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LAS CAPACIDADES DE MARKETING COMO FACTOR DETERMINANTE EN EL
PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE LAS NUEVAS EMPRESAS

Summary

The existence of international new ventures has motivated the appearance of a new line of research
known as International Entrepreneurship. Nevertheless, few works have tried to analyze the
international behavior of these companies after they have overcome the phase of creation. Thus, the
analysis of the factors that can favor the international growth of these new companies constitutes one of
the main objectives of study that must guide the investigation in the International Entrepreneurship.
Following this scientific demand, this work considers the marketing factors that can favor the
international growth of these companies as the principal aim to analyze. Concretely, it studies how the
speed of internationalization and the entrepreneurial orientation can affect the generation of marketing
capabilities, as well as the role of these capabilities on the international new ventures growth trough the
election of high investment entry modes and the geographical dispersion.

Keywords: Speed of entry, Marketing capabilities, Entrepreneurship, Internationalization.

Resumen

La existencia de nuevas empresas internacionales ha motivado la apariciéon de una nueva linea de
investigaciéon conocida como International Entrepreneurship. Ahora bien, pocos son los trabajos que se
han preocupado por analizar el comportamiento internacional de estas empresas una vez superada la
fase de creacion. Asi, el andlisis de los factores que pueden favorecer el crecimiento internacional de
estas nuevas empresas constituye uno de los principales objetivos de estudio que debe guiar la
investigacion en el International Entrepreneurship. Este trabajo se plantea como principal objetivo
analizar los factores que desde la éptica del marketing pueden favorecer el crecimiento internacional de
estas empresas. Concretamente, se plantea analizar cémo afecta la velocidad de internacionalizacién y
la orientacién emprendedora en la generacién de capacidades de marketing, asi como el papel de estas
capacidades en el crecimiento internacional de las nuevas empresas internacionales, a través de la
eleccién de modos de entrada de alto compromiso y de la dispersién geogréfica.

Palabras clave: Velocidad de entrada, Capacidades de marketing, Creacién de Empresas,

Internacionalizacién



1. Introduccion

La existencia de nuevas empresas internacionales ha motivado la apariciéon de una
nueva linea de investigacion conocida como International Entrepreneurship. La mayoria de
los trabajos que han dado cuerpo a esta nueva linea de investigacion se han centrado en
determinar los factores que pueden influir en la excepcional rapidez con la que las nuevas
empresas se internacionalizan y operan simultineamente en multiples paises (una revision
exhaustiva de estas investigaciones puede obtenerse en Westhead, et al., 2001; Zahra y
George, 2002; Rialp et al., 2004; Oviatt y McDougall, 2005). Ahora bien, pocos son los
trabajos que se han preocupado por analizar los factores que pueden incidir en la
competitividad internacional de estas empresas una vez superada la fase de creacion,
especialmente desde la perspectiva del marketing. De hecho, como afirman Leiblein y Reuer
(2004) la mayoria de trabajos se han preocupado por analizar el papel de las capacidades
técnicas de estas empresas en su competitividad internacional, siendo mds bien escasos los
trabajos que se centran en el andlisis de la influencia de las capacidades de marketing. El
andlisis de cémo las capacidades de marketing influyen en la competitividad de estas
empresas permitird comprender mejor como es posible que empresas que deben superar tanto
los desafios derivados de su tamafio y juventud, como los derivados de operar en mercados
foraneos (Stinchombe, 1965; Dunning, 1981), logren tener éxito compitiendo en mercados
internacionales. Este trabajo recoge esta demanda cientifica y se plantea como principal
objetivo analizar el papel de las capacidades de marketing en el resultado internacional de
estas empresas a través de su influencia en las dimensiones que definen la estrategia
internacional de las nuevas empresas internacionales; esto es, en la eleccion del método de
entrada y en la dispersion geografica de las mismas. Ademds, también se analiza como la
orientacion emprendedora y la rapidez con la que se inician las operaciones internacionales
contribuyen al desarrollo de las capacidades de marketing de las nuevas empresas
internacionales. En este sentido, el analisis de la influencia de la velocidad de
internacionalizacion de las nuevas empresas en su comportamiento internacional se
complementa con la investigacion realizada en International Entrepreneurship que ha
estudiado mayoritariamente el papel de la velocidad de internacionalizacién como variable
dependiente (Autio, 2005; Zahra, 2005).

Para cumplir con este objetivo el trabajo presenta el marco tedrico que permite
fundamentar las hipétesis del modelo de influencia de la orientaciéon emprendedora y la
velocidad de entrada sobre el resultado internacional de las nuevas empresas a través de su

influencia sobre las capacidades de marketing y del efecto de dichas capacidades sobre la



eleccion del modo de entrada y de la dispersion geografica de los mercados. A continuacién
se presenta el estudio empirico desarrollado para contrastar el modelo de hipdtesis entre una
muestra de nuevas empresas internacionales espafolas. Finalmente se exponen los resultados

y las principales conclusiones alcanzadas.

2. Marco tedrico e hipotesis a contrastar
2.1. Influencia de la velocidad de entrada en la generacion de capacidades de marketing de

las nuevas empresas internacionales

Day (1994) define las capacidades de marketing como aquellas habilidades vy
competencias de la empresa que le ayudan no solo a entender el comportamiento de los
factores que definen sus mercados, sino también 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 investigacion de mercados, capacidades para crear y
mantener relaciones de mercado como la gestiéon de relaciones con los clientes y capacidades
cruzadas. Estas ultimas comprenden el intercambio y diseminacion 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. Esta definicion de
capacidades de marketing ha sido ampliamente utilizada en la literatura especializada porque
pone énfasis en el aprendizaje y en la capacidad de absorcion de la empresa (Weerawardena,

2003; Greenley et al., 2004; Vorhies y Morgan, 2005; Blesa et al., 2007).

Los enfoques gradualistas consideran que la experiencia doméstica de la empresa
condiciona el desarrollo de capacidades de marketing en las empresas (Johanson y Vahlne,
1990); esto es, la experiencia en el pais de origen condiciona la forma en la que la empresa
interpreta la informacién del entorno, aprende de dicha informacién y genera acciones
concretas en el mercado internacional. Por lo tanto, segtin estos modelos, las capacidades de
marketing necesarias para competir con €xito en los mercados internacionales van a estar
condicionadas por la historia y la evolucion pasada de la empresa. Sin embargo, entrar en
nuevos mercados requiere que la empresa desarrolle nuevas rutinas y procesos organizativos
relacionados con la necesidad de adquirir nueva informacién del mercado y de integrar dicha
informacién en la base de conocimientos existentes en la empresa. Como es de esperar, la
adopcion de estos procesos no estd exenta de costes y de dificultades. De hecho, estos nuevos

procesos pueden chocar con los procesos y sistemas organizativos existentes. Efectivamente,



se puede correr el riesgo de que los directivos limiten la busqueda de nuevas oportunidades de
negocios en mercados internacionales a aquellos factores que les son conocidos. Ademads,
puede ocurrir que esta informacién se asimile en la empresa solo en la medida que no sea
contraria a la base de conocimientos existentes. Un comportamiento como el descrito limitaria
la capacidad de respuesta de la empresa ante los nuevos factores que puedan aparece como
consecuencia de la actividad internacional de la empresa (Zahra y George, 2002; Eriksson y

Chetty, 2003).

Las nuevas empresas internacionales tratan de evitar estas restricciones estableciendo
rdpidamente rutinas que les faciliten la bdsqueda y la integracién de la informacién
procedente de diferentes mercados internacionales (Oviatt y McDougall, 1994). De esta
forma, sus directivos disefian sus empresas, sus sistemas y sus procesos centrandose en el
mercado exterior. Por lo tanto, la rapidez con la que las nuevas empresas internacionales
entran a operar en mercados fordneos puede contribuir a que estas empresas desarrollen una
orientacion internacional que facilite su capacidad para identificar, asimilar y responder ante
las nuevas necesidades de los mercados internacionales. Es mads, el estudio realizado por
Blomstermo et al. (2004) muestra que estas empresas tienen una capacidad de absorcion
diferente en relacidn con las empresas que siguen procesos lentos de internacionalizacién que
les favorece el desarrollo de capacidades de marketing. Por lo tanto, en este trabajo se
considera que la rapidez con la que se internacionalizan las empresas facilita el desarrollo de
sistemas que faciliten, no solo la informaciéon y el conocimiento de los mercados
internacionales, sino que les permitan, ademads, disefiar las acciones necesarias para
desarrollar y explotar econémicamente las oportunidades de negocio en dichos mercados,

contribuyendo asi a la generacion de capacidades de marketing.

En base a estos argumentos, se propone que:
H;: La velocidad de internacionalizacion de las nuevas empresas contribuye a la

generacion de capacidades de marketing.

2.2. Influencia de la orientacion emprendedora en la generacion de capacidades de

marketing de las nuevas empresas internacionales

Oviatt y McDougall (1994 y 2005) resaltan la orientacién emprendedora como una
caracteristica propia de las nuevas empresas internacionales. La definicion de la orientacion
emprendedora que ha tenido una mayor aceptaciéon en la literatura especializada es la

popularizada por Miller (1983). Este autor definié dicha orientacién a partir de la interrelacion



de tres dimensiones: la innovacién, la predisposiciéon a asumir riesgos elevados pero
controlados y la proactividad. Este autor también desarroll6 una escala que permitia medir
empiricamente esta orientacion, escala que fue desarrollada posteriormente por Covin y
Slevin (1989) y utilizada en numerosos estudios empiricos (para una revision puede
consultarse Kreiser et al., 2002). La innovacién que se relaciona con una orientacidn
emprendedora no necesariamente tiene que ser una innovacion que suponga una destruccion
creativa —en términos de Schumpeter (1934)- y se asocie con la creacion de nuevos recursos,
sino que abarca también las innovaciones menores que resultan de nuevas formas de
combinar los recursos ya existentes (Zahra et al. 1999; Shane, 2003). El elemento clave para
poder identificar una innovacién como emprendedora es que suponga la busqueda de nuevas
relaciones entre los recursos y/o productos existentes (Shane y Venkataraman, 2000; Eckhardt
y Shane 2003). La proactividad implica un esfuerzo constante por tomar la iniciativa y
anticiparse a los movimientos de la competencia (Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess,
1996). Esta dimension de la orientacién emprendedora ha sido desarrollada principalmente a
partir de los trabajos de Stevenson y sus colaboradores, quienes la consideran un proceso
organizativo dirigido hacia la busqueda de nuevas oportunidades de negocio y no hacia la
optimizacién de los recursos que se poseen (Stevenson y Gumpert 1985; Stevenson y Jarillo
1990). La proactividad incentivard, por tanto, que los empresarios estén constantemente
rastreando el entorno para poder identificar nuevas oportunidades emprendedoras y
capitalizarlas antes que los competidores. Por dltimo, una orientaciéon emprendedora supone
que en las decisiones estratégicas se asuman riesgos de moderados a elevados. Logicamente,
la aceptaciéon de riesgos en la toma de decisiones empresariales es inevitable en
comportamientos innovadores y proactivos (Covin y Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996).

El desarrollo de una orientaciéon emprendedora refleja no solo lo que una empresa hace
sino también cémo lo hace (Lumpkin y Dess, 1996), por ello desde la Teoria de las
Capacidades Dindmicas se argumenta que la orientacién emprendedora puede considerarse
como un tipo de conocimiento organizativo (Wiklund y Shepherd, 2003) conocido como
conocimiento emprendedor (Alvarez y Busenitz, 2001). El conocimiento emprendedor tiene
que ver con la forma en la que la empresa combina y dirige sus recursos y el conocimiento
explicito y tacito generado hacia la busqueda de nuevas oportunidades de negocio (Wiklund y
Shepherd, 2003). Asi, un alto grado de orientacién emprendedora genera la habilidad de
reconocer y crear nuevas oportunidades a través de las conductas y acciones de la empresa
(Shane, 2003). Ademads, con el propdsito de aprovechar esas oportunidades el desarrollo de

una orientacion emprendedora implica que la empresa deba desarrollar nuevas capacidades,



transformar sus recursos clave y reconfigurar sus procesos y estructuras de forma que se
puedan explotar nuevas oportunidades de mecardo (Wiklund y Shepherd, 2003; Jantunen et
al., 2005).

Ademéds, en primer lugar, un marcado énfasis en la innovacién mueve a la empresa a
entrar en nuevos mercados y a renovar la presencia de la misma en los que estd presente
(Garud y Nayyar, 1994; Hult y Ketchen, 2001; Cho y Pucik, 2005; Hughes y Morgan, 2006).
La capacidad de introducir innovaciones en el mercado, asegura que los nuevos productos
contengan las ideas del mercado y avances tecnoldgicos més recientes en comparacion con los
productos de la competencia (Atuahene-Gima, 2003). Las empresas proactivas tienden a estar
mds acostumbradas a los cambios y tendencias del mercado, desarrollando procesos para
anticiparse y prepararse para el cambio que repercuten en una mayor cuota de mercado. En el
momento en que se produce el cambio, éstas pueden movilizar sus recursos de forma
anticipada a sus rivales. Por dltimo, las empresas con una orientacion al riesgo reducen las
posibilidades de adoptar posturas de calma, inactividad, o de adherencia a las tradiciones
(Busenitz y Barney, 1997). Los directivos que emprenden riesgos, normalmente, aprovechan
las oportunidades que ofrece el mercado y comprometen recursos en los mismos en
situaciones de elevada incertidumbre (Covin y Slevin, 1991).

Knight y Cavusgil (2004) han demostrado que el desarrollo de una orientacion
emprendedora influye en el desarrollo de capacidades de marketing por parte de las nuevas
empresas internacionales que se traducen, en el lanzamiento de productos nicos y claramente
diferenciados, y en enfatizar la calidad. En consecuencia, puede proponerse que

H,: El desarrollo de una orientacion emprendedora contribuye a la generacion de

capacidades de marketing en las nuevas empresas internacionales.

2.3. Influencia de las capacidades de marketing en la eleccion del método de entrada
utilizado por las nuevas empresas internacionales

Johanson y Valhne (1977 y 1990) consideran que las capacidades de marketing
influyen en la seleccion de los diferentes métodos de entrada elegidos por las empresas. De
hecho, segtn los enfoques gradualistas las capacidades de marketing es una variable clave
para entender el proceso de internacionalizacion de las empresas. En este sentido, Day (1994)
también sefiala que tanto la capacidad de la empresa de comprender el mercado, la cual
determina como estd preparada la organizacion 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 colaboracion con el consumidor, van a condicionar el método de entrada
elegido. Efectivamente, las capacidades de marketing hacen que la empresa se centre en la
generacion de informacion del mercado y, de esta manera, mejoran y actualizan
constantemente los valores y habilidades para el aprendizaje global de la organizacién (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.

Ademas, desde la Teoria de los Costes de Transaccion, se argumenta que, cuando las
empresas involucren en la transaccion capacidades que tengan un elevado componente de
conocimiento tacito, como es el caso de las capacidades de marketing, van a preferir la
utilizacién de métodos que impliquen un elevado compromiso de recursos para disminuir el
elevado riesgo de diseminacion al que tendrian que hacer frente si utilizasen métodos hibridos
de entrada, ya que este tipo de conocimiento no puede ser protegido facilmente por patentes u
otros métodos formales de proteccion (Kim y Hwang, 1992; Madhok, 1998). En este sentido,
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 -; en lugar de recurrir a métodos que
impliquen un mayor compromiso de recursos. Por su parte, Aulakh y Kotabem (1997)
sugieren que las empresas que poseen capacidades de marketing superiores prefieren métodos
que impliquen un mayor compromiso de recursos, 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. Oviatt y McDougall (1997) sefnalan, asimismo, que las nuevas
empresas internacionales prefieren la utilizaciéon de métodos que implican un elevado
compromiso de recursos en los mercados foraneos cuando poseen capacidades tecnoldgicas y
de marketing. Por lo tanto, cabe esperar que:

Hj;: Las capacidades de marketing contribuyen a que las nuevas empresas
internacionales prefieran métodos de entrada que impliquen un mayor compromiso de

recursos.



2.4. Relacion entre método de entrada y el resultado internacional en las nuevas empresas
internacionales

Oviatt y McDougall (1994) sehalaron 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 €xito en mercados fordaneos. 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). Ademads, estas empresas deberian valorar positivamente la utilizacién 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 Cavusgill, 2004; Jantunen et al., 2005).
Sin embargo, los estudios empiricos no han podido corroborar de forma inequivoca la
existencia de una relacién positiva entre la utilizacién 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 tedricas. Basdandose en la teoria de costes de transaccion puede sugerirse que la
utilizaciéon de métodos que impliquen un mayor compromiso de recursos contribuird 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 Teorfa 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 elecciéon del modo de entrada, una empresa intenta transferir los
recursos especificos del mercado local al mercado fordneo (Sharma y Erramili, 2004). Sin
embargo, los modos de entrada difieren respecto a su efectividad en la transmision de
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 la calidad del servicio prestado en el pais 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

cardcter 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
recursos y control es superior al de los modos cooperativos o la exportacion. Estos resultados
hallarfan su explicacién en que los primeros cuentan con la ventaja de la presencia local y el
conocimiento de coémo 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 econdmicos
de la actividad internacional como el grado en que se consiguen los objetivos financieros
(Knight y Cavusgil, 2004), se propone que

H,: La utilizacion de métodos de entrada que impliquen un mayor compromiso de
recursos 'y control favorece los resultados economicos de las nuevas empresas

internacionales.

2.5. Influencia de las capacidades de marketing en la dispersion geogrdfica de las nuevas
empresas internacionales

La literatura reciente sugiere la existencia de un numero cada vez mayor de pequefias
empresas que diversifican sus mercados internacionales (Karagozoglu y Lindell, 1998; Liesch
y Khnight, 1999; Yip et al.,, 2000; Jeong, 2003; Yeoh, 2004; Zain y Imm, 2006).
Concretamente, las nuevas empresas globales se caracterizan porque desarrollan y
comercializan globalmente sus productos (Cooper y Kleinschmidt, 1985; Ayal y Raban, 1990;
Oviatt y McDougall, 1997; Karagozoglu y Lindell, 1998). Este comportamiento global de las
nuevas empresas internacionales parece entrar en contradiccion 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 idioma, 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 mds distantes en los aspectos antes mencionados (Johanson y
Valhne, 1977 y 1990).

Las capacidades de marketing, al estar basadas en la informacién, consiguen reducir la
distancia psiquica entre paises. En este sentido, Mazaira et al. (2005) confirman que la

busqueda de la entrega de un valor superior al cliente, que caracteriza a las empresas con



cierta orientaciéon al mercado, lleva consigo el desarrollo de una mayor capacidad para
percibir el mercado, para desarrollar capacidades de respuesta y adaptacion al mismo (a través
de las capacidades de innovacién e imitacién) y de relacionarse con los clientes. De esta
manera, los procesos de inteligencia de mercado ayudan a la definicién de una competencia
organizativa que permite el rendimiento de las actividades distintivas (Bhuian et al., 2005).
Asi, las capacidades relacionadas con el procesamiento de informacion del mercado proveen a
la empresa de informacion 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, incrementar su presencia exterior.

Por otro lado, la Teoria del Capital Social sugiere que las redes externas de relacion de
las organizaciones juegan un importante papel en el grado de compromiso internacional de las
nuevas empresas (Ellis, 2000; Yeoh, 2004; Zain y Imm, 2006) ya que, gracias a estas
capacidades de relacion, las empresas consiguen subsanar su falta de experiencia
internacional, descubren nuevas oportunidades, logran el acceso a nuevos mercados (Coviello
y Martin, 1999; Ellis y Pecotich, 2001) e incrementan su credibilidad en éstos (Zain y Imm,
20006).

Gracias a estas capacidades de acceso a la informacién de los mercados, los directivos
de las nuevas empresas internacionales presentan una actitud madas positiva hacia las
oportunidades nacientes en el mercado internacional (Brush, 1992) y tienen una visién de las
actividades internacionales de menor riesgo y costes (Eriksson et al., 1997). Estos factores
permiten a las nuevas empresas internacionales un mayor grado de exposicion internacional,
diversificando asi su presencia en los mercados fordneos (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 globalizacion. Por lo tanto, se propone que:

Hs: Las capacidades de marketing de las nuevas empresas internacionales

contribuyen a aumentar su dispersion geogrdfica.

2.6. Relacion entre la dispersion geogrdfica de los mercados de las nuevas empresas
internacionales y el resultado internacional
La relacidn entre la dispersion geografica y el resultado internacional ha sido estudiada

a lo largo de las tultimas dos décadas obteniendo resultados bastante dispares. Por un lado
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encontramos trabajos que sefialan la existencia una relacién negativa entre dispersion
geografica y resultados empresariales (Shaked, 1986) o, en el mejor de los casos, inexistente
(Tallman y Li, 1996). Estos estudios relacionan diversificacion geografica con tamafio
empresarial y a 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 relacion negativa, o la ausencia de relacion, entre la
diversificacion geografica y el resultado empresarial.

Por otro lado, encontramos trabajos que mantienen que hay una relacién no lineal
entre ambos constructos. Concretamente, Hitt et al. (1997) demuestran la existencia de una
relacién 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 diversificacion geogréfica, debido a los altos costes transaccionales y de gestion del
procesamiento de la informacién asociados a los altos niveles de diversificacién. Sin
embargo, son mds los trabajos que argumentan y demuestran empiricamente la existencia de
una relacion positiva entre la dispersion geogréfica y el resultado internacional (Sullivan,
1994; Gomes y Ramaswamy, 1999; Jeong, 2003; Yeoh, 2004).

Entre los posibles beneficios que se asocian con la dispersion geogréfica 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; Barlett y Ghoshal, 1990; Jeong, 2003;
Lages y Montgomery, 2004). Ademds, a mayor tamafio de mercado mayor serd el poder de
negociacion de la empresa frente a proveedores, distribuidores o clientes lo cual repercutird 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 internacionalizacién (Kotabe, 1990; Kim et al., 1993;
Lages y Montgomery, 2004; Yeoh, 2004). Sin embargo para las nuevas empresas
internacionales las ventajas mds importantes de la diversificacion geografica estardn
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 tecnoldgico de la empresa (Zahra et al., 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 informacién y el conocimiento procedente de nuevos mercados cuando se
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han comprometido previamente en un aprendizaje similar (Cohen y Levinthal, 1990). La
mayor diversificacion internacional puede repercutir favorablemente en la capacidad de la
empresa para coordinar y compartir actividades de 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 disehar y comercializar productos mds
acordes a las necesidades de los distintos clientes internacionales (Kogut y Singh, 1988;
Eriksson 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 informacion procedente de nuevos mercados (Wagner, 2004;
Blomstermo et al., 2004). Existen impedimentos cognitivos, politicos y culturales que tienden
a dificultar la bisqueda 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:

Hg: La dispersion geogrdfica favorece los resultados internacionales positivos de las

nuevas empresas internacionales.

Estas hipoétesis configuran un modelo de impacto de la orientacion emprendedora y la
velocidad de entrada sobre el resultado de las nuevas empresas internacionales que puede

representarse graficamente como muestra la figura 1.

Figura 1. Modelo de impacto de la orientacion emprendedora y la velocidad de entrada sobre el resultado
de las nuevas empresas internacionales

Orientacién H Hs DiSper/Si.6n H
Emprendedora 2 Geogrifica
Capacidades de Resultado
Marketing Internacional
i Modo de
Velocidad de H, H, H,
Entrada Entrada
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3. Metodologia de la investigacion y analisis de resultados
3.1. Seleccion de la muestra y recogida de la informacion

Para contrastar las hip6tesis planteadas en este trabajo, se seleccionaron un total de
537 nuevas empresas internacionales espafiolas de muy diversos sectores. Para ello se recurrid
a la base de datos de Duns 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 habian 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 creacién de la empresa posterior a 1999,
asegurandonos de este modo que las empresas seleccionadas no tendrian mds de 7 afnos de
antigiiedad. En segundo lugar, las organizaciones debian estar involucradas en actividades
internacionales, considerando que aquellas que presentaran un nivel de exportacion 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 llevo a descartar las empresas subsidiarias o afiliadas.

Una vez elaborado el cuestionario, se realizd un pre-test en una muestra piloto de 25
empresas para asegurarnos de que el cuestionario era entendido correctamente. Para el
desarrollo del mismo se llevaron a cabo entrevistas personales con los gerentes de NEIs. No
se detectaron problemas de comprension durante el pre-test, por lo que no se realiz6 cambio
alguno en el cuestionario inicial. A continuacion se procedié a la elaboracion de una version
electrénica del mismo.

Mediante llamada telefénica, se pidi6 la colaboracion del gerente de la empresa, asi
como su direccion electronica. De esta manera, cada entrevistado recibia un correo
electrénico con un texto que solicitaba su colaboracién y un enlace a la padgina web donde se
encontraba el cuestionario. Después de enviar el cuestionario por e-mail, se realizé un
seguimiento telefénico para incrementar el indice de respuesta. Como resultado de este
proceso, desarrollado durante el ultimo trimestres de 2005, se obtuvo un total de 135
respuestas vélidas, lo que supone un indice de respuesta del 25,14%.

La edad media de las compafiias entrevistadas es de 4 anos de antigiiedad y, por
término medio, tienen actividad internacional desde los 4 afios después 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.
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3.2. Escalas de medida

Para medir la orientacion emprendedora de las nuevas empresas internacionales, se
optd6 por el uso de la escala construida por Miller (1983) y refinada por Covin y Slevin (1989
y 1993) basada en la interrelacion de tres dimensiones bdsicas: la actitud innovadora, y la
proactividad y la asuncién de riesgos. Esta escala ha sido utilizada en una gran variedad de
investigaciones exhibiendo altos niveles de fiabilidad y validez en numerosos estudios
(Becherer y Maurer, 1997; Dickson y Weaver, 1997; Barringer y Bluedorn, 1999; Kreiser et
al., 2002) (Tabla 1).

Tabla 1. Escala de medicion de la orientacion emprendedora

INNOVACION

—

Mi empresa pone énfasis en la investigacion, desarrollo e innovacién de productos y tecnologias INNOVAL).
Recientemente, mi empresa ha entrado en nuevos negocios y/o lanzado nuevos productos INNOVA2).
Mi empresa realiza con cierta frecuencia cambios significativos en las lineas de productos o servicios (INNOVA3).

W

PROACTIVIDAD

Mi empresa solo emprende acciones en el sector tras conocer los movimientos de los competidores (PROACT1).
Mi empresa emprende acciones en el sector que, posteriormente, siguen los competidores (PROACT?2).

Mi empresa es pionera en el desarrollo de nuevos productos, técnicas administrativas o tecnologias (PROACT3).
Ante los movimientos de los competidores mi empresa evita el enfrentamiento con ellos en el mercado (PROACT4).

N s

RIESGO

8. Debido al dinamismo del entorno, mi empresa prefiere empezar con pequeflas inversiones y aumentar gradualmente su
compromiso de recursos (RIESGOL1).
. Mi empresa prefiere emprender proyectos de inversion de elevado riesgo (RIESGO2).
10. Cuando mi empresa se enfrenta a una decisioén con un cierto grado de incertidumbre, suele adoptar una postura prudente
(RIESGO3).

Fuente: Elaborada a partir de Covin y Slevin (1993)

En referencia a la medicion de la velocidad de entrada, debido a que todas las
empresas incluidas en ambas muestras eran nuevas empresas internacionales, todas ellas
habian comenzado su actividad internacional con menos de siete afos de edad desde su
creacion. Por término medio las empresas presentan actividad internacional a partir de los 4
afos después de su creacion. Puesto que la muestra es bastante homogénea en cuanto a los
afios transcurridos desde la creacion hasta la internacionalizacidon, se ha decidido medir la
rapidez con la que se opera en mercados internacionales en funcién del porcentaje de
actividad exterior que presenta la empresa en el momento de la entrevista. Este indicador
considera que una empresa que, durante ese periodo, presenta un porcentaje de actividad
internacional por encima del 50% se ha internacionalizado con mayor rapidez que una
empresa que lleva a cabo no mds de, por ejemplo, el 25% de su actividad en el exterior. El
porcentaje de actividad realizada en el exterior ha sido calculada teniendo en cuenta las
siguientes actividades de la cadena de valor de la empresa: fabricacion, investigacion y
desarrollo, marketing, publicidad y promocién y servicio postventa.

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
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marketing: las tres propuestas por Day (1994) con la adicién de una dimensién que recoge la

capacidad de la organizacion para establecer redes de relaciones (Tabla 2).

Tabla 2. Medicion de las Capacidades de Marketing

NETWORKING CAPABILITY

Mi empresa mantiene un buen nivel de confianza con otras empresas con las que colabora (NETWORKI).
Mi empresa tiene un alto compromiso y comparte objetivos con otras empresas con las que colabora (NETWORK?2).
Mi empresa comparte habilidades con otras empresas con las que colabora (NETWORK3).

OUTSIDE-IN CAPABILITY

Mi empresa crea relaciones duraderas con los clientes (OUTSIDEL1).
Mi empresa sabe lo que los clientes necesitan (OUTSIDE2).

INSIDE-OUT CAPABILITY

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

SPANNING CAPABILITY

Mi empresa consigue un alto porcentaje de éxito en el lanzamiento de nuevos productos (SPANNING1).
Mi empresa proporciona buena informacion a los clientes (SPANNING?2).

Mi empresa gestiona las actividades de marketing de forma eficaz (SPANNINGS3).

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

Con el objeto de medir el grado en que las empresas utilizaban modos de entrada a
mercados internacionales que implicasen un alto compromiso de recursos y control, se
pregunt6 a los directivos de las mismas acerca de la frecuencia con la que la compaiiia habia
optado por la implantacién de filiales, la adquisicion total o la adquisicion parcial de empresas
en el mercado de destino.

Para medir el resultado internacional de las nuevas empresas se ha optado por la
consideraciéon de tres indicadores generales de los resultados empresariales a nivel
internacional, cuya aplicabilidad no deberia diferir, ni estar sujeta a posibles influencias de las
caracteristicas de la muestra o demdas variables incluidas en el modelo. Concretamente, se
pregunté a los directivos la posicion de su empresa en su principal mercado extranjero
respecto a sus principales competidores en dicho mercado en relacién a la rentabilidad,
beneficio (Zahra y Garvis, 2000; Garcia y Marco, 2002) y cuota de mercado (Knight y
Cavusgill, 2004).

3.3. Validez 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. ej., variables
observadas) que componen dicha escala, son percibidos como indicadores reflectivos de los
constructos subyacentes (p. €j., la variable latente) (Diamantopoulos y Winklhofer, 2001). Sin
embargo, los indicadores causales parecen mds apropiados cuando estos pueden ser
considerados mds 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
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un indice mds bien que de una escala (Bollen y Lennox, 1991). Las caracteristicas claves de
estos modelos formativos son (Jarvis et al., 2003): (1) la direccion de causalidad va de la
medida al constructo, (2) no hay ninguna razén para pensar que las medidas estdn
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 delconstructo, (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 construccién de indices (Diamantopoulos
y Winklhofer, 2001): especificacién del contenido, especificacion del indicador, colinealidad
del indicador y validez externa. Para comprobar el contenido y la especificacién de los
indicadores de los indices, todos los items fueron extraidos de la revisién de literatura
relacionada, comprobando que se recogian todas las dimensiones relevantes del constructo.
Los andlisis 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 crecimiento internacional) estin por debajo del umbral
cominmente aceptado de 10 (Kleinbaum et al., 1988). Finalmente, siguiendo las
recomendaciones de Jarvis et al. (2003) para la evaluacién de la validez externa, dos
indicadores reflexivos fueron afiadidos al constructo formativo y un modelo de multiples
indicadores y causas fue estimado para cada indice. La tabla 3 muestra los indicadores

reflexivos y la estimacion de los modelos que alzanzaron un buen ajuste global.

Tabla 3. Validez externa de los indices

Escala Modos de entrada de alto control Crecimiento Internacional
1. Mi empresa prefiere optar por modos de entrada | 1. Mi empresa consigue, por
Indicadores | en mercados extranjeros que suponen alta inversién. |lo general, buenos resultados.
reflectivos |2. Cuando mi empresa se enfrenta a la entrada en un | 2. Mi empresa es un negocio
mercado extranjero, adopta una posicion audaz. de éxito.
v/ 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
CF1 1.00 1.00
IFI 1.00 1.00
RFI 0.97 0.96
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Para la depuracion de las escalas reflectivas (orientacion emprendedora y capacidades
de marketing) se realizé un andlisis factorial confirmatorio. Esta metodologia permite
contrastar modelos tedricos en los que estin presentes tanto las variables latentes
representativas de un determinado concepto tedrico, 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 eliminacion secuencial de los
indicadores menos adecuados, se retiraron aquellos indicadores cuyos coeficientes
estandarizados (A) eran menores a 0,4 (Hildebrant,1987) y el valor del estadistico t de student
inferior a 2,58. Concretamente se eliminaron los indicadores INSIDE2 y SPAN4 de la escala
capacidades de marketing y PROACT1, PROACT4 y RIESGO3 de la escala orientacion
emprendedora.

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 mds extensamente utilizada. Adicionalmente, y tal y como
recomienda Luque (2000), se efectuaron otras pruebas complementarias de fiabilidad: la
fiabilidad compuesta del constructo y el andlisis de la varianza extraida.

Por lo que respecta a la validez discriminante se realiz6 la prueba del intervalo de
confianza, que consiste en verificar que el valor "1" no se encuentra en los intervalos de
confianza estimados para las correlaciones entre cada par de dimensiones. En la tabla 4 puede
observarse los resultados del anélisis de validez de las escalas de orientacién emprendedora y

de la de capacidades de marketing.

Tabla 4. Sintesis de los analisis de validez de las escalas

Escala Orientaciéon Capacidades de
Emprendedora Marketing
Parametros 0,46-0,97 0,47-0,88
o 0,77 0,71
FC 0, 89 0,89
VE 0,55 0,46
Medidas de calidad del ajuste
x/gl | RMSEA | NFI | CFI | IFI | RFI RMSR GFI AGFI
1,82 0,078 0,94 | 0,99 | 0,99 | 091 0,072 0,96 0,94

4. Resultados

El contraste de las hipétesis 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.
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Con el fin de simplificar el modelo, las dos escalas multidimensionales de la
orientacion al mercado y las capacidades de marketing, fueron reducidas a cada una de sus

dimensiones mediante el calculo de las medias de los indicadores resultantes del analisis de

validez y fiabilidad. La tabla 5 muestra los resultados de los diferentes analisis.

Tabla 5. Resultado de la estimacion de parametros estandarizados para el modelo de impacto de la
orientacion emprendedora y la velocidad de entrada sobre los resultados internacionales de las nuevas

empresas
Relacién Parametro t (Sig) Hipotesis | Resultado
Velocidad de entrada — Capacidades de marketing 0,30 6,74 (p<0,001) H, Aceptada
Orientacion emprendedora — Capacidades de marketing 0,36 9,02 (p<0,001) H, Aceptada
Capacidades de marketing — Modos de entrada alto control 0,93 4,98 (p<0,001) H; Aceptada
Modos de entrada alto control — Crecimiento internacional 0,58 5,26 (p<0,001) H, Aceptada
Capacidades de marketing — Dispersion geogréfica -0,049 -0,46 Hs Rechazada
Dispersion geografica — Crecimiento internacional 0,15 2.65 (p<0,01) He Aceptada
Medidas de calidad del ajuste
v/ gl RMSEA | NFI | CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI
1,29 0,046 095 | 0,99 | 0,99 0,91 0,070 0,97 0,94

Los resultados del andlisis parecen sugerir que la orientacién emprendedora y la
rapidez con la que las nuevas empresas internacionales se comprometen en la realizacion de
actividades internacionales contribuyen a que estas empresas desarrollen capacidades de
marketing. Ademads, dichas capacidades de marketing influyen positivamente en la eleccidon
de modos de entrada que implican un mayor compromiso de recursos y control. La relacion
de estos métodos con el éxito internacional del tipo de empresas analizado también se ha
mostrado positiva, confirmdndose asi las cuatro primeras hipdtesis de este trabajo.

Por su parte, aunque la relacion entre la dispersion geografica de los mercados a los
que acuden las nuevas empresas internacionales y el éxito internacional de las mismas es
positiva y significativa, la relacién entre las capacidades de marketing y la dispersion
geografica no resulta ser significativa, de tal forma que la quinta de nuestras hipdtesis queda

rechazada.

5. Discusion y principales conclusiones

Los resultados obtenidos en este trabajo estin en la linea de los obtenidos
recientemente por otros autores en relacién con la importancia que tiene la rapidez con la que
las empresas se internacionalizan. En este sentido, Morgan et al. (2006) han identificado cinco
capacidades que se asocian a empresas que siguen procesos rapidos de internacionalizacion.
Concretamente estos autores sefialan que las nuevas empresas internacionales desarrollan
capacidades de imagen, financieras, humanas, culturales y relacionales. El trabajo realizado

permite afiadir las capacidades de marketing a estas capacidades.
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Las capacidades de reputacion se corresponden con aquellas de naturaleza intangible
relacionadas con la imagen de la empresa (Fombrun y Shanley, 1990; Hall, 1993). Asi,
expandir rdpidamente la marca de la empresa permite a la empresa construir y proteger su
cuota de mercado, explotar los gastos en marketing, y lanzar de forma mds sencilla nuevos
productos en el mercado internacional (Aaker, 1996; Steenkamp et al., 2003).

Las capacidades humanas se derivan de las caracteristicas de su equipo directivo
(Cavusgill y Zou, 1994; Daily et al., 2000). Hay que tener en cuenta que estas empresas estan
dirigidas por personas con un comportamiento proactivo e innovador, que les hace anticiparse
a sus competidores ante las nuevas oportunidades del mercado y, al mismo tiempo, con una
visiéon dirigida al consumidor que les lleva a crear un valor superior mayor al de sus
competidores.

Las capacidades culturales se basan en los valores y comportamientos que inspiran la
estrategia competitiva de la empresa. La rdpida internacionalizaciéon de la empresa va a
favorecer la adopcion por parte de la misma de una cultura orientada al mercado internacional
(Ripollés et al., 2006). La globalizaciéon de la economia ha supuesto que las ventajas
competitivas de las empresas ya no estén ligadas a los mercados locales sino a su capacidad
para operar globalmente (Yip, 1992). En este sentido, la capacidad de los directivos para
desarrollar una orientacién global es clave para el éxito empresarial (Zou y Cavusgill, 2002;
Yenijurt et al., 2005). El desarrollo de esta orientaciéon global supone uno de los mayores
desafios a los que deben enfrentarse los directivos de las empresas ya que supone el desarrollo
de recursos y capacidades que trascienden las fronteras de los mercados locales (Zou vy
Cavusgill, 2002).

En cuanto a las capacidades basadas en las relaciones, los directivos de estas empresas
establecen relaciones con el resto de miembros de la red en la que operan, hecho que les
permite acceder a nuevas experiencias, recursos y conocimientos que no hubieran podido
conseguir si hubieran actuado aisladamente, de manera que éstas pueden ejercer un efecto
apalancamiento en la habilidad de las empresas para penetrar en los mercados internacionales
(Buckley y Ghauri, 1993; Welch et al., 1998).

A estas capacidades hay que afadir las capacidades de marketing que tienen que ver
con la habilidad de la empresa para entender el comportamiento de sus mercados y para actuar
de la manera més efectiva en dichos mercados (Day, 1994).

Por lo tanto, este trabajo permite desarrollar la literatura existente ya que demuestra
que ademds de las capacidades ya sefialadas en la literatura, las nuevas empresas

internacionales logran ser competitivas internacionalmente mediante el desarrollo de
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capacidades de marketing. Ademads, estas capacidades facilitan la adopcién de métodos que
implican un elevado compromiso de recursos en los mercados fordneos.

En relacion con la hipdtesis que planteaba una posible relacion positiva entre las
capacidades de marketing y la dispersion geogréfica de las nuevas empresas internacionales
los resultados obtenidos no permiten corroborar dicha relacién. Estos resultados parecen
apuntar que, para las nuevas empresas internacionales, disponer de capacidades de marketing
no influye en la eleccion del nimero de mercados foraneos diferentes a atender. Por lo tanto,
sucesivas investigaciones deberian centrase en identificar aquellos factores que pueden
influir en la dispersion 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 direccion 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). Ademds, también
debemos recordar que la implantacion de una estrategia de diversificacion puede suponer
importantes cambios organizativos; sobre todo si 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 dindmica competitiva, como por ejemplo diferentes grados de
desarrollo econdmico o de saturacion de los mercados, diferencias en los gustos y habitos de
compra de los consumidores (Ansoff y McDonnell, 1990).

Otro factor a tener en cuenta es la influencia del riesgo del pais de destino (Delios y
Henisz, 2000). Si las diferencias entre el pais de origen y el de destino 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
dispersion geografica de la empresa.

En definitiva, los resultados de nuestro estudio han permitido demostrar la influencia
positiva de la orientacion emprendedora y de la rapidez con la que se entra en mercados
fordneos en la internacionalizacion de las nuevas empresas. Concretamente se ha demostrado
como estos factores contribuyen a que estas empresas desarrollen capacidades de marketing,
lo que les permite optar por modos de entrada que garanticen un elevado nivel de control del
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
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directivo de una orientacion emprendedora. Asi, el empresario debe poseer, y al mismo
tiempo impregnar a su empresa, de una personalidad que implique la generacion de ciertas
capacidades y la adquisicién de ciertos recursos para el desarrollo de acciones y
comportamientos innovadores y proactivos hacia el mercado que faciliten el
aprovechamiento de la oportunidad de internacionalizar su presencia en el mercado. Al
mismo tiempo, la rapidez con la que opere en mercados fordneos también va a contribuir a
su éxito empresarial. Con ello el directivo logrard que su empresa adquiera capacidades de
marketing que contribuirdn al desarrollo de ventajas respecto a sus competidores que se
convertirdn en una mejora de los resultados de su empresa.

Sin embargo, estas conclusiones deben ser consideradas 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 posiciéon competitiva frente a otras redes empresariales similares.
La constatacion de este hecho comporta la necesidad de ampliar el &mbito de estudio de las
nuevas empresas internacionales a las redes en las que éstas participan; lo que llevaria a
contemplar la orientacion emprendedora de toda la red como determinante del éxito de la

misma en los mercados internacionales.
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