con los resultados de la investigacion? 18I 2 NO

P32. ¢En caso de tener alguna pregunta cdmo podria contactarlo nuevamente?

iii MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!!!

Fecha de la entrevista/Fecha de respuesta




