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RESUMEN

El principal objetivo de este trabgjo es analizar |os factores que favorecen el resultado
internacional de las nuevas empresas. Se analiza lainfluencia de la orientacion al mercado en la
generacion de capacidades de marketing. Asimismo se estudia € efecto de dichas capacidades
en la eleccion del método de entrada 'y en la dispersion geogréfica de los mercados. También se
analiza la relacion de estas variables en e resultado internacional. Dicho modelo de influencia
ha sido contrastado en una muestra de nuevas empresas internacionales espafiolas mediante
modelos de ecuaciones estructurales. Los resultados permiten afirmar que existe una relacion
positiva entre la orientacién a mercado y las capacidades de marketing, y que dichas
capacidades contribuyen a la eleccién de modos de entrada de alto compromiso de recursos y
control. Finamente, el andlisis también presenta una relacion positiva entre estos modos de
entraday e resultado internacional de las nuevas empresas.

Palabras clave: Orientacion a Mercado, Nuevas Empresas Internacionales, Creacion de
Empresas, Internacionalizacion

ABSTRACT

The main aim of this study is to analyze the factors that can favor the international
performance of new companies. Specifically, the paper studies the influence of market
orientation on the generation of marketing capabilities, as well asthe role of these capahilitiesin
the international performance of international new ventures through the choice of high
investment entry modes and geographical dispersion. The relationship of these variables to
international performance is also analyzed. This model of influence has been confirmed in a
sample of Spanish international new ventures by means of structural equations models. The
results allow us to affirm a positive relationship between market orientation and marketing
capabilities, and moreover, that these capabilities contribute to the choice of high investment
entry modes. Finally, the analysis also presents a positive relationship between entry modes and
the international performance of new companies.

Key Words:. Market Orientation, International New Ventures, Entrepreneurship,
Internationalizatio



1. Introduccién

En la dltima década un gran nimero de estudios han mostrado la importancia de un
nuevo fendémeno empresarial protagonizado por la creaciéon de empresas que, ya desde el
inicio de su actividad, tienen una importante presencia internacional. Estas empresas son
conocidas indistintamente como nuevas empresas internacionales (Oviatt y McDougall,
1994) o como nuevas empresas globales (Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997).
Las nuevas empresas internacionales se definen como empresas que desde sus comienzos
obtienen importantes ventajas competitivas del uso de recursos de procedencia
internacional y de la venta de productos a multiples paises (Oviatt y McDougall, 1994). Es
decir, son empresas que se crean con una proyeccion comercial y empresarial no limitada
por fronteras locales ni nacionales, teniendo su ambito producto/mercado una dimensién
internacional ya desde la creacion de las mismas (Ripollés et al., 2002). Para estas empresas
la actividad internacional es tan importante como su actividad nacional desde el momento

de su creacion.

La realidad empresarial protagonizada por las nuevas empresas internacionales abre
una puerta a la investigacion sobre procesos de internacionalizacién empresarial cuya
importancia queda patente en la creaciéon de una nueva linea de investigaciéon conocida
como International Entreprenenrship. E1 International Entreprenenrship se ha consolidado como
linea de investigacion y ha acaparado la atenciéon de muchos investigadores, especialmente a
raiz de la conferencia de McGill en 1998 (Dana, 2004). Este creciente interés se ha reflejado
en la edicion de una revista especifica Journal of International Entrepreneurship. Ademas,
revistas como Ewntreprenenrship Theory and Practice, Jonrnal of Management o Journal of International
Business Studies, han dedicado ediciones especiales a la investigaciéon en este campo de

estudio.

La mayoria de estudios que conforman esta linea de investigacion se han centrado
en el analisis de los factores que pueden explicar la rapida internacionalizacién de las
empresas abordando este estudio principalmente desde la perspectiva del entrepreneurship
(i.e. Zahra y Garvis, 2000 o Rialp et al., 2002). Asi, se han destacado como factores clave
para explicar la rapida internacionalizacion de estas empresas su orientacion emprendedora
(McDougall y Oviatt, 2000; Dimitratos y Jones, 2005), la experiencia del empresario o sus
relaciones sociales (McDougall y Oviatt, 2000; Dimitratos y Jones, 2005). Pocos son los
trabajos que se han preocupado por estudiar el comportamiento internacional de estas
empresas una vez superada la fase de creacion. Concretamente, la investigacién en
International Entreprenenrship no se ha preocupado por analizar cémo estas empresas se

convierten en pequefias multinacionales con actividades de inversion directa en diferentes



paises (Oviatt y McDougall, 2005). Por lo tanto el analisis de los factores que pueden
incidir en cémo estas empresas incrementan su compromiso internacional constituye uno

de los principales objetivos que debe guiar la investigacion futura en este campo de estudio
(Oviatt y McDougall, 2005; Autio, 2005; Zahra, 2005).

Este trabajo profundiza en el conocimiento del comportamiento internacional de
las nuevas empresas a través del andlisis de los factores que influyen en la adopcién por
parte de estas empresas de métodos de entrada que impliquen un mayor compromiso de
recursos y que contribuyen a aumentar la dispersion geografica de las mismas. De esta
forma el estudio contribuye al conocimiento del fenémeno de la internacionalizacién de
nuevas empresas al analizar la participacion, tanto de forma directa como indirecta de la
orientacion al mercado en su compromiso internacional. Por lo tanto, incorpora al estudio
del International Entreprenenrship las aportaciones procedentes del marketing al considerar los
efectos de la orientaciéon al mercado sobre dicho compromiso, asi como sobre los
resultados internacionales. De acuerdo con aquellos que proclaman la necesidad de que la
investigacion futura en este ambito integre conceptos procedentes de las diversas
disciplinas cientificas antecedentes del International Entreprenenrship (Coviello y Jones, 2004;
Zahra y George, 2002), este trabajo se inscribe en el campo del marketing y basa su
investigacion en la Teorfa de las Capacidades Dinamicas, especialmente en lo que se refiere

a su aplicacion a la internacionalizacion de la empresa.

Para abordar el estudio los objetivos planteados en este trabajo, en primer lugar, se
expondran los principales aspectos que definen el concepto de orientacién al mercado. A
continuacién se plantearan las hipétesis relativas a la relacion que cabe esperar entre el
desarrollo de una orientaciéon al mercado en las nuevas empresas internacionales y los
factores que pueden explicar su crecimiento internacional. La figura 1 muestra un modelo
del impacto de la orientaciéon al mercado sobre el crecimiento de las nuevas empresas

internacionales que aglutina las relaciones planteadas en dichas hipétesis

El contraste de estas hipotesis se realizara a partir de los resultados obtenidos en
una muestra de nuevas empresas internacionales espafiolas utilizando técnicas de analisis
multivariante. Por dltimo, se presentan las principales conclusiones obtenidas, asi como las

lineas de investigacion futuras que se pueden plantear a partir de las mismas.

FIGURA 1. Impacto de la orientacion al mercado sobre el crecimiento de las

nuevas empresas internacionales
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1. Los enfoques gradualistas y las nuevas empresas internacionales

Los enfoques gradualistas sobre internacionalizacién, también conocidos como
escuela escandinava, han explicado la internacionalizacién de las empresas como un
proceso gradual y predeterminado (Johanson y Wiedersheim, 1975; Johanson y Valhne,
1977 y 1990). Los autores que conforman esta escuela resaltan la importancia de la
acumulacién de conocimiento sobre los mercados foraneos a partir de la presencia fisica de
la empresa en dichos mercados como principal variable explicativa del éxito de la
internacionalizaciéon de la misma (Johanson and Valhne, 1977, 1990; Bilkey and Tesar,
1977; Cavusgil, 1980). Esto supone que el aprendizaje de la empresa sobre sus mercados
internacionales se produce a través de la experiencia acumulada en el “dia a dfa” de su

actividad internacional, lo cual conlleva cierto tiempo.

El surgimiento de las nuevas empresas internacionales choca con uno de los
postulados mas importantes defendidos por los enfoques gradualistas tradicionales. Las
nuevas empresas internacionales no poseen experiencia derivada de su presencia fisica en
mercados foraneos, por lo que ésta no puede considerarse como principal fuente de
informacién y de conocimiento de dichos mercados, y por lo tanto no sirve como principal
variable explicativa de la competitividad y de los resultados de estas empresas en los
mercados internacionales (McDougall et al., 1994; Oviatt y McDougall, 1994; Westhead et
al., 2001; Ripollés et al., 2002; Dana, 2004). Dichas empresas tratan de obtener ventajas
por el hecho de “ser el primero” y de satisfacer las necesidades de sus clientes antes de que
lo hagan sus posibles competidores (Saarenketo et al., 2004), por lo que no tienen el tiempo
suficiente de aprendizaje y de adquisicion de experiencia que suponen los modelos

gradualistas.

En este sentido, una rapida internacionalizacién exigirfa un rapido aprendizaje. Tal y
como indica Forsgren (2001, 2002) el aprendizaje organizativo incluye diversas
dimensiones que tienen consecuencias en el comportamiento de la empresa. Asi, aunque
Penrose (1959) otorgara un papel primordial a la experiencia como fuente de aprendizaje
de la organizacion, la vision no debe restringirse al aprendizaje basado en la experiencia, ya
que existen otras formas complementarias que pueden acelerar este proceso de aprendizaje
y por lo tanto acortar el periodo necesario para la internacionalizacién de la empresa
(Huber, 1991; Forsgren, 2001, 2002). Por ejemplo, la participacién en redes por parte de
las empresas puede acelerar ese proceso de aprendizaje (Chetty y Blankenburg, 2000; Elg,
2002; 2003; Barajas y Huergo, 2006) o las adquisiciones (Huber, 1991; Segelod, 2001).



Gracias a estas vias de aprendizaje la empresa puede acortar e incluso saltarse alguna de las

etapas del proceso de internacionalizaciéon gradual.

De esta manera el fenémeno de las nuevas empresas internacionales viene a
corroborar muchas de las criticas recibidas por el modelo gradualista (Cannon y Willis,
1981; Reid, 1983; Turnbull, 1987; Buckley et al., 1987; Welch y Loustarinen, 1988;
Strandskov, 1993; Madsen y Servais, 1997; Molero, 1998; Andersson, 2000).
Concretamente, se ha acusado a estos modelos el ser demasiado deterministas (Fina y
Rugman, 1996); que se salten con cierta frecuencia algunas etapas intermedias (McDougall
et al., 1994); que simplifiquen el proceso de internacionalizacion; ademas de que ignoren el
impacto que en dicho proceso puede tener la aparicion de determinadas variables exdgenas
(Welch, 1982). De hecho, los propios Johanson y Vahlne (1990), impulsores de los
enfoques gradualistas, mencionan tres circunstancias que romperfan la légica en la que se
basa el modelo secuencial: (1) el caso en que los recursos disponibles sean cuantiosos y
permitan conocer el mercado de destino con mayor rapidez; (2) el que las condiciones del
mercado sean estables y homogéneas; y (3) el que la empresa ya cuente con experiencia

previa en mercados similares.

Recientemente se atribuye a la orientaciéon al mercado un papel determinante a la
hora de explicar el resultado internacional de las empresas (Cadogan et al., 2001, 2002, 2003
y 2006; Alvarez et al., 2005) puesto que las actividades relacionadas con la otientacién al
mercado proporcionan informacién y conocimiento sobre los clientes, los competidores y
el entorno (Slater y Narver, 1995). Ademas, las empresas orientadas al mercado se centran
en la generacion de inteligencia y, de esta manera, mejoran y actualizan constantemente los
valores y habilidades para su aprendizaje organizativo contribuyendo al desarrollo de
capacidades de marketing (Liu et al,, 2002), capacidades que pueden condicionar su
comportamiento internacional y su resultado. Teniendo en cuenta estas consideraciones,
este trabajo pretende explorar el papel de la orientacién al mercado en el proceso de
internacionalizacién de las nuevas empresas internacionales y en su resultado. Dos son las
decisiones que deben tomar los empresarios a la hora de definir su compromiso
internacional: el método de entrada elegido y los paises a los que vender sus productos
(Menguzzato y Renau, 1991). A continuacién se analizaran los efectos de la orientacion al

mercado sobre dichas decisiones.



2. La orientacion al mercado

La aparicién en el ambito académico del concepto de orientaciéon al mercado se
produce en los afios 90 con los trabajos seminales de Kholi y Jaworski (1990) y Narver y
Slater (1990). El primero se sustenta en las actividades de procesamiento de la informacion
del mercado, mientras el segundo adopta un enfoque cultural, atendiendo mayormente a las
normas y valores de la empresa. La inmensa mayoria de los estudios posteriores han

pivotado en torno a estos dos enfoques.

Concretamente, Kohli y Jaworski (1990) definen la orientacién al mercado a través
de tres conjuntos de actividades: el grado en que la organizacién genera informaciéon de
mercado, los mecanismos de que dispone la empresa para diseminar la informacion a través
de los distintos departamentos y la reaccion de la organizacion, que estd compuesta por un
disefio de acciones basado en dicha informacién y la posterior ejecucion de dichas acciones.
Por su parte, Narver y Slater (1990) consideran la orientaciéon al mercado como una cultura
que impregna a una organizacion haciendo que sea mas efectiva y eficiente, y por tanto
superior, en la creacion de valor para los clientes. Los autores indican que la orientacion al
mercado es un concepto unidimensional, compuesto por tres componentes: la orientacion

al consumidor, la orientacion a la competencia y la coordinacion interfuncional.

Ambos enfoques han sido ampliados en los dltimos afios afiadiendo un matiz
proactivo a sus definiciones iniciales. Por una parte, el modelo original de Kolhi y Jaworski
(1990) fue ampliado por Jaworski et al. (2000), quienes sugieren que hay dos enfoques
complementarios en la nocién de orientacion al mercado: el enfoque dirigido al mercado y
el enfoque de dirigir el mercado. Ambas aproximaciones constituyen una orientacioén al
mercado que vincula la atencién en los consumidores, en la competencia y en las
condiciones del mercado. El término “dirigido al mercado” hace referencia al aprendizaje,
comprension y respuesta a las percepciones y comportamiento de los agentes dentro de
una estructura de mercado dada. Por el contrario, el término “dirigir el mercado” se refiere
a cambiar la composicién y/o los roles de los participantes en un metrcado, y/o los
comportamientos de los mismos. Dirigir mercados es el resultado multiplicativo de dos
dimensiones: el nimero de cambios efectuados en el mercado y la magnitud de esos
cambios. Por tanto, dirigir mercados es un tema de grado y no una variable dicotomica.
Ademas, los autores sefalan que una organizacion puede dirigir mercados y estar dirigida al

mercado, puesto que se trata de aproximaciones complementarias, no substitutivas
(Jaworski et al., 2000).



Por otra parte, Narver et al. (2004) afirman que el concepto de orientacion al
mercado implica dos orientaciones complementarias. Por un lado, una orientacion reactiva
que se dirige a las necesidades expresas de los consumidores y, por otro lado, una
orientaciéon proactiva que se dirige a las necesidades latentes del consumidor; esto es,

oportunidades para crear un valor en el consumidor del cual éste no tiene conciencia.

A pesar de las diferencias existentes entre los dos enfoques, diversos autores han
encontrado similitudes entre sus componentes. En primer lugar, existe consenso en afirmar
que el fin ultimo de la orientacion al mercado es la satisfaccion de las necesidades y deseos
de los clientes. De forma mas explicita, la orientacion al mercado tiene como objetivo
basico la creaciéon de un valor superior para estos clientes. En segundo lugar, la orientacion
al mercado no debe ser considerada competencia exclusiva del departamento de marketing,
sino que debe comprometer a toda la organizaciéon. En tercer lugar, la orientacién al
mercado esta basada en aspectos basicamente comportamentales. En cuarto lugar, las
distintas aportaciones revelan cierto énfasis por la obtencidon de informacién acerca del
mercado (clientes y competidores) y de la necesidad de una coordinacién a nivel de toda la
organizacion para transformar esa informacién en un recurso eficiente. Tomando como
referencia el trabajo de Jaworski y Kohli (1996), podriamos afiadir una quinta similitud, el
énfasis de una orientacion externa que pone su punto de mira mas alla de las fronteras de la

organizacion.

Asi

interrelacionadas. En este sentido, muchos han sido los estudios que han aportado modelos

, los distintos enfoques pueden y deben ser considerados perspectivas
conciliadores de ambas posturas. Generalmente, estos modelos han relacionado los
enfoques de tres maneras distintas: (1) tomando una perspectiva integradora, donde tanto
la cultura como el comportamiento son perspectivas inseparables, sin que ninguna de ellas
preceda a la otra (Cadogan y Diamantopoulos, 1995); (2) considerando que la cultura es
previa e influye sobre el comportamiento (Matsuno y Mentzer, 1995); y (3) modelos donde
los aspectos cognitivos y comportamentales se encuentran interrelacionados mediante una

tercera variable, como puede ser la memoria organizativa (Tuominen y Méller, 1990).

Para nuestro propoésito adoptaremos una concepcion ecléctica de la orientacion al
mercado, de forma que ésta queda definida como “los comportamientos coordinados de
las diferentes funciones de la organizacion dirigidos a buscar y recoger informacioén de los
consumidores, de la competencia y del entorno; diseminar dicha informaciéon por la
organizacion y disefiar e implementar una respuesta acorde con la informacién obtenida,

basandose para todo ello en la identificacién y construccion de capacidades distintivas de la



organizacion, con el objetivo de satisfacer a los consumidores proporcionandoles un valor
superior” (Blesa, 2000: 80).

3. Efectos de la orientacion al mercado en las nuevas empresas
innovadoras

3.1.  Efectos sobre el desarrollo de capacidades de marketing

Para que las nuevas empresas internacionales tengan éxito deben superar tanto los
desafios derivados de su tamafio y juventud como los derivados de operar en mercados
foraneos (Zaheer, 1995). Los desafios asociados a su tamafio y juventud tienen que ver con
la falta de recursos que suele caracterizar a las nuevas empresas (“/abilities of smallness and
newness”). Por su parte, los desafios asociados con su actividad internacional (“/abilities of
Jforeigness”) hacen referencia a las ventajas que suelen tener las empresas locales frente a las
empresas foraneas a la hora de establecer relaciones comerciales en dichos mercados. Se
argumenta que las nuevas empresas internacionales deben aprender las normas no escritas
que rigen los negocios en los diferentes mercados en los que operan (Autio et al., 2000;
Autio et al., 2005). Estos desafios hacen pensar que las nuevas empresas internacionales
necesitan informacioén tanto explicita como tacita de sus mercados internacionales (Knight
y Liesch, 2002). Ademas, también necesitan que dicha informacién y conocimiento se
integre en la base de conocimientos existentes en la empresa y sirva para orientar las
acciones futuras de la empresa (Zahra y George, 2002). Asi pues, mas que informacion
sobre las caracteristicas de los mercados foraneos, se requiere que la empresa desarrolle
capacidades de marketing que faciliten su adaptacion a los cambios del entorno (Fernhaber
y McDougall, 2005).

Day (1994) define las capacidades de marketing como aquellas habilidades y
competencias de la empresa que la ayudan a entender los cambios que tienen lugar en sus
mercados y aquellas que le permiten operar de manera mas efectiva en dichos mercados.
Este tipo de capacidades de marketing incluye capacidades de comprension del mercado
como la investigaciéon de mercados, capacidades para crear y mantener relaciones de
mercado como la gestion de relaciones con los clientes y capacidades cruzadas. Estas
ultimas comprenden el intercambio y diseminacién de informacién por la organizacion y
los mecanismos para integrar el conocimiento de mercado en los procesos internos y
actividades como el desarrollo de nuevos productos o servicios, que incluyen tanto factores

procedentes del mercado como competencias técnicas internas. De esta forma, las
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capacidades de marketing mejoran el entendimiento de las necesidades de mercado, asi
como las competencias internas requeridas para satisfacerlas, por lo que pueden contribuir
a que las nuevas empresas internacionales superen los desafios que les plantea el operar en

distintos mercados.

La literatura de marketing asume que la orientacién al mercado no solo proporciona
la informacién y el conocimiento necesario para competir internacionalmente, sino que
favorece el desarrollo de procesos que contribuyen a diseminar dicha informacién por la
organizacion y a diseflar e implementar una respuesta acorde con la informacién obtenida,
facilitando la generacion de capacidades de marketing en la misma (Day, 1994; Tsai y Shih,
2004). Asi, la obtencién y el procesamiento de la informacion relativa a los clientes, a la
competencia y a la propia empresa adquiere una importancia fundamental en el proceso de
construccion de una capacidad de marketing (Gordon, 1989). Igualmente, la generaciéon de
conocimiento del mercado, inherente a la orientacién al mercado, y su aplicacién de forma
que proporcione un valor superior al consumidor, ayuda a la empresa a desarrollar un
proceso de aprendizaje que es la base de sus capacidades de marketing (Narver y Slater,
1990). Concretamente, Mazaira et al. (2005) confirman que la busqueda de la entrega de un
valor superior al cliente, que caracteriza a las empresas orientadas al mercado, lleva
implicita el desarrollo de una mayor capacidad para percibir el mercado, para desarrollar
capacidades de respuesta y adaptacion al mismo y para relacionarse con los clientes. Las
empresas orientadas al mercado se centran en la generaciéon de inteligencia y, de esta
manera, mejoran y actualizan constantemente los valores y habilidades para su aprendizaje

organizativo (Liu et al., 2002).

La relacion positiva entre la orientacion al mercado y las capacidades de marketing
ha sido demostrada por la literatura desde los estudios germinales de Kohli y Jaworski
(1990) y Narver y Slater (1990) hasta trabajos mas recientes (Homburg et al., 2002; Noble
et al., 2002; Leskiewicz y Sandwich, 2003; Zou et al. 2003; Tsai y Shih 2004; Bhuian et al.,
2005; Hooley et al., 2005; Mazaira et al., 2005; Vorhies y Morgan, 2005). Por su parte,
Khnight y Cavusgil (2004) sefialan que la adopcién de una orientaciéon al mercado por parte
de las nuevas empresas internacionales conlleva que éstas se preocupen sistematicamente
por el desarrollo de sistemas y procesos para adquirir informaciéon y conocimiento del
entorno; para diseminar y asimilar dicho conocimiento haciéndolo compatible con la base
de conocimiento existente en la empresa; y para promover la realizaciéon de acciones
acordes al conocimiento generado, influyendo en el desarrollo de capacidades de mercado

en las mismas. Por lo tanto, puede proponerse que:
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H,: El desarrollo de una orientacion al mercado contribuye a la generacion de capacidades de marketing en

las nuevas empresas internacionales.

3.2.  Efectos de las capacidades de marketing en la eleccion del método de
entrada en las nuevas empresas internactonales

La eleccion del método de entrada es una decision clave para el éxito internacional
de las empresas, especialmente cuando se trata de empresas con recursos limitados. De
hecho los diferentes métodos de entrada implican diferentes niveles de compromiso de
recursos (Pan y Tse, 2000). En este sentido, es posible hablar de un continunm de opciones
estratégicas en funcion del grado de compromiso de recursos y del control que representan.
En el extremo inferior se encontrarfan las licencias, en donde el nivel de compromiso de
recursos requerido para la empresa licenciadora es bajo, limitaindose a la formacion del
personal encargado de la empresa licenciataria. En el extremo superior, se encontrarfa la
inversion directa en el exterior en el que la empresa soporta todos los costes de entrada y
de apertura o inicio de las actividades en el nuevo mercado. Por tanto, representa un nivel
de compromiso de recursos alto, aunque también otorga a la empresa un control absoluto
sobre las actividades. Entre los extremos del continunm es posible encontrar otras
alternativas que representan valores intermedios de los parametros, como, por ejemplo, las
Joint ventures o las adquisiciones parciales y totales. El andlisis de la elecciéon del método de
entrada mas apropiado debe hacerse teniendo en cuenta los diferentes factores que definen
la entrada como son las caracteristicas del mercado de destino, de las empresas o por las
caracteristicas de la transaccion asociada a la entrada (Yip, 1982 a y b; Leonidu y Katsikeas,
1996; Brouthers, 2002; Brouthers y Nakos, 2004). Por lo tanto, a priori, no hay métodos
mejores ni peores, sino que la capacidad de cada método para influir en los resultados de la
empresa dependera de las circunstancias que caractericen cada entrada (Brouthers, 2002;
Brouthers y Nakos, 2004).

Para los enfoques gradualistas el factor que condiciona la elecciéon del mejor
método de entrada es la experiencia de la empresa derivada de su presencia fisica en los
mercados internacionales. Aunque con diferentes matices, estos enfoques parten de la
suposicion de que la empresa incrementara su presencia fisica en los mercados foraneos a
medida que posea mayor experiencia sobre el funcionamiento de estos mercados y, por
tanto, disminuya la incertidumbre asociada al mismo (Renau, 1996; Leonidu y Katsikeas,
1996). Desde esta perspectiva, se propone la siguiente secuencia explicativa del
compromiso internacional de la empresa: exportaciéon esporadica, exportacion via agentes
economicos independientes, establecimiento de filiales de venta y establecimiento de filiales

de produccién (Johanson y Valhne, 1977). Sin embargo, en las nuevas empresas
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internacionales la experiencia derivada de la presencia fisica no puede utilizarse para
explicar el método de entrada elegido, puesto que se trata de empresas carentes de dicha
experiencia. De hecho, Burgel y Murray (2000) concluyeron que la experiencia internacional
de los empresarios de una muestra de nuevas empresas que operaban en el sector de la alta

tecnologia no influfa en la elecciéon del método de entrada a nuevos mercados.

En este sentido, Day (1994) considera que tanto la capacidad de la empresa de
comprender el mercado, la cual determina cémo esta preparada la organizaciéon para
percibir continuamente los cambios en su mercado y anticipar las respuestas a las acciones
de mercado, como su capacidad de conectar con el consumidor, la cual comprende las
habilidades y procesos necesarios para conseguir relaciones de colaboraciéon con el
consumidor, van a condicionar el método de entrada elegido. Las capacidades de marketing
derivadas del desarrollo de una orientacion al mercado hacen que la empresa se centre en la
generacion de informacién del mercado y, de esta manera, mejore y actualice
constantemente los valores y habilidades para el aprendizaje global de la organizaciéon (Liu
et al., 2002). Este aprendizaje global puede traducirse por un lado en un incremento de los
recursos destinados a adaptar su oferta a las caracteristicas y necesidades que plantea el
nuevo entorno empresarial y, por otro lado, esta informacion también puede contribuir a
disminuir la incertidumbre que la empresa tiene sobre las caracteristicas de dichos
mercados internacionales lo cual la puede animar a la utilizacién de métodos que supongan
un mayor compromiso de recursos y control. Davidson (1982) encontré que las empresas
que tienen menos capacidades de marketing tienden a reducir el riesgo asociado con la
realizacion de operaciones internacionales mediante la utilizacién de métodos de entrada
que implican poco compromiso de recursos en dichos mercados - como las licencias, o las
joint ventures - a métodos que implican un mayor compromiso de recursos. Por su parte,
Aulakh y Kotabem (1997) sugieren que las empresas que poseen capacidades de marketing
prefieren métodos que impliquen un mayor compromiso de recursos y control, de forma
que puedan crear una situacion en la que disfrutan de ventajas especiales al tiempo que
limitan el acceso de potenciales competidores en el mercado. Es mas, Oviatt y McDougall
(1997) ya sugirieron que las nuevas empresas internacionales preferirfan la utilizacion de
métodos que implicasen un elevado compromiso de recursos en los mercados foraneos

cuando poseian capacidades de marketing. Por lo tanto, cabe esperar que:

H,: Las capacidades de marketing contribuyen a que las nuevas empresas internacionales prefieran métodos

de entrada que impliquen un mayor compromiso de recursos y control.
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3.3.  Relacion entre la eleccion del método de entrada de las nuevas empresas
internacionales y el resultado internacional

Oviatt y McDougall (1994) sefialaron que el éxito internacional de las nuevas
empresas internacionales era posible gracias a la utilizacién de opciones estratégicas que no
implicaban un elevado compromiso de recursos y que facilitaban la disponibilidad de
aquellos recursos y capacidades necesarias para competir con éxito en mercados foraneos.
El hecho de que estas empresas tuvieran limitados sus recursos, les llevaba a establecer
relaciones con socios que facilitasen los recursos necesarios para materializar el crecimiento
internacional (Zacharakis, 1997). Ademas, estas empresas deberfan valorar positivamente la
utilizacion de métodos de entrada que no implicasen un elevado compromiso de recursos
en los diferentes mercados, ya que dichos métodos garantizarian la flexibilidad operativa
que estas empresas requieren para operar en dichos mercados (Knight y Cavusgil, 2004;
Jantunen et al., 2005). Sin embargo, los estudios empiricos no han podido corroborar de
forma inequivoca la existencia de una relaciéon positiva entre la utilizacion de alianzas y el

éxito de las nuevas empresas internacionales (Preece et al., 1999; Leiblein y Reuer, 2004).

En este sentido, Brouthers (2002) y Brouthers y Nakos (2004) sefialan que el
estudio de los diferentes métodos de entrada y su influencia en el resultado de las empresas
debe hacerse teniendo en cuenta los factores que condicionan la entrada. Estos factores
han sido analizados desde diversas perspectivas teoricas. Basaindose en la Teorfa de Costes
de Transaccion puede sugerirse que la utilizaciéon de métodos que impliquen un mayor
compromiso de recursos contribuira al crecimiento y a mejores resultados de las empresas,
cuando éstas posean capacidades distintivas como, por ejemplo, las capacidades de
marketing (Brouthers, 2002; Brouthers y Nakos, 2004).

La Teoria de Recursos y Capacidades ha sido también usada para explicar las
decisiones de modo de entrada y sus relaciones con los resultados internacionales. Desde
este punto de vista, con la eleccion del modo de entrada, una empresa intenta transferir los
recursos especificos del mercado local al mercado foraneo (Sharma y Erramili, 2004). Sin
embargo, los modos de entrada difieren respecto a su efectividad en la transmision de
dichos recursos; lo cual se traduce en diferencias respecto a su influencia en los resultados
internacionales (Sichtmann et al.,, 2007). Los modos de entrada que implican un mayor
compromiso de recursos facilitan el control de las que se realizan en el pafs de destino y la
transferencia de capacidades distintivas que son dificil de transferir con otros modos de
entrada; por lo que dichos modos parecen proporcionar mejores resultados de caracter
financiero. De hecho, se ha podido demostrar empiricamente que el efecto sobre los

resultados financieros de los modos de entrada que implican un mayor compromiso de
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recursos y control es superior al de los modos cooperativos o la exportacion. Estos
resultados hallarfan su explicaciéon en que los primeros cuentan con la ventaja de la
presencia local y el conocimiento de como integrar los factores externos para proporcionar

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

Teniendo en cuenta que en este estudio, se han considerado los resultados
econémicos de la actividad internacional como el grado en que se consiguen los objetivos

financieros (Knight y Cavusgil, 2004), se propone que:

Hj: La wutilizacion de métodos de entrada que impliquen un mayor compromiso de recursos y control

favorece el resultado internacional de las nuevas empresas internacionales.

3.4.  Efectos de las capacidades de marketing sobre la dispersion geogrdfica de
los mercados

De manera tradicional la literatura ha mostrado como las grandes empresas
multinacionales presentaban una mayor dispersién geografica que las pequefias y medianas
empresas (Tallman y Li, 1996; Jeong, 2003). Sin embargo, la literatura reciente refiere la
existencia de un nimero cada vez mayor de pequeflas empresas que diversifican sus
actividades en los mercados internacionales (Karagozoglu y Lindell, 1998; Liesch y Knight,
1999; Yip et al., 2000; Jeong, 2003; Yeoh, 2004; Zain y Imm, 2006). De hecho, en opinién
de Knight y Cavusgil (1996), las nuevas empresas internacionales alcanzan rapidamente la
globalizaciéon. Son empresas que tienen una vision global del mercado y disefan sus
productos, estructuras y sistemas a nivel global; por lo que su principal proposito es llegar
a ser lideres y crecer rapidamente en mercados globales (Cooper y Kleinschmidt, 1985; Ayal
y Raban, 1990; Karagozoglu y Lindell, 1998). Este comportamiento global de las nuevas
empresas internacionales parece entrar en contradicciéon con el comportamiento previsto
por los enfoques gradualistas que relacionan la entrada en nuevos mercados con el
concepto de distancia psiquica. El concepto de distancia psiquica representa la diferencia
percibida por el empresario entre distintos paises en términos de lenguaje, cultura, sistemas
politicos, etc.; factores que dificultan el flujo de informacién entre la empresa y los distintos
paises en que se encuentran sus mercados. De tal forma que la empresa inicia sus
actividades internacionales en aquellos mercados que le son mas similares en estos aspectos
y, por tanto, la incertidumbre percibida sobre los mismos es menor (Johanson y Valhne,
1977 y 1990). Después, a medida que la empresa adquiere una mayor experiencia
internacional, se plantea acudir a mercados que le son mas distantes en los aspectos antes
mencionados (Johanson y Valhne, 1977 y 1990).

14



Los estudios sobre orientaciéon al mercado consideran que las capacidades de
marketing que se derivan de dicha orientacién pueden contribuir a aumentar la dispersion
geografica de los mercados de las empresas. Las capacidades de marketing, al estar basadas
en la informacién, consiguen reducir la distancia psiquica entre pafses. En este sentido,
Mazaira et al. (2005) confirman que la bisqueda de la entrega de un valor superior al
cliente, que caracteriza a las empresas orientadas al mercado, lleva consigo el desarrollo de
una mayor capacidad para percibir el mercado, para desarrollar capacidades de respuesta, de
adaptacion al mismo (a través de las capacidades de innovaciéon e imitacidon) y de
relacionarse con los clientes. Los procesos de inteligencia de mercado, que tienen un papel
central en la orientacién al mercado, ayudan a la definicién de una capacidad organizativa
que permite el rendimiento de las actividades distintivas (Bhuian et al., 2005). Asi, las
capacidades de marketing generadas por la orientacién al mercado proveen a la empresa de
informacién acerca de sus clientes, competidores y entorno que influye positivamente
sobre la capacidad de aprendizaje de la misma acerca de este entorno (Slater y Narver,
1995). Estos factores llevan a la empresa a disminuir la incertidumbre asociada a la

diversificacion de sus actividades y, por tanto, a incrementar su actividad exterior.

Gracias a estas capacidades de acceso a la informacién y conocimiento de los
mercados, los directivos de las nuevas empresas internacionales no perciben la entrada en
nuevos mercados como una actividad especialmente arriesgada y costosa (Brush, 1992;
Ericsson et al., 1997); por lo que las nuevas empresas internacionales pueden diversificar su

presencia en los mercados foraneos (Yeoh, 2004).

Cabe esperar, pues, que las capacidades de marketing de las nuevas empresas
internacionales reduzcan su distancia psiquica con los diferentes mercados internacionales,
puesto que permiten gestionar un conocimiento tacito sobre las caracteristicas y la forma
de operar en distintos mercados, facilitando asi su globalizacién. Por lo tanto, se propone

que:

H,: Las capacidades de marketing de las nuevas empresas internacionales influyen en su dispersion

geogrdfica.

3.5.  Relacion entre la dispersion geogrdfica de los mercados de las nuevas
empresas internacionales y el resultado internacional

La relacién entre la dispersion geografica y el éxito internacional ha sido estudiada a

lo largo de las ultimas dos décadas obteniendo resultados bastante dispares. Por un lado
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encontramos trabajos que sefialan la existencia una relaciéon negativa entre dispersion
geografica y resultados empresariales (Shaked, 1986) o, en el mejor de los casos, inexistente
(Tallman y Li, 1996). Estos autores relacionan diversificacion geografica con tamano
empresarial y aluden a los elevados costes organizativos, administrativos y de direccion
asociados al crecimiento de la empresa, asi como al aumento de riesgos que se derivan de la
complejidad organizativa, para explicar la relacién negativa, o la ausencia de relacion, entre
la diversificacion geografica y el resultado empresarial. Por otro lado, encontramos trabajos
que mantienen que hay una relacion no lineal entre ambos conceptos. Concretamente, Hitt
et al. (1997) demuestran la existencia de una relacion curvilinea entre la diversificacion
geografica y el resultado empresarial. Esto es, para niveles bajos o moderados de
diversificacion la relacion respecto a los resultados de la empresa es positiva, mientras que
esta influencia se vuelve negativa al hablar de niveles altos de diversificaciéon geografica,
debido a los altos costes transaccionales y de gestion del procesamiento de la informacion

asociados a los altos niveles de diversificacién.

Sin embargo, son mas los trabajos que argumentan y demuestran empiricamente la
existencia de una relacion positiva entre la dispersion geografica y el éxito internacional
(Sullivan, 1994; Gomes y Ramaswamy, 1999; Jeong, 2003; Yeoh, 2004). Entre los posibles
beneficios que se asocian con la dispersion geografica se sugiere la posibilidad de
aprovechar las economias de escala y los ahorros de coste que se derivan de multiples
localizaciones (Kogut, 1985; Grant, 1987; Batlett y Ghoshal, 1989; Jeong, 2003; Lages y
Montgomery, 2004). Ademas, a mayor tamafio de mercado mayor sera el poder de
negociacioén de la empresa frente a proveedores, distribuidores o clientes, lo cual repercutira
en un incremento de sus ingresos (Kogut 1985). Desarrollar su actividad en diferentes
mercados reporta a la empresa una mayor flexibilidad y una menor dependencia de
mercados concretos lo que disminuye los riesgos de la internacionalizaciéon (Yeoh, 2004;
Lages y Montgomery, 2004; Kim et al., 1993; Kotabe, 1990). Sin embargo para las nuevas
empresas internacionales las ventajas mas importantes de la diversificacién geografica
estaran relacionadas con el aprendizaje organizativo (Zheng y Kavul, 2005). Por un lado, el
tener contacto con muchos mercados facilita la identificacién de nuevas oportunidades de
negocio y mejora el aprendizaje tecnologico de la empresa (Zahra, Ireland y Hitt, 2000).
Por otro lado, las empresas pueden adquirir conocimiento de los factores clave de los
diferentes mercados. La posibilidad de transferir el conocimiento entre los diferentes
mercados favorece la capacidad de aprendizaje de la empresa (Craig y Douglas, 2000; Yeoh,
2004). Las empresas pueden procesar mejor la informacion y el conocimiento procedente
de nuevos mercados cuando se han comprometido previamente en un aprendizaje similar
(Cohen y Levinthal, 1990). La mayor diversificaciéon internacional puede repercutir

favorablemente en la capacidad de la empresa para coordinar y compartir actividades de
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diferentes zonas geograficas (Geringer et al., 1989). Particularmente, el hecho de que las
nuevas empresas internacionales interaccionen con clientes foraneos y negocien en
multiples mercados promueve un aprendizaje tecnolégico mas profundo, asi como una
mayor habilidad para disefiar y comercializar productos mas acordes a las necesidades de
los distintos clientes internacionales (Kogut y Singh, 1988; Ericsson et al., 2000). Las
empresas que operan en entornos domésticos limitan la busqueda de nuevas oportunidades
de negocios a esos mercados lo que se traduce en una disminucién de beneficios en el largo
plazo. Estas empresas desarrollan unas rutinas organizativas asociadas a su actividad en
esos mercados que pueden dificultar la capacidad de la empresa para adquirir e integrar
nueva informacioén procedente de nuevos mercados (Wagner, 2004; Blomstermo et al.,
2004). Existen impedimentos cognitivos, politicos y culturales que tienden a dificultar la
busqueda de nuevas oportunidades en nuevos mercados. A largo plazo este proceder puede
incidir negativamente en la competitividad de las empresas (Autio et al., 2000). Por lo tanto,

en este trabajo se propone que:

Hy: La dispersion geogrdfica influye positivamente en el resultado internacional de las nuevas empresas

internacionales.

3.6.  Efectos de las capacidades de marketing sobre el resultado internacional

Cabe esperar que las capacidades de marketing tengan su traduccién en mayores
indices de resultados en la empresa. La teorfa de las Capacidades Dinamicas ha enfatizado
el papel de los recursos intangibles y de las capacidades basadas en la informacién y el
conocimiento en la construcciéon de ventajas competitivas solidas responsables del éxito de
las empresas (Teece et al, 1997). Las capacidades de marketing estan basadas en la
comprension del entorno, en el aprendizaje y en la capacidad de la empresa para gestionar
la informacién del entorno. Esto las hace dificilmente transferibles, imitables y replicables
por lo que pueden contribuir al éxito de las empresas (Teece et al., 1997). En este sentido,
en el contexto doméstico se ha demostrado que las empresas con capacidades de marketing
alcanzan un mayor crecimiento y obtienen niveles de resultados satisfactorios (Zou et al.,
2003).

Estas capacidades son también importantes para entender el éxito internacional de
las empresas. Por un lado proporcionan informacién y conocimiento de los mercados
foraneos permitiendo las disminucién de los riesgos asociados a su actividad internacional
(“liabilities of foreigness”). Por otro lado se trata de capacidades facilmente transferibles entre
los distintos paises ya que no dependen del contexto en el que la empresa desarrolla su

actividad sino que se basan en la gestiéon de la informacién y aprendizaje de los mercados
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foraneos (Fernhaber y McDougall, 2005). Que las capacidades sean transferibles entre los
distintos mercados es un requisito necesario para que una capacidad pueda influir en el
éxito de las empresas cuando operan en mercados internacionales (Peteraf y Bergen, 2003;
Cuervo-Cazurra et al.,, 2004). Por lo tanto, ademas de las capacidades técnicas requeridas
para desarrollar un proceso o un producto competitivo a nivel internacional (Knight y
Cavusgil, 2004), las nuevas empresas internacionales, para tener éxito, también deben
desarrollar capacidades relacionadas con la manera en que éstas buscan informacion del
mercado y asimilan esta informacién en su base de conocimiento (Fernhaber y Mcdougall,
2005). De hecho, estudios recientes han destacado el papel fundamental que juegan las
capacidades de marketing en la determinaciéon de los resultados de exportacion de la
empresa (Yeniyurt et al, 2005). Por ello, este estudio sugiere que la posesion de
capacidades de marketing se traduce en mayores posibilidades de crecimiento para las

nuevas empresas internacionales.

H,: Las capacidades de marketing influyen positivamente en el éxito de las nuevas empresas

internacionales.

4.  Estudio empirico

4.1.  Seleccion de la muestra y vecogida de la informacion

Para contrastar las hipotesis planteadas en este trabajo, se seleccionaron un total de
537 nuevas empresas internacionales espafiolas de muy diversos sectores. Para ello se
recurrié a la base de datos de Duwns and Bradstreet (2002), la cual contiene alrededor de
850.000 empresas del estado espafiol. Se utilizaron tres criterios con el objeto de
seleccionar nuevas empresas que se habfan internacionalizado en un corto periodo de
tiempo tras su creacion. El primero fue que las empresas fueran de reciente creacion. En
este sentido, el requisito establecido para la muestra fue tener un afio de creacion de la
empresa posterior a 1999, asegurandonos de este modo que las empresas seleccionadas no
tendrian mas de 7 anos de antigliedad. En segundo lugar, las organizaciones debian estar
involucradas en actividades internacionales, considerando que aquellas que presentaran un
nivel de exportaciéon superior al 25% de sus ventas anuales podian considerarse empresas
con una presencia internacional consolidada. El tercer criterio implicaba que las empresas
tomasen sus propias decisiones estratégicas, lo cual llevd a descartar las empresas

subsidiarias o afiliadas.
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El trabajo de campo se llevé a cabo durante el dltimo trimestre del afio 2005.
Mediante llamada telefénica se pidié a los empresarios su colaboracién y su direccion de
correo electrénico. A aquellos que aceptaron participar les fue remitido el cuestionario por
e-mail. Pasados unos dias se realizé un seguimiento telefénico para incrementar el indice de
respuesta. Como resultado de este proceso, se obtuvo un total de 135 respuestas (25,14%).
La edad media de las empresas entrevistadas es de 4 afios de antigiiedad y tienen actividad
internacional a partir de los 4 afios de su creacion. Por otro lado, el nimero medio de
empleados de estas organizaciones es de 25. Respecto a sus beneficios anuales un 25% de
estas empresas presentan cifras de beneficios inferiores a los 800.000 euros, un 50% entre
800.000 y 5.000.000 de euros y el restante 25% poseen beneficios que exceden los
5.000.000 de euros.

4.2.  Escalas de medida

5.2.1. Medicion del grado de orientacion al mercado

El principal problema al optar por una de las escalas mayoritarias para la medicién
del grado de orientacién al mercado, es que adoptan bien un enfoque comportamental
(escala MARKOR) o un enfoque cultural (escala MKTOR), con lo que su utilizacién no
permite considerar conjuntamente las caracteristicas compartidas por ambas perspectivas,
sugeridas por los enfoques conciliadores surgidos al respecto. Esto nos lleva a considerar la

escala ecléctica propuesta por Blesa (2000).

La escala ecléctica se basa esencialmente en las escalas MARKOR y MKTOR, y
también incluye items de otras escalas para aspectos como las politicas de precios y
tendencias del mercado (Deshpandé et al., 1993); identificaciéon de segmentos emergentes,
apariciéon de nuevos productos, promocién de intercambios de informacion, estrategias
dirigidas al entorno y el flujo de informacion hacia los consumidores. Concretamente, la
escala se compone de un total de 16 items tipo Likert de 5 puntos distribuidos en 5

dimensiones generales (tabla 1).

Entre las ventajas que aporta esta escala destacamos tres. En primer lugar, la
referente a su estructura, ya que contempla las dimensiones de la escala MARKOR
afladiendo de forma explicita la Coordinacion interfuncional de la escala de Narver y Slater
(1990). Por otro lado, considera la Orientacidn al consumidor y 1a Orientacion a la competencia en
cada una de sus tres dimensiones. Dicha estructura supera la confusiéon conceptual de que
ha sido acusada la escala MKTOR (Siguaw, 1994; Siguaw y Diamantopoulos, 1995; Rivera,

1998). Ademas incorpora items que recogen aspectos relacionados con el entorno,
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coincidiendo asi con trabajos como el de Matsuno et al. (2000) que han abundado en el
refinamiento de la escala MARKOR.

TABLA 1. Escala ecléctica de la orientacion al mercado

COORDINACION INTERFUNCIONAL

1. Tenemos reuniones interdepartamentales al menos una vez al trimestre para discutir las tendencias y desarrollo del
mercado (COORDINT).

2. El personal de las diferentes actividades de nuestra empresa se redne periédicamente para planificar de forma conjunta
la respuesta a los cambios que ocurren en el entorno (COORDIN?2).

BUSQUEDA Y RECOGIDA DE INFORMACION

3. Nos reunimos periédicamente con una muestra de nuestros clientes para saber cuales son sus necesidades actuales y
qué productos necesitardn en el futuro (BUSQUED1).

4. Nos informamos sistematicamente de los problemas que puedan tener los distribuidores en la comercializacién de

nuestros productos (BUSQUED?2).

5. Recogemos peridédicamente informacién sobre la satisfaccién de los distribuidores (BUSQUED3).

DISEMINACION DE LA INFORMACION

6. La informacién sobre satisfaccién de los usuarios finales se distribuye a todas las actividades de nuestra empresa de
forma sistematica (DISEMINT).

7. El personal de marketing dedica gran parte de su tiempo a debatir entre ellos y con el resto de la empresa las posibles
necesidades que tendran en un futuro nuestros clientes (DISEMINZ2).

8. Los directivos con alta responsabilidad discuten las fuerzas y debilidades de nuestra competencia con el resto de
directivos de la empresa (DISEMIN3).

9. Cuando una persona de la empresa dispone de informacién importante sobre nuestros competidores la transmite
rapidamente a otras actividades de la empresa (DISEMIN4).

10. Cualquier informacién procedente del mercado se distribuye por todas las actividades de la empresa (DISEMIND).

DISENO DE LA RESPUESTA

11. Periédicamente revisamos nuestro surtido para asegurarnos de que se ajusta a lo que los usuarios finales quieren

(RESDIS1).

12. Nuestra empresa hace compatible su estrategia de mercado con los objetivos de los distribuidores (RESDIS2).

IMPLEMENTACION DE LLA RESPUESTA

13. Brindamos informacién completa a nuestros usuarios finales para un mejor aprovechamiento de nuestros productos

(RESIMP1).
14. Proporcionamos informacién pertinente a nuestros distribuidores sobre nuestra estrategia de marketing (RESIMP 2).

15. Llevamos a cabo acciones para convencer a nuestros distribuidores de las ventajas de trabajar con nosotros (RESIMP
3).

16. Participamos activamente en acciones tendentes a mostrar al publico en general la utilidad social de nuestro sector

(RESIMP 4).

Fuente: Blesa (2000)

La segunda ventaja de esta escala es la adopcién de un concepto amplio de
“consumidor”. En efecto, al distinguir entre cliente, usuario final y distribuidor se superan
las criticas recibidas por MKTOR (Bisp et al., 1996) y MARKOR (Van Bruggen y Smidts,
1995; Lado et al., 1998; Munuera y Rodriguez, 1998) en este sentido.

20




Finalmente, su marcado caracter comportamental la hace especialmente util como
gufa gerencial para la adopcién de una orientacion al mercado como modelo de gestion. De
esta forma esta escala recoge las recomendaciones de Narver y Slater (1998: 2306) referentes
a que “una medicion de la orientacién al mercado debe incorporar mediciones de los

comportamientos criticos implicitos en la misma”.

5.2.2. Medicion de la dispersion geogrdfica

Para determinar la dispersion geografica de los mercados de las nuevas empresas
internacionales se pidié a los gerentes que indicasen el nimero de paises a los que la

empresa vendia sus productos.

5.2.3. Medicion del modo de entrada de alto compromiso y control

Con el objeto de medir el modo de entrada a los mercados internacionales utilizado
por las empresas, se pregunt6 a los directivos de las mismas acerca de la frecuencia con la
que la compafifa habia usado formas de entrada que requerian una elevada inversion de

recursos (tabla 2).

TABLA 2. Medicién del modo de entrada de alto compromiso y control

1. Se cred una nueva empresa o filial con capital exclusivamente de nuestra empresa (FILIAL).
2. Se adquiri6 el 100% del capital de una empresa ya existente en el nuevo mercado (ADTOTAL).

3. Se adquirié una participacién de capital suficiente para controlar una empresa que operaba en el nuevo mercado

(ADPARC).

5.2.4. Medicion de las capacidades de marketing

Para medir las capacidades de marketing optamos por adaptar la escala desarrollada
por Hooley et al. (2002). Esta escala identifica cuatro dimensiones en las capacidades de
marketing sobre la base de la tipologia presentada por Day (1994), pero con la adicion de
una dimensién que recoge la capacidad de la organizaciéon para establecer redes de

relaciones (tabla 3).

Las capacidades “de fuera a dentro” incluyen la habilidad, desarrollada a través de la
investigaciéon del mercado, tanto formal como informal, para entender los deseos vy
necesidades del cliente, permitiendo asi a la organizaciéon operar en el mercado con mayor
efectividad. Ademas incluyen las habilidades para crear y mantener relaciones con los

clientes.
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Por contra, las capacidades “de dentro a fuera” se centran en los recursos internos
de la empresa y en capacidades como pueden ser la direccion financiera, control de coste,
desarrollo tecnoldgico, direccién de operaciones, recursos humanos y logistica integrada.
Todas estas capacidades pueden resultar de gran importancia para crear valor en el cliente y

asi conseguir los objetivos de mercado y financieros de la organizacion.

Las capacidades cruzadas son aquellas que sirven para integrar externas e internas.
De esta manera engloban tanto el entendimiento de las necesidades de mercado como las
competencias internas requeridas para satisfacerlas. La consideracion de la satisfaccion del
cliente, la entrega de servicio al mismo, el precio, la publicidad y el desarrollo de nuevos

productos o servicios son alguna de ellas.

TABLA 3. Medicion de las capacidades de marketing

CAPACIDADES RELACIONALES

1. Mi empresa mantiene un buen nivel de confianza con otras empresas con las que colabora NETWORKT).

2. Mi empresa tiene un alto compromiso y comparte objetivos con otras empresas con las que colabora (NETWORK?2).
3. Mi empresa comparte habilidades con otras empresas con las que colabora NETWORK3).
CAPACIDADES DE FUERA A DENTRO

4. Mi empresa crea relaciones duraderas con los clientes (OUTSIDET).

5. Mi empresa sabe lo que los clientes necesitan (OUTSIDEZ2).

CAPACIDADES DE DENTRO A FUERA

6. Mi empresa tiene una buena direccién financiera INSIDET1).
7. Los directivos de mi empresa tienen experiencia en la direccién de empresas (INSIDE2).
8. Mi empresa gestiona los recursos humanos de forma eficaz (INSIDE3).

CAPACIDADES CRUZADAS

9. Mi empresa consigue un alto porcentaje de éxito en el lanzamiento de nuevos productos (SPANNINGT).
10. Mi empresa proporciona buena informacion a los clientes (SPANNING?2).
11. Mi empresa gestiona las actividades de marketing de forma eficaz (SPANNING3).

12. Mi empresa utiliza eficientemente la informacién que viene del mercado (SPANNING4).

Por ultimo, las capacidades relacionales se centran en las habilidades para crear,

mantener y explotar alianzas estratégicas tanto dentro de las industrias como a través de

ellas.

5.2.5. Medicion del resultado internacional

Para medir el resultado de las nuevas empresas internacionales se ha optado por la
consideracion de tres indicadores generales de resultados de orden econdmico.

Concretamente, se pregunto a los directivos cual era la posicion de su empresa, en cuanto a
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rentabilidad, beneficio (Zahra y Garvis, 2000; Garcia y Marco, 2002) y cuota de mercado
(Knight y Cavusgil, 2004), respecto a sus principales competidores en su principal mercado
extranjero. Se trata por lo tanto de indicadores cuya aplicacién no esta sujeta a posibles
influencias de las caracterfsticas de la muestra o de las demas variables incluidas en el

modelo.

4.3.  Valideg y fiabilidad de las escalas

La mayor parte de investigadores en ciencias sociales asumen que los indicadores de
una escala miden el efecto del constructo medido por lo que, los items (p. ¢j., variables
observadas) que componen dicha escala, son percibidos como indicadores reflectivos de
los constructos subyacentes (p. e¢j., la variable latente) (Diamantopoulos y Winklhofer,
2001). Sin embargo, los indicadores causales parecen mas apropiados cuando estos pueden
ser considerados mas como la causa que como el efecto del la variable latente medida
(MacCallum y Browne, 1993). Esta perspectiva de medida alternativa implica la creacién de
un indice mas bien que de una escala (Bollen y Lennox, 1991). Las caracteristicas claves de
estos modelos formativos son (Jarvis et al., 2003): (1) la direcciéon de causalidad va de la
medida al constructo, (2) no hay ninguna razén para pensar que las medidas estan
correlacionadas, (3) la caida de un indicador del modelo de medida puede cambiar el
significado del constructo, (4) el error de medida es tenido en cuenta a nivel del constructo,
(5) el valor en la escala no representa adecuadamente el constructo. Dos constructos del
modelo propuesto en este trabajo tienen estas caracteristicas: el modo de entrada con alto

control y el resultado internacional.

Como consecuencia de estas caracteristicas, los procedimientos convencionales
usados para evaluar la validez y la fiabilidad de las escalas de indicadores reflectivos no son
apropiados para los indices con indicadores formativos (Diamantopoulos y Winklhofer,
2001). Cuatro cuestiones son criticas en la adecuada construccion de indices
(Diamantopoulos y Winklhofer, 2001): especificaciéon del contenido, especificacion del
indicador, colinealidad del indicador y validez externa. Para comprobar el contenido y la
especificaciéon de los indicadores de los indices, todos los items fueron extraidos de la
revisiéon de literatura relacionada, comprobando que se recogfan todas las dimensiones
relevantes del constructo. Los analisis de multicolinealidad entre los indicadores de los
diferentes indices muestran que los factores maximos de inflacion de la varianza en cada
indice (1,121 en el modo de entrada con alto control y 4,285 en el resultado internacional)
estan por debajo del umbral cominmente aceptado de 10 (Kleinbaum et al., 1988).
Finalmente, siguiendo las recomendaciones de Jarvis et al. (2003) para la evaluacion de la

validez externa, dos indicadores reflexivos fueron afiadidos al constructo formativo y un
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modelo de multiples indicadores y causas fue estimado para cada indice. La tabla 4 muestra

los indicadores reflexivos y la estimacion de los modelos que alcanzaron un buen ajuste

global.
TABLA 4. Validez externa de los indices
Escala Modos de entrada de alto control Resultado Internacional
1. Mi empresa prefiere optar por modos de entrada en mercados LM . 1
Indicadores | €Xtranjeros que suponen alta inversion. g.ener;l Eizf:iesiizgfz ¢ por o
reflectivos | 5 Cyando mi empresa se enfrenta a la entrada en un mercado 2 Mi ’ . L
extranjero, adopta una posicién audaz. - Mi empresa es un negocio de éxito.
¥2/ fd 1.13 1.13
RMSR 0.022 0.020
GFI 0.99 0.99
AGFI 0.95 0.94
NFI 0.99 0.99
CFI 1.00 1.00
IFI 1.00 1.00
RFI 0.97 0.96

Para la depuracion de las escalas reflectivas (orientacion al mercado y capacidades
de marketing) se realiz6 un andlisis factorial confirmatorio. Esta metodologia permite
contrastar modelos tedricos en los que estan presentes tanto las variables latentes
representativas de un determinado concepto teérico, como los indicadores disefiados para
medirlos. Estas propiedades convierten a esta metodologia en una herramienta

fundamental para validar escalas de medida (Steenkamp y Van Trijp, 1991).

Para mejorar el modelo de forma progresiva mediante la eliminaciéon secuencial de
los indicadores menos adecuados, se retiraron aquellos indicadores cuyos coeficientes
estandarizados (1) eran menores a 0,4 (Hildebrant, 1987) y el valor del estadistico # de student

inferior a 2,58.

Un tipo de medida de diagnosis para valorar la consistencia interna es el coeficiente de
fiabilidad que valora la consistencia de la escala entera, siendo el alpha de Cronbach
(Nunnally, 1979) la medida més extensamente utilizada. Adicionalmente, y tal y como
recomienda Luque (2000), se efectuaron otras pruebas complementarias de fiabilidad: la

frabilidad compuesta del constructo y el andlisis de la varianza extraida.

Por lo que respecta a la validez discriminante se realizé la prueba del intervalo de

confianza, que consiste en verificar que el valor "1" no se encuentra en los intervalos de
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confianza estimados para las correlaciones entre cada par de dimensiones. En la tabla 5
puede observarse los resultados del analisis de validez de las escalas de orientacion al

mercado y de la de capacidades de marketing.

TABLA 5. Sintesis de los analisis de validez de las escala

Escala Orientacion al Capacidades de marketing
mercado
Parimetros 0,45-0,90 0,48-0,92

o 0,90 0,71

FC 0, 95 0,89

VE 0,58 0,42

Medidas de calidad del ajuste
x2/ gl RMSEA NFI CFIL IFI RFI RMSR GFI AGFI
1,45 0,043 0,97 | 0,99 | 0,99 0,96 0,062 0,98 0,96

5. Resultados

El contraste de las hipotesis se efectué mediante el planteamiento de modelos de
ecuaciones estructurales. A diferencia de otras técnicas que permiten analizar relaciones
causales, los modelos de ecuaciones estructurales incorporan los instrumentos de medida

respetando la estructura de los mismos.

Una de las decisiones que implica el uso del modelo de ecuaciones estructurales
hace referencia al uso de la matriz de varianza-covarianza o de la matriz de correlaciones.
Hair et al. (1999) apuntan como ventajas de esta ultima el que haga posible las
comparaciones directas de los coeficientes dentro de un modelo y la consideran adecuada
cuando la investigacién se centra en el conocimiento de las pautas de las relaciones. En

consecuencia para nuestro propoésito empleamos esta matriz.

Ademas, hay que tener en cuenta que el tamafio de la muestra es un aspecto critico
en el modelo de ecuaciones estructurales. El contraste de un modelo que contemplase de
forma conjunta todas las hipotesis propuestas en este estudio exigiria un tamafio muestral
que excederfa con creces el obtenido en nuestro trabajo de campo. Ante esta circunstancia
se optd por simplificar el modelo; de tal forma que los indicadores de las escalas
multidimensionales de la orientacién al mercado y las capacidades de marketing fueron

reducidos a cada una de sus dimensiones (cinco y cuatro, respectivamente) mediante el
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calculo de las medias de los indicadores de cada dimension. L.a tabla 6 muestra los

resultados de los diferentes analisis.

TABLA 6. Resultados de la estimacion de parametros estandarizados para los

modelos de efectos de la orientacion al mercado sobre la internacionalizacion de las nuevas

empresas.
Orientacion al mercad(? — Capacidades de 0,94 21,96 (p<0.001) H, Aceptada
marketing
Capacidades de marketing — Modos de entrada 0.26 3,20 (p<0.001) H, Aceptada
con alto control
Modos de entradg con alt'o control — Resultado 0,31 4,08 (p<0.001) H3 Aceptada
internacional
Capacidades de marlfetmg — Dispersion 20,10 134 H, Rechazada
geogrifica
Dispersion geografica — Resultado internacional 0,16 1,89 H5 Rechazada
Capacidades 'de rnark'eung — Resultado 0.36 3,88 (p<0.001) H, Aceptada
internacional
Medidas de calidad del ajuste
x2/gl | RMSEA RMSR GFI AGFI NFI CFI IFI RFI
1,59 0,067 0,070 0,97 0,96 0,96 1,00 1,00 0,94

A la luz de los resultados se observa que todos los indices de ajuste del modelo
presentan unos valores Optimos. Ademas, se cumplen todas las hipdtesis planteadas
excepto las relacionadas con la dispersion geografica de los mercados internacionales de las

nuevas empresas.

Efectivamente, nuestro analisis parece sugerir que la orientacion al mercado de las
nuevas empresas internacionales es una fuente de capacidades de marketing de las mismas.
Segun este resultado, la orientacion al mercado de las nuevas empresas internacionales
influye en la capacidad de estas empresas para mantener relaciones a largo plazo con otras
empresas y con sus clientes, gestionar sus recursos, desarrollar productos y comercializarlos
de forma eficaz. Dichas capacidades de marketing permiten a estas empresas optar por
modos de entrada que impliquen un mayor compromiso de recursos y control. Los cuales,
a su vez, contribuyen de forma positiva a mejorar los resultados internacionales de estas

empresas. Este desarrollo causal confirma las hipotesis H,, H, y H,.

Los analisis realizados en este trabajo para contrastar el efecto de las capacidades de
marketing en los resultados internacionales de las nuevas empresas internacionales ponen

de manifiesto la existencia de una relacion positiva y significativa entre ambos constructos.
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Este hecho nos lleva a aceptar nuestra hipotesis Hy, y demuestra que el desarrollo de
capacidades de marketing en las nuevas empresas internacionales contribuye a que estas

empresas generen resultados empresariales superiores.

Sin embargo, la relacion esperada entre las capacidades de marketing de las nuevas
empresas internacionales y la dispersion geografica de sus mercados no resulta significativa.
Del mismo modo, la relacién propuesta entre la dispersion geografica de los mercados y el
resultado internacional no se ve confirmada con los datos del estudio; por lo que la

hipétesis H,y Hy propuestas quedan rechazadas.

6. Discusion

Los resultados obtenidos en este trabajo permiten mejorar el conocimiento
existente sobre como las nuevas empresas internacionales son capaces de ser competitivas
en mercados internacionales. La proliferacion de empresas que pueden operar y competir
con ¢éxito en los mercados internacionales practicamente desde su creaciéon ha obligado a
cuestionar algunos de los supuestos en los que se basaban los enfoques gradualistas a la
hora de explicar la internacionalizacion de las nuevas empresas. Efectivamente, los
enfoques gradualistas vinculan la competitividad internacional de las nuevas empresas con
el conocimiento obtenido a partir de la presencia fisica de las mismas en los mercados
foraneos. Vinculacién que no puede sostenerse en el caso de las nuevas empresas
internacionales. La pregunta clave para poder entender la competitividad de las nuevas
empresas internacionales es pues: ¢Cémo logran estas empresas adquirir la informacién y el

conocimiento necesario de los mercados foraneos para ser competitivas en los mismos?

Los resultados obtenidos en este trabajo permiten avanzar en esta linea de
investigacion ya que demuestran la importancia que tiene la orientacion al mercado de las
nuevas empresas internacionales para entender su comportamiento internacional.
Efectivamente, las nuevas empresas internacionales que tienen éxito a nivel internacional
vinculan este éxito al desarrollo de comportamientos orientados al mercado. Se ha
demostrado que los comportamientos asociados con la orientacién al mercado en las
nuevas empresas internacionales influyen en la generacion de capacidades de marketing que
les permiten superar los desafios asociados a la actividad internacional de las empresas. La
orientacion al mercado proporciona a las nuevas empresas internacionales tanto
informacién como conocimiento de los clientes, de los competidores y del entorno en el

que se desenvuelve la empresa. Ademas, les facilita el disefio de acciones acordes con dicha
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informacién y conocimiento, con lo cual se logra que la empresa dirija su comportamiento

hacia el desarrollo de capacidades de marketing clave para competir internacionalmente.

En relacién a los enfoques escandinavos estos resultados vendrian también a
cuestionar la importancia de la presencia fisica como principal variable explicativa del
conocimiento que pueden tener las empresas de los mercados foraneos. De hecho, algunos
autores asocian esta manera de obtener conocimiento de los mercados extranjeros con
elevados costes, los cuales limitan la capacidad que tiene la empresa para asimilar y disefiar
acciones que permitan explotar econdmicamente este conocimiento (Erikson et al., 1997,
Hitt et al. 1997; Wagner, 2004). Se trata de costes politicos, cognitivos y de estructura que
limitan la capacidad de reacciéon de las empresas ante los cambios que requiere la

competencia internacional.

Ademas, en este trabajo se ha demostrado que las capacidades de marketing
contribuyen a que la empresa clija métodos de entrada que impliquen un mayor
compromiso de recursos y control para protegerse del riesgo de apropiacién asociados a las
alianzas. Puede parecer que estos resultados no estan en consonancia con las
argumentaciones desarrolladas por gran parte de la literatura del entreprencurship
internacional ya que, debido a su caracter emprendedor, se argumenta que estas empresas
podrian preferir la utilizacién de acuerdos de cooperacion con distribuidores y agentes
internacionales. El hecho de que las nuevas empresas internacionales tuvieran limitados sus
recursos, les llevarfa a establecer relaciones con socios que les facilitasen los recursos
necesarios para materializar su entrada en mercados internacionales (Zacharakis, 1997). Los
costes variables que soportarfan las nuevas empresas internacionales como consecuencia de
la utilizaciéon de agentes externos siempre serian menores que la suma de los costes
administrativos, de marketing y organizativos asociados a métodos intensivos en capital
(Zheng y Kavul, 2005). Ademas, se argumentaba que estas empresas podian valorar
positivamente la utilizacion de métodos de entrada que no implicasen un elevado
compromiso de recursos en los diferentes mercados, ya que dichos métodos podian
garantizar la flexibilidad operativa que estas empresas requieren para operar en dichos
mercados (Knight y Cavusgil, 2004; Jantunen et al., 2005). Sin embargo, los estudios
empiricos no han podido corroborar de forma inequivoca la existencia de una relacion
positiva entre la utilizaciéon de alianzas con distribuidores y el éxito de las nuevas empresas
internacionales (Preece et al., 1999; Burgel y Murray, 2000; Leiblein y Reuer, 2004). Los
resultados obtenidos en este trabajo podrian ayudar a explicar los resultados alcanzados por
los autores anteriores. De hecho, parecen sugerir que para poder analizar la idoneidad de
un método de entrada en las nuevas empresas internacionales se debe tener en cuenta las

caracteristicas que condicionan esa entrada (Brouthers, 2002; Brouthers y Nakos, 2004).
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En relacién con la hipétesis que planteaba una posible relacion positiva entre las
capacidades de marketing y la dispersion geografica de las nuevas empresas internacionales
los resultados obtenidos no permiten corroborar dicha relacion. Estos resultados parecen
apuntar que, para las nuevas empresas internacionales, disponer de capacidades relacionales
con otras organizaciones y con los clientes, capacidades de gestion y capacidades cruzadas
no influye en la eleccién del nimero de mercados foraneos diferentes a atender. Por lo
tanto, sucesivas investigaciones deberfan centrase en identificar aquellos factores que
pueden influir en la dispersiéon geografica de las nuevas empresas internacionales. En este
sentido, un posible factor podria ser la percepcion que puedan tener los empresarios de los
costes organizativos, administrativos y de direccién asociados con la misma. De hecho, al
tratarse de nuevas empresas con recursos limitados, los costes percibidos relacionados con
la diversificacion pueden ser clave para entender su comportamiento internacional (Ansoff
y McDonnell, 1990; McDougall y Oviatt, 1996; Lu y Beamish, 2001). Ademas, también
debemos recordar que la implantacién de una estrategia de diversificaciéon puede suponer
importantes cambios organizativos; sobre todo si los nuevos mercados son muy diferentes
al mercado de origen y si, ademas, se van a establecer subsidiarias propias (Lu y Beamish,
2001). Cuando una empresa se mueve hacia el exterior se enfrenta con nuevos
competidores y con una nueva dinamica competitiva, como por ejemplo diferentes grados
de desarrollo econémico o de saturacion de los mercados, diferencias en los gustos y

habitos de compra de los consumidores (Ansoff y McDonnell, 1990).

Ademas, hay que tener en cuenta la influencia del riesgo del pais de destino (Delios
y Henisz, 2000). Si estas diferencias son muy significativas puede darse el caso de que las
capacidades desarrolladas no puedan ser utilizadas en los nuevos mercados (Lu y Beamish,

2001) y, por tanto, no contribuyan a la dispersiéon geografica de la empresa.

Sin embargo, estos resultados deben ser considerados teniendo en cuenta algunas
de las limitaciones del estudio. Concretamente, parece generalmente aceptado que la
competencia en los mercados ha pasado de las empresas a las redes de empresas; de tal
forma que es el conjunto de relaciones que mantiene la empresa para proporcionar valor al
cliente el que determina su posicion competitiva frente a otras redes empresariales
similares. La constatacién de este hecho comporta la necesidad de ampliar el ambito de
estudio de las nuevas empresas internacionales a las redes en las que éstas participan; lo que
llevarfa a contemplar la orientacién al mercado de toda la red como determinante del éxito

de la misma en los mercados internacionales.
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1. Conclusiones

Los resultados de nuestro estudio han permitido demostrar la influencia positiva de
la adopcién de la orientacion al mercado en la internacionalizacion de las nuevas empresas.
La orientaciéon al mercado permite a las nuevas empresas internacionales desarrollar
capacidades de marketing, lo que les permite optar por modos de entrada que impliquen un
elevado compromiso en el nuevo mercado, y alcanzar resultados superiores a sus

competidores en los mercados foraneos.

A nivel gerencial, las conclusiones de este trabajo permiten abordar como aspectos
criticos en la creacién de las nuevas empresas internacionales el desarrollo por parte del
directivo de una orientacion hacia el mercado. Asi, el empresario debe poseer, y al mismo
tiempo impregnar a su empresa, de una personalidad que implique la generacioén de ciertas
capacidades y la adquisicion de ciertos recursos para el desarrollo de acciones vy
comportamientos innovadores y proactivos hacia el mercado que faciliten el
aprovechamiento de la oportunidad de internacionalizar su presencia en el mercado. Al
mismo tiempo, con el objeto de reducir los riesgos que supone la visiéon internacional de
estas empresas, debe desarrollar una orientacién al mercado incorporando mecanismos de
inteligencia de mercado que permitan la coordinacién interfuncional, busqueda de
informacion, diseminacién de la informacion y una respuesta a ésta, centrando su atencion

en el consumidor, la competencia y el entorno.

Con ello el directivo lograra que su empresa adquiera ventajas respecto a sus

competidores que se convertiran en una mejora de los resultados de su empresa.

Desde el punto de vista social, hay que tener en cuenta que nuestra sociedad se
mueve en un entorno global caracterizado por un imparable progreso tecnolégico, una
intensa competencia y un tipo de consumidor cuyos gustos y preferencias cambian
continuamente. Hstas circunstancias y el hecho de adoptar una postura global e
internacional colocan a la empresa en una situacion de inestabilidad, que hace esencial el
desarrollo y adopcién por parte de la misma de ciertos mecanismos que le permitan
obtener y generar informacioén de su mercado, para su posterior analisis y eleccion de una
respuesta innovadora y proactiva, que le ayude, ya no dnicamente a reaccionar a los
posibles cambios que se produzcan en este mercado, sino a propiciar esos cambios. Este
trabajo presenta la orientaciéon al mercado como clave para que las nuevas empresas

internacionales puedan enfrentarse de forma competitiva a este entorno dinamico.
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