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La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

Actualmente, una gran cantidad de empresas, tienen gue interactuar con otras
empresas para poder realizar parte de su actividad y la mayoria de éstas no
solamente tratan con empresas de su propio pais. Cada vez hay mas y mas empresas
participan en mercados internacionales desde el momento en que nacen (Rennie,
1993; Oviatt y McDougal, 1995; Knight y Cavusgil, 1997 y Zhou et al., 2007). Estas

empresas son las llamadas “Nuevas Empresas Internacionales” (NEIs).

Las nuevas empresas internacionales constituyen un colectivo empresarial
que ha adquirido importancia en las Ultimas décadas y ha acaparado la atencién de
no pocos investigadores preocupados por el analisis de los factores explicativos de la
rapida internacionalizacién de estas empresas (ver Jones et al., 2011 para una

revision reciente de estos trabajos).

Las principales razones por las que las nuevas empresas internacionales
ganan importancia y son cada vez mas comunes, son las siguientes: (1) la
globalizacion de las condiciones del mercado (un ejemplo de ello son las industrias
como la telefonia movil, el software o el automovil o las industrias médicas); (2) el
desarrollo de la tecnologia (por el aumento de la utilizacién de internet, los teléfonos
moviles, o la automatizacion de la industria); (3) la capacidad de desarrollo de las
personas o de las pequefias empresas (esto es posible gracias al mayor nivel de
educacion y el aumento de la ensefianza en linea, entre otros) o (4) las condiciones
del mercado principal ya que cuanto méas pequefio sea el mercado local o interno
mayor serd la probabilidad de la aparicién de este tipo de empresas (Gabrielson y
Kirpalani, 2012).

Oviatt y McDougall (1994:64) definen a las nuevas empresas internacionales
como “una organizacion empresarial que desde sus inicios, busca obtener ventajas
competitivas procedentes del uso de recursos internacionales”. El hecho de tener
ventajas competitivas, puede provocar que las empresas, y sobre todo, este tipo de
empresas, necesiten de otras para ejercer sus actividades y para ello utilizan las
redes. Las redes permiten a las empresas que forman parte de ella, el poder
conseguir acceder a recursos que complementen sus actividades. Esto hace que las

redes sean fundamentales para este tipo de empresas ya que les permite obtener, una
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Introduccion

serie de ventajas y conocimientos provenientes de otras empresas. Ademas, les
facilitan el aprendizaje y, a través del intercambio de conocimientos entre las partes,
se crean sinergias que hacen que puedan tener mas oportunidades y mejores
ventajas. Las redes constituyen una herramienta estratégica en el ambito empresarial
ya que ayudan a las nuevas empresas internacionales a obtener una serie de
beneficios y les posibilitan que puedan exponerse a nuevas oportunidades, obtener
conocimientos, conocer experiencias y beneficiarse del efecto sinérgico de los
recursos compartidos (Turnbull et al., 1996; Chetty y Holm, 2000 y Brass et al.,
2004).

En la actualidad, la globalizacién caracteriza también al entorno de las
nuevas empresas, por lo que la internacionalizacion deja de ser una estrategia
reservada solo a las grandes empresas (Rennie, 1993; Oviatt y McDougall, 1995;
Knight y Cavusgil, 1996 y Zhou et al., 2007). Esto es debido a que muy pocas
empresas se pueden permitir la licencia de operar Gnicamente en sus mercados

locales.

Una de las caracteristicas principales de las nuevas empresas internacionales
es la necesidad de contar con otros para poder materializar sus oportunidades de
negocio, puesto que la escasez de recursos suele caracterizarlas (Oviatt y
McDougall, 1994; Coviello y Munro, 1997; Anderson, 2000; Johanshon y Valhe,
2003; Gilmore et al., 2006). Ademas, estas empresas necesitan informacion sobre
sus mercados foraneos y también conocimiento Util acerca del mercado (Knight y
Liech, 2002). Las redes de los empresarios primero, y de las nuevas empresas
internacionales después, pueden contribuir a que estas empresas consigan los

recursos necesarios para materializar su oportunidad de negocio.

Ademés, el networking puede ser un marco apropiado para el estudio de
coémo las nuevas empresas internacionales pueden superar los desafios a los que se
enfrentan (Ford, 2004). Las redes, en su conjunto, pueden ayudar a las empresas a
favorecer cambios y a hacer que éstas sean mas proactivas, que busguen siempre ir
mas alla. Las colaboraciones entre empresas exponen a los socios a nuevas ideas,
mejoran su comportamiento innovador y su capacidad tecnologica (Hagedoorn y

Duysley, 2002). Como consecuencia de la participacion de una empresa dentro de
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La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

una red, la empresa puede conseguir una serie de ventajas, beneficios, oportunidades
0 aprendizajes que le pueden beneficiar. Las redes, son las que ayudan a las
empresas a exponerse a estas nuevas oportunidades, a obtener beneficios, a aprender
de las experiencias y a beneficiarse de las sinergias que les proporciona la puesta en
comun de los recursos (Chetty y Holm, 2000 y Gilmore et al., 2006).

Es por ello que las redes empresariales pueden funcionar como un dispositivo
de enlace hacia otros, proporcionando mecanismos de incorporacién que puede ser
interpretados como una plataforma social de la iniciativa empresarial (Anderson et
al., 2010). Esto hace que la pertenencia a una red empresarial se vuelva un aspecto
importante. Los lazos o los vinculos que la empresa pueda establecer con los
miembros de su red pueden ser un elemento destacable para recabar mas
informacion sobre aspectos que puedan interesarle. Estas relaciones, les permiten a
las nuevas empresas internacionales obtener una serie de ventajas y conocimientos
provenientes de otras empresas. Del mismo modo, les facilitan el aprendizaje vy, a
través del intercambio de conocimientos entre las partes, se crean sinergias y hacen
que se tengan mas oportunidades y mayores ventajas. Ademas de exponerse a esas
oportunidades y beneficiarse de las sinergias, también se puede crear a partir de ellas

un entorno de trabajo comun.

Por lo tanto, las redes exponen a sus socios a nuevas ideas, mejoran su
comportamiento innovador y su capacidad tecnoldgica y les ayuda a éstas a
exponerse a nuevas oportunidades, a obtener conocimientos y a beneficiarse de las
sinergias que les proporciona la puesta en comdn de los recursos (Chetty y Holm,
2000; Hagedoorn y Duysler, 2002 y Gilmore et al., 2006). Las pequefias y medianas
empresas utilizan las redes para conseguir conocimientos, normas, confianza,
equidad y también sus responsables las utilizan para conocer qué sucede en
mercados que se pueden considerar mas complicados y promover el entendimiento
en los distintos contextos empresariales (Olknnen et al., 2000 y Gilmore et al.,
2006). Es por ello, que las redes se consideran como uno de los factores maés
importantes como facilitadoras de la répida internacionalizacion de esas empresas
(Oviatt y McDougall, 2005)
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Por definicién las redes implican un grado de interaccién considerable entre
empresas. Una red de empresas es una coalicion interdependiente de tareas o
habilidades especializadas o entidades econdmicas (empresas independientes o
autonomas, unidades de la organizacion), que operan sin control jerarquico pero que
estan integradas por una densa conexion lateral. La mutualidad, la reciprocidad y la
afinidad en un sistema de valores compartidos, define el sentimiento de pertenencia
y de colaboracion entre grupos (Achrol y Kotler, 1999). Las redes han sido
ampliamente definidas como un tejido de conexiones y relaciones personales con el
fin de asegurar favores en la accién personal y/o en una organizacion. Ademas las
redes, estan en el centro de los recursos de las propias empresas involucradas en
dichos tejidos de conexiones y relaciones y por ello, se les ha atribuido también, un
papel fundamental como proveedores de distintos tipos de recursos, especialmente
informacion y conocimiento Gtil para la empresa y es por ello que han sido
ampliamente estudias (Grannovetter, 1985 y Burt, 1992; Adler y Know, 2002; Zhou
et al., 2007).

Las principales investigaciones alrededor de las redes se centraron en un
inicio en el aumento de la importancia de las redes a nivel mundial, basandose en
estudios previos sobre las alianzas (Johanson y Mattson, 1988) asi como sobre la
importancia de los sistemas de contacto y de las redes personales de las empresas
exportadoras (Welch y Welch, 1996). En concreto, se centrd principalmente el
estudio de las redes personales y sociales de los gestores o responsables de las
empresas que operaban en las economias emergentes o en transicion. También se
examinaron cdmo estos responsables o gerentes de las empresas utilizaban sus redes
personales y sociales para buscar informacion acerca de las oportunidades del
mercado exterior y de ese modo, que sus empresas obtuviesen beneficios a partir de
los vinculos directos con los clientes y proveedores o vinculos indirectos con los
clientes de los clientes o de los antiguos proveedores (Loane y Bell, 2006; Zhou et
al, 2007; Ellis, 2008; Casillas et al., 2009; Manolova et al, 2010).
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La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

Otros investigadores se decantaron por el analisis y estudio de distintas
variables como el tamario de la red, la frecuencia de contactos o la centralidad de la
empresa, para predecir el potencial de recursos que puede derivarse de su uso
(Oviatt y McDougall, 2005; Rodan y Galunic, 2004; Johansson y Vahlne, 2009).

También se encuentran estudios que analizan la evolucion de las redes y su
relacion con el proceso de internacionalizacion de las nuevas empresas
internacionales (Coviello, 2006; Coviello y Cox, 2006). En este sentido, se ha
constatado la importancia de las redes de las nuevas empresas internacionales en la
utilizacion de métodos de entrada en mercados foraneos que no implican
compromiso de recursos ya que la falta de recursos propio de las nuevas empresas
internacionales se ha utilizado como uno de los principales argumentos esgrimidos
en favor de la utilizacion de métodos de entrada que no implican inversion (Coviello
y Munro, 1995; 1997).

Asi mismo, también hubieron otros investigadores, que se centraron en
analizar otros aspectos relacionados con el analisis de la influencia de determinadas
dimensiones —estructural, cognitiva y relacional- del capital social derivadas de las
redes en los procesos de adquisicion de informacidn y conocimiento Gtil procedente
de los mercados foraneos. En estos estudios, se han resaltado tanto las virtudes de
las redes compactas y pequefias —en donde las dimensiones cognitiva y relacional
son las fundamentales- como de las grandes y dispersas — en donde es notable el
influjo de la dimension relacional y parecen apuntar una influencia algo caprichosa
entre el capital social y su capacidad para proporcionar informacion util para las
nuevas empresas internacionales (Anderson et al., 2007; Casson y Giusta, 2007;
Pressuti et al., 2007).

Esta ampliamente aceptado en la literatura especializada que las nuevas
empresas internacionales necesitan desarrollar una orientacion emprendedora para
ser competitivas a nivel internacional; sin embargo en este trabajo argumentaremos
y desarrollaremos que esta orientacion debe también darse a nivel de red. Lo
importante ya no sera solo el que las empresas formen parte de una red, sino la
capacidad de la red para ayudar a las empresas a desarrollar ventajas competitivas

sostenibles y a obtener mejores resultados. Es por eso, que resaltaremos la
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importancia de la orientacion emprendedora de la red de las nuevas empresas

internacionales como elemento clave para su competitividad internacional.

Por lo tanto, las redes exponen a sus socios a nuevas ideas, mejoran su
comportamiento innovador y su capacidad tecnoldgica y les ayuda a éstas a
exponerse a nuevas oportunidades, a obtener conocimientos y a beneficiarse de las
sinergias que les proporciona la puesta en comun de los recursos (Chetty y Holm,
2000; Hagedoorn y Duysler, 2002 y Gilmore et al., 2006). Las nuevas empresas
internacionales utilizan las redes para conseguir conocimientos, normas, confianza,
equidad y también sus responsables las utilizan para conocer qué sucede en
mercados que se pueden considerar mas complicados y promover el entendimiento
en los distintos contextos empresariales (Olknnen et al., 2000 y Gilmore et al.,
2006). Es por ello que més que el formar parte de redes, lo importante parece ser su

orientacion emprendedora.

El hecho de formar parte de una red, puede ser un aspecto que determine las
posturas y su forma de ver y de hacer las cosas. Si una nueva empresa internacional
forma parte de una red en la que se promueven las actividades que favorecen la
introduccion de innovaciones, la constante bisqueda y materializacién de nuevas
oportunidades y donde el trabajo sea realmente colaborativo, el ambiente propiciara
que las empresas que estén dentro de dicha red desarrollen a su vez una orientacién
emprendedora (Anderson y Jack, 2002). Asi, se puede decir que la orientacién
emprendedora ya no debe entenderse solo como una actividad individual de las

empresas, sino a nivel de red.

En los ultimos afios, ha habido un crecimiento en los estudios sobre redes
empresariales debido al incremento de popularidad de éstas. Ademas la importancia
de las redes ha producido un cambio gradual en la actividad econdémica de la
empresa. Hasta el momento, los investigadores habian analizado la orientacion
emprendedora desde la perspectiva de la empresa, pero con el auge de las redes,
nace la necesidad de analizar de analizar dicha orientacion desde el punto de vista de

las redes.
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La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

La orientacion emprendedora se introdujo como un concepto a nivel de
empresa y los investigadores la han estudiado practicamente siempre a este nivel.
Sin embargo, algunos autores comienzan a apuntar que, la orientacion
emprendedora, también puede ser estudiada a otros niveles, como por ejemplo a
nivel de las redes empresariales (Anderson et al. 2010; Wincent et al., 2014;
Valkorati, 2014).

La definicién de orientacion emprendedora mas profusamente utilizada en la
literatura es la propuesta por Miller (1983). Esta definicion se basa a partir de la
interrelacion de tres caracteristicas relacionadas con la actitud. Las tres
caracteristicas son la innovacion, la proactividad y la predisposicion de asumir
riesgos elevados, pero controlados. La innovacion que se relaciona con estos
elementos de la orientacion emprendedora son innovaciones que se pueden llamar
menores, es decir, aquellas innovaciones relacionadas con la combinacion de
recursos ya existentes (Zahra, 1999; Eckhardt y Shane, 2003) o como con la
basqueda de nuevas relaciones entre los recursos y/o productos existentes. La
proactividad se refiere al esfuerzo de querer tomar siempre la iniciativa y anticiparse
a los movimientos de la competencia (Covin y Slevin 1989; Lumpkin y Dess 1996)
0 también a la basqueda constante de nuevas oportunidades de negocio (Stevenson y
Gumptert 1985, Stevenson y Jarillo 1990). La asuncion y aceptacion de riesgos se
considera un elemento esencial ya que es algo inevitable tanto con los
comportamientos innovadores como con los comportamientos proactivos (Covin y
Slevin, 1989; Lumpkin y Dess, 1996).

Lumpkin y Dess, (1996) destacan una serie de factores relacionados con la
actividad emprendedora y la orientacion emprendedora. Estos factores son, ademas
de los mencionados, la innovacion, el riesgo y la proactividad, también considera la
“agresividad” competitiva y la autonomia. La “agresividad” competitiva se refiere a
la propension que una empresa tiene para desafiar a sus competidores para lograr
una mejor posicion frente a ellos y la autonomia la definen como una accion
independiente de un individuo o de un equipo para sacar a la luz una idea o una

vision y llevarla a la realidad.
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Asimismo, también se destacan dos elementos que se pueden considerar
como antecedentes y que ayudan a las empresas en su actividad emprendedora como
son la capacidad de aprendizaje y la capacidad de adaptacion. La capacidad de
aprendizaje es un elemento muy importante para entender el éxito que tienen las
empresas dentro del entorno internacional ya que en una economia como la actual,
donde las empresas deben ser mas proactivas y rapidas, la capacidad de aprendizaje
y la capacidad de adaptacion ayudan a las empresas a desenvolverse mejor. Esto es
debido a que por una parte la capacidad de aprendizaje ayuda a predecir la
naturaleza y el potencial de los cambios en el entorno y la idoneidad de las acciones
estratégicas y tacticas (Cohen y Levinthal, 1990) y por otra, la capacidad de
adaptacion ayuda a las empresas a identificar a capitalizar y a aprovechar las
oportunidades de negocio y le ayuda en el replanteamiento de comportamientos,
actitudes o hébitos, es decir, ayuda a dar respuestas a las oportunidades del mercado
y a aumentar su capacidad de respuesta y explotacion, favoreciendo que las

empresas puedan ser emprendedoras.

En este sentido, la orientacion emprendedora se debe conceptualizar a nivel
de red. Las empresas que trabajan en red, normalmente desarrollan orientaciones
directivas a nivel de red en lugar de hacerlo de forma individual (Uzzi, 1997, Gulati,
1998, Das y Teng, 2002; Wincent et al., 2014). Se supone que esta nueva forma de
toma de decisiones busca asegura que las rutinas y las condiciones colectivas les van
a ofrecer mayores oportunidades para participa en distintas actividades conjuntas. Se
pueden establecer mecanismos que faciliten la busqueda de nuevas forma de hacer,
de trabajar y de innovar, siendo impulsoras de cambios. El hecho de que exista una
orientacion emprendedora dentro de una red, puede hacer que las empresas que
forman parte de ella y, en nuestro caso la nueva empresa internacional, se puedan
beneficiar de los cambios que se produzcan gracias a esta orientacion emprendedora.
Es decir, gracias a la propia red, se fomentan los cambios, para que, debido a su
trabajo en conjunto con la red, las nuevas empresas internacionales sean mas

competitivas y tengan un mayor desempefio.

Pagina 21



La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

Gracias a esa orientacion emprendedora de la red, las nuevas empresas
internacionales podran generar ciertos aspectos propios que les haran ser mas
competitivas y que les permitiran ser capaces de adoptar, actualizar o renovar

aquello que las diferencia y les da potencial (Jantunen et al., 2008).

Sin embargo, practicamente, no se ha estudiado la influencia de la
orientacion emprendedora de la red a la hora de analizar la competitividad en las
nuevas empresas internacionales. Es por ello, que se considera relevante estudiar la
importancia que la orientacion emprendedora de la red tiene en las empresas que se
internacionalizan y crecen rapidamente, como es el caso de las nuevas empresas

internacionales.

Otro aspecto relevante estd relacionado con el analisis de la orientacion
emprendedora de la red y su relacién con el desarrollo de ventajas competitivas y su
influencia en los resultados de ese tipo de empresas. Concretamente, se busca
analizar la influencia de la orientacion emprendedora de la red en la rapida
internacionalizacion de las nuevas empresas asi como en su rapido crecimiento
internacional, como principales medidas del performance internacional de las

empresas.

Con este estudio, se pretende mejorar la comprension de la orientacion
emprendedora de la red, asi como su influencia en la estrategia de
internacionalizacion de las nuevas empresas internacionales Ademas, también se
pretende avanzar en el conocimiento de los factores que pueden incidir en la
competitividad de las nuevas empresas internacionales ya que se adopta una

perspectiva de red con la que se complementan los trabajos pasados.

A nivel empresarial los resultados que obtengamos en esta tesis podran
permitir a los empresarios de las nuevas empresas internacionales comprender mejor
las implicaciones que tienen sus colaboraciones dentro de la red de forma que
puedan orientarlas con una mayor eficiencia y eficacia. Estos son los principales
motivos que justifican la necesidad e importancia del tema objeto de estudio en esta

tesis.
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Por lo tanto, el objetivo principal de esta tesis es analizar el rol que juegan las
redes y la orientacion emprendedora en las nuevas empresas internacionales y en los
resultados de las mismas. Este objetivo general se desglosa en otros objetivos mas

especificos como son:

1 Realizar una conceptualizacion tedrica y construir una escala de

medida para el constructo de orientacion emprendedora de la red.

2 Analizar la influencia de la orientacién emprendedora de la red en las

nuevas empresas internacionales.

3 Analizar el efecto que la capacidad de aprendizaje y la capacidad de
adaptacion que tienen las propias nuevas empresas internacionales pueda tener
en el desarrollo de la orientacion emprendedora de las nuevas empresas

internacionales.

4 Analizar el efecto que la orientacion emprendedora de la red pueda
tener en las nuevas empresas internacionales sobre las ventajas competitivas y

sobre los resultados de las mismas.

Para estudiar todo lo planteado anteriormente, se realizard una revision
exhaustiva de la literatura especializada sobre las nuevas empresas internacionales,
el Entrepreneurship, el International Entrepreneurship, la orientacién
emprendedora, las redes empresariales o networking, la orientacién emprendedora
de la red, la capacidad de aprendizaje, la capacidad de adaptacion, las ventajas
competitivas y los resultados de las nuevas empresas internacionales proponiendo un
modelo de relaciones entre los mismos que permitan explicar mejor el
comportamiento internacional de las nuevas empresas internacionales y de las redes

en las que las nuevas empresas internacionales forman parte.

En los ultimos afios, ha habido un aumento en los estudios sobre las redes
empresariales y de como influyen en los distintos aspectos. Sin embargo, no se ha
estudiado la influencia de la orientacion emprendedora de la red a la hora de buscar
una mayor competitividad en las nuevas empresas internacionales. Es por ello, que
se considera relevante seguir estudiando la importancia emprendedora de las redes

en la rapida internacionalizacion y en el rapido crecimiento internacional de las
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nuevas empresas internacionales y poder observar como esta puede llegar a afectar a

los resultados de ese tipo de empresas.

La tesis se estructura en 6 capitulos. En el capitulo 1, se procede a la
realizacion de la revision del marco teorico, en €l se revisa en profundidad la
literatura existente relacionada con el contexto internacional, haciendo hincapié en
las nuevas empresas internacionales, el entrepreneurship y el international
entrepreneurship. Esto nos va a servir para contextualizar el marco de actuacion de

la presente tesis.

Una vez contextualizado el tema, se pasa al capitulo 2 donde se desarrolla
uno de los conceptos clave de esta tesis, la orientacion emprendedora de la red. Para
ello, se tienen en cuenta los principales elementos que lo componen y se realiza una
revision teorica de los dos conceptos que dan lugar a este término: la orientacion
emprendedora y las redes empresariales. Una vez se han analizado estos conceptos,
se concluye el capitulo con la revision y conceptualizacion de la orientacién

emprendedora de la red.

En el capitulo 3, se revisa el concepto de capacidad de aprendizaje, de
capacidad de adaptacién y de ventaja competitiva para poder analizar su relevancia
dentro de la orientacion emprendedora de la red. Asimismo, se realiza una revision

de la literatura para poder evaluar los resultados de las empresas.

Una vez conceptualizados todos los términos, en el capitulo 4 se plantea el
modelo propuesto y se desarrollan y se formularan las hipétesis de las relaciones

entre las variables implicadas en el modelo que se va a estudiar.

En el capitulo 5 se describe el disefio de la investigacion empirica,
explicando como se ha llevado a cabo la investigacion. En este capitulo se detalla el
método que se ha seguido para seleccionar la muestra de las nuevas empresas
internacionales, el procedimiento de recogida de informacion utilizado. Ademas, en
este capitulo se procede a la revision de las escalas de medida y se muestran los
resultados que se han derivado de los analisis de las propiedades de fiabilidad y de
validez de dichas escalas. Finalmente, siguiendo el procedimiento de estimacion con

modelos de ecuaciones estructurales, se realiza la exposicion de los resultados del
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contraste de las hipotesis derivadas del modelo tedrico planteado en el capitulo 4.
Los resultados se analizan teniendo en cuenta el enfoque tedrico. Esto va a permitir
que los resultados se expliquen de manera que se pueda complementar con la teoria

existente y al mismo tiempo ver en qué medida pueden ampliarla o mejorarla.

Finalmente, en el capitulo 6 se presenta las principales conclusiones
obtenidas de esta investigacion analizando los resultados bajo un enfoque teorico
que va a contribuir a poder explicar de qué manera se complementaran con la base
tedrica ya existente y a su vez, viendo cual es la contribucion de los resultados
dentro de la investigacion sobre las redes empresariales y del International
Entrepreneurship. Finalmente, se apuntan las limitaciones derivadas del trabajo
realizado y se plantean posibles lineas de investigacion que se podrian seguir en un

futuro para completar este estudio.
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La influencia de la orientacién emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas
empresas internacionales

El entorno econdémico y empresarial actual es cada vez méas dinamico, mas
internacional y mas global. La economia internacional ha evolucionado mucho en las
ultimas décadas y ha adoptado tendencias que llevan de forma implicita la
internacionalizacion econémica. Estas tendencias son, entre otras, las relacionadas con
la globalizacion de los mercados, los grandes cambios y avances en la tecnologia y el
incremento progresivo del comercio on-line que ha permitido una vision mas

cosmopolita e internacional de la economia actual.

Como consecuencia de estos cambios, muchos son los investigadores que han
querido estudiar y analizar la economia internacional viendo qué factores han podido
tener un mayor peso y ser mas determinantes. Entre ellos se ha destacado la
globalizacién de la economia por su influencia en la competitividad empresarial (Lugo,
2007). Esto es debido a que la globalizacién obliga a las empresas a competir con otras
que se encuentran en otros paises pero que son competencia directa de ellas. Pero la
globalizacion no afecta solo a empresas maduras y de gran tamafio, sino también a
empresas de reciente creacién. Esta década se caracteriza por la aparicion de un nuevo
tipo de empresa, que tiene una fuerte vocacion internacional desde el principio de su
andadura empresarial. Este nuevo tipo de empresa se ha popularizado como “nueva

empresa internacional” (Oviatt y McDougall, 1994).

A lo largo de este capitulo se realiza una revision sobre la literatura relacionada
con el fendbmeno de las nuevas empresas internacionales. El estudio de este tipo de
empresas ha dado lugar a la corriente de investigacion denominada international

entrepreneurship.

El presente capitulo se inicia con la contextualizacion de las nuevas empresas
internacionales para posteriormente centrarse en las principales corrientes de
investigacion que sustentan su estudio. Esto es, en el analisis del entrepreneurship y del
international entrepreneurship. Este capitulo concluye con la identificacion de las
principales capacidades de las nuevas empresas internacionales que nos permiten

entender su comportamiento internacional.
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1.1.- LAS NUEVAS EMPRESAS INTERNACIONALES.

En las Gltimas décadas, se han propiciado una serie de cambios en el entorno
empresarial comunes a la mayoria de los sectores como son el aumento de la velocidad,
de la calidad y de la eficiencia de la comunicacion y del transporte internacional
(Porter, 1990) o la reduccion de las distancias entre paises por la movilidad del capital
humano (Johnson, 1991; Reich, 1991) y financiero (Patricof, 1989; Valeriano, 1991).
Estos cambios han provocado una tendencia hacia la homogeneizacion de los
mercados, obligando a las empresas a ser internacionales para seguir teniendo ventajas
competitivas y que éstas sean sostenibles (Caves, 1982; Hedlund y Kverneland 1985;
Hamel y Prahalad, 1990; Barney, 1991; Stalk, Evans y Shulman, 1992; The Economist,
1993). La globalizacion ha tenido un papel significativo en la aparicion de las nuevas
empresas internacionales (Oviatt y McDougall, 1997). Si bien, ademéas de factores
propios del entorno, estas empresas también deben su existencia al auge de nuevas
férmulas organizativas como pueden ser las redes inter-empresariales (Leonidou y
Sammie, 2012).

La identificacidén de nuevos factores relativos a la globalizacion y a las nuevas
condiciones del entorno como el desarrollo tecnolédgico en todas las areas funcionales
(como la produccidn, el transporte o la comunicacién); la interdependencia econdmica
y la integracion fisica de los mercados, la estandarizacion de los productos o servicios;
la homogeneizacion de las demandas nacionales; el incremento de la importancia de los
nichos de mercado, el abastecimiento global, los avances tecnoldgicos y la vision de
que las ventajas competitivas se alcanzan por la integracion de actividades coordinadas
a nivel global, son algunos de los elementos del entorno que han propiciado la
existencia de empresas que pudieran introducir productos o servicios en distintos
mercados al mismo tiempo. Los cambios producidos por la produccion, el transporte, la
tecnologia y la comunicacion o la educacion internacional también promueven
internacionalizacion (Zahra et al., 2000; Moen y Servais, 2002). Ademas de estos
también se tiene en cuenta la importancia de la regulacion medioambiental ya que
puede ser también un efecto clave dentro del entorno en el que se muevan (Leonidou y
Sammie, 2012).
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A nivel organizativo podemos resaltar la creciente importancia de las redes y las
alianzas globales; la presencia de personas mas cualificadas y orientadas hacia la
innovacion; y la facilidad para de transferir conocimiento entre distintos mercados
(Barkema y Vermeulen, 1988; Ghoshal, 1987; Zahra et al., 2000; Lugo, 2007) son
también algunos de los elementos clave que permiten explicar el auge y la importancia
de las nuevas empresas internacionales (Freeman et al., 2010; Rialp-Criado et al., 2010;

Freeman, 2012; Gabrielson y Kirpalani, 2012).

Distintos investigadores resaltan que este tipo de empresas destacan por ser
organizaciones que estan en posesion de productos innovadores; es decir, productos
con caracteristicas superiores de disefio, de alta tecnologia y otras competencias
especiales (Gabrielsson y Kirpalani, 2004; Knight y Cavusgil, 2004). Asimismo, son
empresas caracterizadas por tener una cultura organizativa en la que prevalece la
proactividad, la flexibilidad, la capacidad de asumir riesgos y la innovacion (Oviatt y
McDougall, 1994; Bameka y Vermeulen, 1998; Aiuto et al., 2000). Otra caracteristica
importante de las nuevas empresas internacionales es su habilidad para trabajar en red
(Oviatt y McDougall, 1995; Knight y Cavusgil 1996). Las redes les ofrecen recursos
comerciales, técnicos y/o financieros vitales para su desarrollo (Madsen y Servais,
1997; Karagozoglu y Lindell, 1998; Baum et al., 2000; Leonidou y Sammie, 2012).

Se destaca también el papel que el comportamiento emprendedor puede tener en
el éxito de las nuevas empresas internacionales, especialmente asociado a la figura de
su empresario. Los empresarios/emprendedores que las gestionan, suelen destacar por
ser innovadores, proactivos y con una predisposicion para asumir riesgos (Knight y
Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997; McAuley, 1999; McDougall y Oviatt, 2000;
Zahra y George, 2002). Dicho comportamiento es fundamental para ofrecer nuevos
productos, entrar en nuevos mercados e introducir nuevas ideas vitales para establecer,
desarrollar y mantener las actividades de las nuevas empresas internacionales (Oviatt y
McDougall, 1994). Otra de las caracteristicas de los factores relacionados con la
gestion es la tendencia a tener un pensamiento global, visionario y un comportamiento
proactivo para proponer y alcanzar los objetivos estratégicos clave de estas empresas
(Haverson et al., 2000; Knight y Cavusgil, 2004, Leonidou y Sammie, 2012).
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La aparicion de las nuevas empresas internacionales supuso el reconocimiento
de que las teorias tradicionales de la internacionalizacién no permitian explicar el
rapido comportamiento internacional de estas empresas, y los investigadores
comenzaron a cuestionarse algunos de sus supuestos (Luostarien, 1970; Johanson y
Wiedersheim-Paul, 1975; Bilkey y Tesar, 1970; Johanson y Vahlne, 1977; Cavusgil,
1980). Las teorias tradicionales o graduales de la internacionalizacidn consideran que
las empresas seguian un proceso secuencial de internacionalizacion relacionando el
desarrollo del conocimiento y la experiencia exterior con el incremento del
compromiso internacional de las empresas (Johanson y Vahlne, 1977; 1990).
Concretamente, se asumia que los mecanismos de internacionalizacion eran graduales
en funcién del conocimiento del mercado, conocimiento que se obtenia a partir del
compromiso de recursos de la empresa en los mercados fordneos. A mayor
conocimiento mayor nivel de confianza, lo que implica a su vez, decisiones que
conllevan un mayor compromiso de la empresa en los mercados foraneos. Las teorias
tradicionales sostienen que durante las primeras etapas de la internacionalizacién de la
empresa, las empresas tienden a concentrarse en unos pocos mercados foraneos y a
medida que avanzan en sus operaciones internacionales tienden a diversificarse hacia
un mayor numero de mercados (Piercy, 1981). Esto se debe a: (a) una mayor
disponibilidad de recursos en las empresas a medida que avanza a niveles mas altos de
internacionalizacion; (b) a que las ampliaciones de mercado ayudan a diversificar y a
explotar mejor su actividad; y (c) a que los problemas en los mercados internacionales
disminuyen a medida que la empresa adquiere mas experiencia internacional (Naidu y
Prasad 1994; Dalli, 1995).

En este sentido, la literatura especializada sefiala dos enfoques del modelo
tradicional gradualista: el modelo de “Uppsala” o sueco y las aportaciones que

consideran la internacionalizacién como un proceso de innovacion en la empresa.

El inicio de las aportaciones de la escuela “Uppsala” o modelo sueco se remonta
al estudio del proceso de internacionalizacion de una serie de empresas suecas
desarrollado por Johanson y Wiedersheim-Paul (1975). Estas aportaciones consideran
que el proceso de internacionalizacion de la empresa tiene un caracter incremental que

se refleja tanto en las fases en las cuales se desarrolla dicho proceso de
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internacionalizacion como en la eleccion de los mercados destino. Concretamente,
cuatro son las fases consecutivas que se distinguen y que representan opciones
secuencialmente complementarias a hora de penetrar en los mercados foraneos. Estas
etapas son: la exportacion esporadica, exportacién via agentes econémicos
independientes, establecimiento de filiales de venta y establecimiento de filiales de

produccion (Johanson y Valhne, 1977)

Estos autores sefialan tres situaciones en las que el nivel de compromiso de la
empresa en mercados fordneos no tiene un carécter incremental: en primer lugar se
hace referencia a que las empresas poseen volimenes elevados de recursos; en segundo
lugar se contempla la existencia de mercados estables y homogéneos que permiten
adquirir conocimientos de los mismos por vias distinta a la experiencia; y en tercer
lugar se hace referencia a mercados cuyas caracteristicas sean similares a la de los

mercados en los que opera la empresa (Johanson y Valhne, 1977; 1990).

Es por ello que aparece el concepto de distancia psiquica (Johanson y Valhne,
1977; 1990) que representa la representa la diferencia que existe entre paises en
términos de lenguaje, cultura, sistemas politicos, etc. y los factores que dificultan el
flujo de informacion entre los distintos paises y sus mercados y la empresa. Este
concepto esta detras de la naturaleza incremental en la eleccion geografica de los
mercados a los cuales se dirige la actividad internacional de la empresa. Segin estos
autores 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.

Asi pues, principalmente se pueden resaltar las siguientes aportaciones de la
escuela de Uppsala a la compresion de la internacionalizacion de la empresa: la
consideracion del proceso de internacionalizacion como un proceso dindmico; la
consideracion de las diversas formulas para entrar en mercados foraneos; y la atencion
prestada al papel que tiene la percepcion de riesgos y oportunidades en las decisiones

empresariales (Alonson, 1994).

Sin embargo y a pesar de sus aportaciones, el modelo “Uppsala” no esta exento

de numerosas criticas. En primer lugar, no se explican las razones que inducen a las

Pagina 32



Capitulo 1: Marco Tedrico

empresa a iniciar su proceso de internacionalizacion, ni el por qué, ni como se realiza el
paso de una fase a otra (Renau, 1996). En segundo lugar, el razonamiento que explica
el compromiso internacional de la empresa se basa en que los recursos comprometidos
en diferentes mercados son causa y efecto del compromiso internacional de los
mismos, es decir, se basa en una relacion tautoldgica (Andersen, 1993; Alonso, 1994).
En tercer lugar, se considera al conocimiento que tiene la empresa de los distintos
mercados como la Unica variable explicativa de la internacionalizacion de la empresa
(Andersen, 1993). En cuarto lugar, el modelo es demasiado determinista, de hecho, las
empresas pueden optar por otras formas u opciones de entrada y pueden seguir distinta
secuencia (Johanson y Vahlne, 1990; Renau, 1996). Y en quinto lugar, como
consecuencia de la homogeneizacion de los mercados y de la globalizacion de la

economia, el concepto de distancia psiquica pierde valor (Johanson y Vahine, 1990).

En cuanto al segundo enfoque gradualista, se encuentran las aportaciones que
consideran la internacionalizacion como un proceso de innovacion empresarial (véase
por ejemplo Bilkey y Tesar, 1977; Casvugill, 1980; Reid, 1981 y Hyvérinen, 1992;
entre otros), que parte en cierta medida, de las aportaciones de la escuela Uppsala, e
intenta suplir las deficiencias de la misma. Concretamente, este enfoque centra su
analisis en las causas que motivan el inicio de la actividad internacional de las pymes y
en los factores que estan detras del paso de una fase a otra. Ademas, se considera que la
decision de internacionalizacion de las empresas es una decision estratégica afectada
mas por las condiciones individuales del ente decisor que por factores de tipo
estructural (Reid, 1981) y demuestra que existe una relacion débil entre los factores
medio-ambientales y la internacionalizacion de las empresas (Kirpalani y Maclntosh,
1980 y Madsen, 1988, Bijmolt y Zwart, 1994).

Los autores que se enmarcan dentro de corriente también consideran que la
internacionalizacion de las empresas se desarrolla mediante un proceso incremental que
se materializa en una serie de fases que suponen mayores compromisos de la empresa
en los mercados foraneos. Una secuencia representativa de las fases que proponen estos
autores seria la representada por las siguientes fases: toma de conciencia de las
actividades exportadoras (en la que reconoce la existencia de un problema u

oportunidad en la pyme y se considera que la exportacidon puede ser una solucion a esta
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situacion); la intencién de exportar; la primera actividad exportadora; la evaluacion de
la actividad exportadora; la aceptacion de la actividad exportador (Bilkey y Tesar,
1977; Casvugill, 1980; Reid, 1981; Czinkota y Johnston, 1983; Sharkey, Lim y Kim,
1989; Hyvérinen, 1992; Andersen, 1993); y la secuencia que no debe entenderse como

algo rigido e inamovible (Reid, 1981).

Asi pues, la principal aportacion de estos estudios puede concretarse en la
consideracién de una actitud voluntarista en el compromiso internacional de las
empresas sin menospreciar por ello las criticas que este enfoque ha recibido y que se
centran fundamentalmente en el problema de operativizacion de las variables
consideradas en los mismos (Andersen, 1993). Esto es debido a que estos enfoques
desarrollan sus aportaciones partiendo de dos supuestos béasicos que relacionan la
adquisicion de los recursos necesarios -tanto tangibles como intangibles- para acometer
con éxito su internacionalizacion con el tamafio empresarial y con la experiencia previa
en mercados foraneos considerando que las empresas inician su proceso de
internacionalizacion, via exportaciones, cuando ya se ha alcanzado la saturacion de los

mercados locales, y poseen un determinado tamafio.

Sin embargo, estos patrones de comportamiento reflejado en estos enfoques
gradualistas no parece explicar el comportamiento de algunas nuevas empresas que se
internacionalizan desde su creacién. En este tipo de nuevas empresas, el conocimiento
sobre los mercados es superior desde etapas tempranas y el aprendizaje organizacional
se produce a un ritmo rapido. Por lo que, el conocimiento de los mercados foraneos no
se deriva de la presencia fisica de la empresa en dichos mercados. Hedlund y
Kverneland (1985) ya demostraron que el patron de exportacion de algunas empresas
no seguia el modelo de internacionalizacion tradicional y concluyeron que algunas
empresas pasaban por alto, alguna de las etapas del modelo, debido en gran parte a

cambios en el entorno exterior.

En definitiva, las teorias tradicionales de internacionalizacion -el modelo de
Uppsala (Johanson y Vahlne, 1977, 1990) y el modelo de internacionalizacién como un
proceso de innovacion- consideran la internacionalizacion de las empresas como un

proceso gradual y evolutivo. Se aconseja a las empresas que operen primero en un
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mercado interno antes de comenzar gradualmente a exportar a paises vecinos, que son
culturalmente similares, reduciendo asi el riesgo y la incertidumbre (Leonidou, Yy
Sammie, 2012).

Un gran numero de investigadores trataron de constatar la existencia de este tipo
de nuevas empresas que se internacionalizacion practicamente desde su creacién, y
efectivamente, concluyeron que la existencia de estas nuevas empresas no era un
fendmeno anecddtico sino que respondia a una realidad que cada vez era mas comdn y
se daba en cada vez mas paises. La investigacién confirmé la existencia de un nuevo
tipo de empresa que gracias a la globalizacién y a los avances tecnoldgicos, comienzan
a operar internacionalmente précticamente desde sus inicios (Gupta, 1989; Mamis
1989; Brokaw, 1990; Rennie, 1993; Cavusgil y Knight, 2009).

Este tipo de empresas fueron denominadas como nuevas empresas
internacionales y han sido objeto de estudio a partir del momento de su aparicion
(McKinsen y Company, 1993; Oviatt y McDougall, 1994). La mayor parte de estos
estudios se han centrado en cuestionar la vision basada en el proceso tradicional de
internacionalizacién (por ejemplo Hedlund y Kverneland 1985; Turbull 1987; Sullivan
y Bauerschmidt 1990; Sammie y Walters 1991; Brush, 1992; Bell, 1995; Coviello y
Munro, 1995; Knight y Cavusgil, 1996; Oviatt y McDougall, 1997; Chetty y Campbell-
Hunt, 2004; Leonidou. y Sammie, 2012).

Se debe reconocer que las nuevas empresas internacionales son empresas que
han existido desde siempre, pero su frecuencia se ha incrementado en las ultimas
décadas (Jones, 1999; McAuley, 1999; Aspenlud y Moen, 2001; Madsen y Servais,
2002; Gabrielson y Karpalani, 2012). La proliferacion de este tipo de empresas es vista

como una respuesta frente a los cambios de un entorno cada vez mas global.

La decision de las nuevas empresas de ser internacionales practicamente desde
su creacion es un aspecto claramente de indole estratégica (McDougall y Oviatt, 1996).
Pudiendose distinguir tres tipos de comportamiento internacional teniendo en cuenta la
precocidad con la que han pasado a operar en mercados internacionales. Estos tres tipos
son: las empresas tradicionales que siguen un proceso de internacionalizacion gradual;

las empresas que primero se establecen en un mercado nacional pero mas tarde
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comienzan un proceso rapido de internacionalizacion (las también llamadas Born-again
globals) (Bell et al., 2001) y las nuevas empresas internacionales, que son empresas

internacionales desde los inicios (Jantunen et al., 2008).

Ademaés Oviatt y McDougall (1994) identificaron distintos tipos de empresas
caracterizadas por un comportamiento internacional temprano: (1) nuevas empresas de
importacion-exportacién, que coordinan algunas actividades como las logisticas y que
operaban también en mercados internacionales; (2) comerciantes internacionales con
elevados grados de diversificacion; (3) startups orientadas geograficamente
concentradas internacionalmente pero que coordinan una gran cantidad de operaciones
en el extranjero; y (4) startups globales que se caracterizan por tener un elevado
nimero de mercados internacionales, asi como la combinacién de gran cantidad de
actividades en diversos paises (Baum et al., 2000). Es, por lo tanto, la dispersion
geogréfica la principal variable que permite distinguir entre distintos tipos de nuevas

empresas internacionales.

Cabe destacar que, dependiendo de la escuela de pensamiento y de las
caracteristicas investigadas de las empresas, se utilizan distintos nombres vy

definiciones para denominar a las nuevas empresas internacionales.

En la revision realizada por Loustarinen y Gabrielsson (2004) y Leonidas et al.,
(2012) se encontraron distintas denominaciones tales como nuevas empresas de base
tecnoldgica o startup de alta tecnologia (Alahunta, 1990); nuevas empresas de alta
tecnologia; born global o empresas nacidas globales; empresas nacidas internacionales
(Knight y Cavusgil, 1996; Kirpalani y Luostarinen, 1999; Autio et al 2000); nuevas
empresas internacionales (Oviatt y McDougall, 1999); startup globales (Dana (2001);
empresas internacionales instantaneas y empresas intensivas en conocimientos

globales(Aiuto 1995); entre otras.

La primera definicion y una de las mas utilizadas sobre las nuevas empresas
internacionales es la promulgada por Oviatt y McDougal (1994) que las define como
“empresas que desde sus inicios cuentan con una amplia ventaja competitiva sobre el
uso y/o venta de los recursos o productos en un contexto internacional ”. Por lo tanto,

se entiende que este tipo de empresas, son empresas bien conectadas, ya que utilizan
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las alianzas y las estructuras en red para controlar un porcentaje relativamente alto de
los activos vitales, que poseen recursos Unicos que le proporcionan una ventaja
competitiva sostenible y que son capaces de desarrollar procesos que les permiten
coordinar distintos recursos en distintos paises (Rennie, 1993, McDougal et al., 1994;
Oviatt y McDougall, 1999; Oviatt y McDougall, 2005).

Los principales criterios para definir a este tipo de empresas segun Gabrielsson
y Kirpalani (2004, 2012) y Kirpalani y Gabrielsson (2012) son; (1) la vision y la
estrategia para ser global/internacional (Oviatt y McDougall, 1994 ; Knight y Cavusgil,
1996); (2) la tecnologia orientada a la empresa (Bell, 1995; Knight y Cavusgil, 1996;
Knigh et al 2001); (3) el tiempo para convertirse en internacional (Knight y Cavusgil
1996;Knigh et al 2001); (4) la expansion geogréafica estableciendo un minimo del 25%
de ventas internacionales (Knight y Cavusgil 1996); (5) la expansién geografica
estableciendo un minimo de paises internacionalizados (Oviatt y McDougall, 1994) y
(6) la expansion geogréafica fuera del continente con un minimo del 50% de las ventas

internacionales (Luostarienen y Gabrielsson, 2004).

En un informe del Eurofound (2012) se considera que las nuevas empresas
internacionales son las empresas que, sobre todo en sus primeros cinco afios (hasta un
maximo de diez) comienzan las actividades internacionales de una forma intensiva. Sin
embargo, no existe un consenso en cuanto a la edad en la que se convierten en
internacionales y van desde los 2 afios (Rennie, 1993; Knight y Cavusgil, 1996; Chetty
y Campbell-Hunt, 2004) hasta los 10 afios de (Pla-Barber y Escriba-Esteve, 2006).
Segln Zahra et al. (2000), las nuevas empresas internacionales se definen como una
empresa que, con seis 0 menos afos de antigliedad (Brush, 1995, Harris y Li, 2007) se
mueven en mercados internacionales. Esto, no se expresa unicamente en sus
exportaciones, que representan por lo menos el 25% de las ventas totales, sino también
por las actividades en mas de un pais extranjero (tabla 1.1). Ademas, por lo general,
son empresas que tienen desde el principio un plan para el desarrollo de actividades
internacionales de una forma intensiva, lo que implica que tienen la
internacionalizacion dentro de su plan estratégico y tienen la voluntad de asumir el

riesgo de operar en mercados internacionales.
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Tabla 1.1:
Variedad en el tiempo maximo del inicio de las actividades internacionales y
porcentaje minimo de exportaciones respecto a las ventas totales.

Autor Tiempo maximo % minimo de
para exportaciones respecto a
internacionalizarse las ventas totales
Knight y Cavusgil (1996) 2 afos Al menos el 25% de la
produccién
Aiuto y Sapienza (2000) 3 aios n-e.
Madsen et al. (2000) 3 aflos Por encima del 25%
Zahra et al. (2000) 6 afios 25%
McDougall et al. (2003) 6 afios n.e.
Pla-Barber y Escriba-Esteve 10 afios 41% -61%
(2006)
Svetlicic, (2006) 2 afos 65%
Harris y Li (2007) 5 afios n.e.
Loane et al. (2007) 6 aflos 25%
Zhou et al. (2007); 3 afos 20%
Zhou et al. (2010)
Sanchez y Rodriguez (2008) 7 afos 25%
Sundqvist et al. (2010) 3 afios 25%
Halldin (2012) 4 afios 25%
Mascherpa (2012) 6 afnos 25%
Ripollés y Blesa (2012) 5 afios 25%

n.e.= no especificado. No se muestra en el estudio referido.
Fuente: Eurofound (2012), adaptado de Gabrielsson y Kirpalani, 2012.

En cuanto al proceso de formacién y su puesta en marcha, cabe destacar que es
similar a cualquier otra nueva empresa. Su formacién, implica interrelaciones entre el
empresario, el entorno, medioambiente, y las caracteristicas de la organizacion,
procesos y desarrollo de productos (Evangelista, 2005). Sin embargo, la creacién de las
nuevas empresas internacionales implica que el fundador tenga una serie “requisitos o
caracteristicas” como son la predisposicion a la asuncidén de riesgos, la proactividad e

incluso la propia edad del empresario (Kropp et al., 2008).
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Las nuevas empresas internacionales estan fundadas y administradas por
personal altamente proactivo, emprendedores que asumen riesgos y que estan ansiosos
por descubrir y explorar oportunidades en el extranjero con el fin de conseguir ventajas
competitivas (Harveston, et al. 2000; Kuemmerle, 2002; Rialp-Criado et al. 2002;
Gonzalez et al. 2008; Gregorio et al., 2008; Pock y Hinterhuber, 2011; Eurofound,
2012).

La pronta entrada en mercados internacionales se asocia también con el éxito de
las nuevas empresas internacionales (Ganitsky, 1989; Jolly et al 1992; McDougall,
Shane y Oviatt, 1994).

Las nuevas empresas que desarrollan un temprano compromiso internacional
estdn mas capacitadas que las empresas que se internacionalizan lentamente para
identificar y aprovechar las nuevas oportunidades de negocio en mercados
internacionales y, por consiguiente, para alcanzar posiciones mas competitivas y crecer
en dichos mercados. Asi pues, son empresas con una alta capacidad de aprendizaje y
que son capaces de adaptarse rapidamente al entorno. Las ventajas competitivas que se
derivan de dicha rapidez con las que se relacionan a estas nuevas empresas
internacionales estan relacionadas con el desarrollo de procesos de gestion de la
informacion del mercado, que influyen en la base de conocimientos la empresa y les
facilitan la pronta identificacion y desarrollo nuevas oportunidades de negocio en los

mercados internacionales.

Esto se debe a que para competir con éxito en un nuevo mercado internacional, las
empresas tienen que desarrollar nuevos recursos, nuevas rutinas y procesos
organizativos. Esto implica que algunas veces las empresas deban desprenderse de sus
rutinas organizativas fuertemente arraigadas a sus operaciones domésticas antes de
poder aprender las nuevas rutinas organizativas que requiere su internacionalizacion
(Grant, 1996). El desprenderse y cambiar las rutinas organizativas integradas en la
empresa no es un proceso facil ya que las nuevas rutinas organizativas tienden a estar
en conflicto con las existentes (Autio et al., 2000). Segin Autio et al. (2000) existen
impedimentos cognitivos, politicos y de relaciones que son obstaculos importantes para
la identificacion y el desarrollo de nuevas oportunidades de negocio en mercados

internacionales a favor de aquellas que pueden identificarse en sus mercados
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nacionales. En este sentido, al conocimiento generado por la experiencia de la empresa
se le pueden asociar una serie de costes organizativos que podrian limitar la capacidad
de la empresa para identificar, asimilar y responder a la informacion procedente de
nuevos mercados foraneos (Erikson et al., 1997; Hitt et al. 1997; Wagner, 2004).

En definitiva, las nuevas empresas internacionales intentan evitar la dependencia de
sus rutinas domeésticas mediante el rapido establecimiento de procesos organizativos y
la pronta adaptacién a los cambios que les facilite la coordinacion de los recursos
internacionales y la venta en paises diferentes (Oviatt y McDougall, 2005) y es por ello
que la capacidad de aprendizaje y la capacidad de adaptacion son elementos clave en el

éxito de las mismas.

1.2.- ENTREPRENEURSHIP.

El entrepreneurship, la disciplina basada en el conocimiento del espiritu
empresarial, tal y como se refleja en el trabajo de Kao et al. (2011), pudo haber
comenzado con Cantillon en 1710. Este investigador definido entrepreneurship,
basandose en el trabajador por cuenta propia. A partir de sus primeras aportaciones
numerosos investigadores continuaron con la identificacion del término y establecieron
nuevos criterios que formaron las bases de esta disciplina. Mucho tiempo después,
Menger (1871) definio el entrepreneurship, como un acto de bisqueda de informacion,
supervision e implicacién. Unos cuarenta afios después, Schumpeter (1910), propuso
una definicion que seria clave en muchos sentidos para la concepcién moderna del
término definiéndolo como la esencia la financiacion y la promocion de nuevas

combinaciones de factores productivos.

El entrepreneurship, es un término que se asocia con la creatividad y la
innovacion en todo tipo de organizaciones. Distintos autores fueron desarrollando
distintas definiciones de entrepreneurship, (Kao et al., 2011). En 1970, Lebeinstein,
definid entrepreneurship, como la identificacion, la financiacion y la promocion de
nuevas combinaciones de factores productivos. Afios méas tarde, se definio que el

entrepreneurship, era en esencia la financiacion y la promocion de nuevas
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combinaciones de factores productivos (Kizner, 1975). En la década de 1990 se
describieron nuevas definiciones como las promulgadas por McMillan y Long (1990)
que definia entrepreneurship, como la construccién del crecimiento de las
organizaciones o Stevenson (1992) que lo definia como busqueda de oportunidades

mas alla de los recursos que ya estan bajo control.

La definicion de entrepreneurship también enfatiza la importancia de la
creacion del valor afiadido. Cuando la revista “Journal of Enterprising Culture”
publicé en 1993 su volumen inaugural, definid entrepreneurship, como “el proceso de
hacer algo nuevo y diferente con el propdsito de crear riqueza para el individuo y crear
valor a través del proceso de incubacion de nuevas ideas, la utilizacion de los recursos
y la puesta en marcha de las acciones para explotar dichas ideas”. Esta ampliacion de la
definicion, llevada a una extension natural, considera al entrepreneurship, no
solamente como una funcién de unos determinados individuos sino como una funcién
propia de un colectivo y de su identificacion dentro de la cultura empresarial (Kao et
al., 2011).

Por lo tanto se puede considerar que, el entrepreneurship, o espiritu empresarial
es un proceso que permite a las empresas obtener beneficios econdmicos ya que
permite que se identifiquen, evallen y seleccionen las oportunidades con un mayor
potencial de comercializacion y de creacion del valor. Es decir, que puede ser definido
como el proceso a través del cual se pretende identificar, evaluar y llevar a cabo las
oportunidades detectadas (Oviatt y McDougall, 2005; Shane y Venkataramen, 2000;
Eckhardt y Shane, 2003).

Las empresas que hacen hincapié en este proceso como parte de sus estrategias
empresariales tienden a ser mas innovadoras, mas proactivas y con una mayor
predisposicion al riesgo que aquellas que no lo hacen (Lumpkin y Dess, 1993; Miller,
1983; Wiklund, 1999; Zahra y Covin, 1995). Son empresas que desarrollan una
orientacion emprendedora, concepto que se desarrolla con mas profundidad en el
capitulo 2.

Aunque el entrepreneurship, se asocia generalmente con la creacion de las

nuevas empresas, el concepto se ha analizado utilizando una variedad de enfoques. En
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general, la literatura parece ofrecer tres enfoques principales: individual,

medioambiental y de la empresa (Lee y Peterson, 2000).

El enfoque individual trata de los rasgos psicologicos internos de los
emprendedores, mediante los cuales, aquellos que tienen una mayor propension a la
asuncion de riesgos (Begley y Boyd, 1987), que tienen un mayor rendimiento
(McClelland, 1976) o los que tienen una mayor predisposicion para el control
(Brockhaus y Horwitz, 1986) son personas lideres, con capacidad de innovacion y
capaces de ofrecer aquello que se necesita para un desarrollo o crecimiento econémico
(Berger, 1991). Otros autores, definen el entrepreneurship, a partir de los
comportamientos asociados con la realizacion de las actividades empresariales, es
decir, lo que hace el empresario en lugar de lo que es. Los que experimentan con
nuevas y prometedoras tecnologias, o muestran nuevas oportunidades y tienen
iniciativas y no tienen miedo a tomar decisiones son mas propensos a convertirse en
empresarios de exito que aquellos que no muestran tales comportamientos (Ganter,
1988).

El enfoque ambiental o contextual se refiere a que el éxito empresarial depende
del contexto en el que desarrollan su actividad. Se sugiere que factores como
antecedentes familiares, disponibilidad de recursos financieros, factores relacionados
con la comunidad local o aspectos mas gubernamentales pueden afectar a la actividad
empresarial. Las fuerzas del entorno tienen probablemente un mayor impacto en las
nuevas empresas que en las que estan establecidas (Stinchcombe, 1995). Otros aspectos
que también pueden incidir en el desarrollo de oportunidades para los empresarios
pueden ser: las influencias culturales, econdmicas, politicos o sociales (Bloodgood,

Sapienza y Carsrud, 1995).

El enfoque empresarial hace hincapié en el proceso emprendedor y en el papel
de las filosofias de alta direccion con respecto a la iniciativa empresarial (Covin y
Slevin, 1991). Se identifican las siguientes fases en el proceso emprendedor: la
identificacién de oportunidades, su evallan y su explotacion (Stevenson, Roberts y
Grousbeck, 1989). Esta manera de conceptualizar el entrepreneurship permite

identificarlo con una nueva entrada, que puede ser a nuevos mercados, la inclusion de
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un nuevo producto/ servicio o el establecimiento de una nueva empresa (Burgelman,
1983; Lumpkin y Dess, 1996). Asi pues este proceso puede desarrollarse tanto por
grandes como por pequefias 0 medianas empresas para crecer y aumentar su
competitividad (Knight, 1997; Meyer y Heppard, 2000; Stopford y Baden-Fuller, 1994;
Wiklund, 1999).

Finalmente cabe destacar que, teniendo en cuenta las recientes tendencias hacia
la reestructuracion corporativa, la privatizacion de las economias y la competencia
global, basada en la agilidad, la creatividad y la innovacion, la investigacién hace cada
vez méas hincapié en la necesidad de establecer un clima global en el que el
entrepreneurship, asume un papel destacado dentro del entorno internacional. (Birley y
McMillan, 1992; Covin y Slevin, 1991; Lado y Vozikis, 1996; Lee y Peternson, 1996
Morris, 1998).

1.3.- INTERNATIONAL ENTREPRENEURSHIP.

El término international entrepreneurship aparece por primera vez, segin Zahra
y George (2002), en un breve articulo de Morrow en 1988 y su estudio surge a partir de
la década de 1990 como una respuesta a la naturaleza dindmica y contrapuesta que
tienen las nuevas empresas internacionales frente a los modelos o patrones
tradicionales de internacionalizacion de la empresa (Oviatt y McDougall, 1994;
McDougall et al., 1994).

Uno de los primeros autores en tratar el tema fue McDougall (1989). En su
estudio compara las empresas domesticas con las nuevas empresas internacionales
encontrando grandes diferencias entre ellas. En 1994, Oviatt y McDougall promueven
una base tedrica sobre el estudio de las nuevas empresas internacionales y presentan un
marco donde describen también uno de los activos principales de estas empresas: el uso
de alianzas y de redes empresariales para obtener ventajas competitivas transferibles a
cualquier lugar. Como su nombre sugiere, el international entrepreneurship combina

los negocios internacionales con el comportamiento emprendedor (Oviatt et al., 2011).
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Siguiendo este enfoque, el campo del international entrepreneurship se fue
redefiniendo segun los estudios de distintos autores. Distintos estudios sobre las
distintas culturas empresariales (McGrath y MacMillan, 1992; Thoms y Mueller,
2000), sobre alianzas y estrategias de cooperacion (Li y Autahene-Gima, 2001;
Steensma et al., 2000), sobre internacionalizacion de las pequefias y medianas
empresas (Lu y Beamish, 2001), sobre los equipos de alta direccion (Reuber y Fischer,
1997), los modos de entrada (Zacharakis,1997), los perfiles de los paises (Busenitz et
al.,2000) o sobre la gestion del conocimiento o el aprendizaje (Kuemmerle, 2002),
entre otros, han propiciado el desarrollo de este campo a lo largo del tiempo (Oviatt y
McDougall, 2005).

La definicién de international entrepreneurship evoluciond, al igual que el
concepto de entrepreneurship, desde un enfoque basado en la orientacién
emprendedora hasta un enfoque basado en el aprovechamiento de las oportunidades por
parte de los individuos (Shane y Venkataraman, 2000). Zahra y George (2002)
sugirieron que la definicién deberia hacer hincapié en el descubrimiento y la

explotacion de las oportunidades internacionales.

El international entrepreneurship es segun Oviatt y McDougall (2000) “una
corriente de investigacion que analiza cobmo el comportamiento innovador, proactivo y
la busqueda de riesgo controlado que cruza fronteras y se destina a crear valor en las
organizaciones”. Segin esta definicion, el estudio de la conducta del international
entrepreneurship se centra en como los actores descubren, promulgan, evallan y

aprovechan las oportunidades de crear productos y servicios para el futuro.

Maés recientemente Oviatt y McDougall (2005) ampliaron la definicion del
international entrepreneurship como el proceso de descubrimiento, la promulgacion,
evaluacion y explotacion de oportunidades- mas alla de las fronteras nacionales- para

crear nuevos bienes o servicios”.

Por lo tanto, para resumir las implicaciones de la definicion del international
entrepreneurship y explicar su significado en términos practicos, Oviatt et al. (2011)

incluyen los siguientes aspectos:
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e Una nueva empresa que se crea por un individuo o grupo de individuos para
obtener ventajas derivadas de oportunidades en mercados internacionales desde

sus inicios 0 poco después de su inicio.

e Cualquier empresa existente que cruce la frontera nacional para aprovechar las

oportunidades para crear productos y servicios.

e Una comparacion de proyectos empresariales internacionales en diferentes paises
cuando esas empresas alcanzan ventajas de las oportunidades, ya sean nacionales

0 internacionales para crear bienes o servicios futuros.

Sin embargo, después de mas de dos décadas de desarrollo, aparecieron estudios
recientes que han cuestionado la esencia del international entrepreneurship como un
area de investigacion con entidad propia por considerarlo fragmentado, inconsistente y
carente de paradigmas unificadores (Keupp y Gassman, 2009). Combs et al. (2009)
también sugieren que la debilidad tetrica es lo que resume el estado actual del
international entrepreneurship. Con el propdsito de hacer un inventario y organizar el
tema, Jones et al. (2011), exploran el dominio del international entrepreneurship a

partir de una revision de 323 articulos.

Para estos autores, lo que esta claro es que el dominio de investigacion del
international entrepreneurship no puede considerarse como un concepto que carezca
de personalidad propia (Giamartino et al., 1993), el objetivo del trabajo de Jones et al.
(2011) es organizar la investigacion realizada hasta la fecha. Partiendo de esta base se
discuten los fendémenos, los problemas y las contradicciones que caracterizan al
international entrepreneurship y se identifican las principales areas abarcadas dentro

de su campo.

La revision comprende un periodo que va desde 1989 hasta 2009, inclusive. La
revision comienza con el primer articulo publicado en el que se diferencian las nuevas
empresas internacionales de las empresas nacionales (McDougall, 1989). Los articulos
se dividen en dos bloques coherentes con las definiciones de international
entrepreneurship de McDougall y Oviatt (2000) y Oviatt y McDougall (2005). Se trata
de estudios sobre la rapida internacionalizacion empresarial (tipo A) y sobre las

comparaciones internacionales de la actividad empresarial (tipo B).

Pagina 45



La influencia de la orientacién emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas
empresas internacionales

Los estudios que se engloban dentro del primer bloque y que se centra en
analizar los factores que explican la rapida internacionalizacion de las empresas se
centran en cinco areas teméticas de investigacion: (1) Tipos de empresas, (2)
internacionalizacion, (3) redes y capital social, (4) cuestiones de organizacion y (5)
espiritu empresarial o Entrepreneurship. Es decir, se estudian las caracteristicas o los
antecedentes de los distintos tipos de organizaciones que son completamente

internacionales (ver tabla 1.2).

El area tematica que surgié en primer lugar dentro del primer bloque o bloque A
fue la relacionada con los tipos de empresa donde se analizan las caracteristicas o los
antecedentes de cada uno de los tipos de organizaciones. Estas investigaciones retnen
principalmente estudios de los fundamentos del International Entrepreneurship,
distinguiendo entre nuevas empresas internacionales y nacionales a partir de estudios
empiricos (McDougall, 1989; McDougall et al 2003) y explorando como los nuevos
tipos de nuevas empresas, son capaces de competir a nivel mundial desde sus inicios
(Rennie, 1993).

Por lo tanto, esta area tiene en cuenta el estudio sobre la construccion del
concepto de nueva empresa internacional o de Born Global (Jolly et al., 1992; Rennie,
1993; McDougall, 1994; Knight y Cavusgil, 1996; Madsen y Servais, 1997). Otros
temas dominantes en esta linea de investigacion son las comparaciones entre empresas,
ya sean nacionales frente a internacionales (Cloninger y McDougall, 2007) o entre las
actuaciones de las propias nuevas empresas internacionales, tanto en temas de ventas
en mercados extranjeros, en la forma de pensar y en su tolerancia al riesgo (Haverson
et al., 2000) como en su experiencia internacional (Haverson et al., 2000; Zhang et al.,
2009), en sus relaciones internacionales, capacidades de aprendizaje o trabajo en red
(Zhang et al., 2009).
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Figura 1.1 Mapa tematico sobre el dominio del International Entrepreneurship (1989-2009)

MEls Vs Muevas empresas domesticas
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Fuente: Elaboracién propia. Adaptado de Jones et al. (2011).
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Tabla 1.2. Principales investigaciones relacionadas con la internacionalizacion empresarial (tipo A)

Area temética Tema de 22 orden | Tema de ler orden | Descripcion Emerge
en afio
Tipo de empresas NEIs vs. nuevas | NEIs vs. nuevas | Comparacion entre nuevas empresas internacionales (NEls) y | 1989
empresas empresas nuevas empresas domesticas
domésticas domeésticas
NEIS vs GSU NEls Antecedentes y caracteristicas de las NEIs incluyendo las start-ups | 1992
globales (GSU)
Formacién de las | Start-upsy nuevas empresas internacionales 2005
NEls
Supervivencia  de | Supervivencia de las nuevas empresas internacionales 2008
las NEIs
Otros Tipos Born Global Estudios de empresas explicitamente identificadas como Born | 1996
Globals (BG) por sus autores
Micro- Micro-multinacionales- un tipo de organizacidon no explicada por | 2003
multinacionales las NEls, GSU o BG
Comparaciones Comparaciones Comparaciéon de diferentes tipos de nuevas empresas | 2000
internacionales
Comparaciones entre diferentes tipos de empresas 2002
internacionales
Comportamientos y | Identificacién y comparacion de los patrones internacionales 2004
comparaciones
Dinamica Procesos | Puntos de vista dinamicos y no tradicionales de 2004

y patrones de
internacionalizacion

internacionalizacién basados en la rapida entrada y desarrollo de
procesos

Pagina 48




Capitulo 1: Marco Tedrico

Internacionalizacion | Procesos y | Dinamicas Formas no tradicionales y dinamicas de internacionalizacion | 1990
Patrones basados en la rdpida entrada en mercados internacionales
Tradicionales Formas tradicionales de exportacidon e identificacién de elementos | 1995
emprendedores
Patrones Identificacion y comparacién de patrones internacionales 1999
comparaciones
Influencias General Estudio de las variaciones generales de la influencia de la | 2002
internacionalizacion
Internet Impacto de Internet en la Internacionalizacién 2003
Entorno Influencias de institucionales o de localizacion en la | 2004
internacionalizacion
Conocimiento Influencia del conocimiento y de los tipos de conocimiento en la | 2005
internacionalizacion
Redes vy Capital | Redes y | Redes Estudio general de las redes y las relaciones como mecanismos | 1995
Social relaciones para la internacionalizacién
Vinculos de la red Estudios centrados en los tipos de relaciones internacionales 2006
Competencia Relaciones entre las ventajas competitivas de las multinacionales y | 2008
las BG
Procesos de las | Desarrollo Cdédmo se establecen las redes y las alianzas 2005
redes Capacidades Las habilidades de las empresas y de los emprendedores en las | 2006
redes
Dinamicas Patrones de desarrollo de redes y sus cambios 2006
Capital social Capital social Capital social relacionado con las redes y la internacionalizaciéon 2007
Gobernanza Capital social y su relacion con la gobernanza en las redes 2008
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Procesos Performance/ Antecedentes Factores que influencian el performance 1997
organizacionales resultados Resultados Efectos de los resultados internacionales 2008
Orientacién Orientacion Orientacién como atributo, posicién estratégica o cultura 2000
Conocimientos vy | Creacidon del | La creacién del conocimiento y la capacidad de absorcion 2005
capacidades conocimiento
Capacidades Habilidades desarrolladas durante la internacionalizacién o por las | 2007
NEls
Entrepreneurship Entrepreneurship | Corporativo Entrepreneurship corporativo 1997
El emprendedor Caracteristicas y comportamientos del los emprendedores 2007
Emprendedores VC Inversores como emprendedores 2008
inversores
Oportunidades Reconocimiento de | Reconocimiento de oportunidades 2003
oportunidades
Efectividad Efectividad ligada a las oportunidades 2009

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Jones et al. (2011)
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La segunda area tematica, es la relacionada con la rapida
internacionalizacion. Surge a partir de 1990 y en ella se estudian los patrones,
procesos e influencias organizativas de la rapida internacionalizacion. Se tratan
diversos estudios sobre la dindmica de la internacionalizacion, estudiando
principalmente la rapida internacionalizacion de las empresas o la

internacionalizacion temprana y la diversidad en los modos de entrada.

La investigacion en esta area tematica identifica y analiza los factores que
permiten una rapida internacionalizacion, la intensidad del conocimiento de la
empresa y su capital social (Litvak, 1990; Bell, 1995; McNaughton, 2001; Yli-
Renko et al., 2002 Belso-Martinez, 2006). En relacién a la velocidad de la
internacionalizacion, Oviatt y McDougall (2005) desarrollan un modelo de fuerzas
que influyen en la velocidad de la internacionalizacion y argumentan que la
velocidad de la internacionalizacion esta habilitada por la tecnologia, motivada por
la competencia y moderado por el conocimiento de la oportunidad y las redes

internacionales de la empresa.

Dentro de esta area tematica también se hace una comparativa con la
internacionalizacion tradicional que es la predominante hasta el momento. En la
internacionalizacion tradicional, la edad o el tamafio, son el mejor predictor de la
internacionalizacion antes que el capital humano y social del emprendedor o equipo
emprendedor, incluida su experiencia y el conocimiento de la propia industria
(Reuber y Fisher, 1997; Westhead et al., 2001). Sin embargo Oviatt y McDougall
(1994), también comentan que la rapida internacionalizacion puede comenzar mas
tarde y que no es unicamente de las nuevas empresas internacionales, si no que
algunas empresas con un caracter mas tradicional también pueden sufrir dicha
transformacion internacional y éstas son las que se han identificado como Born-

Again Globals.

Otra de las areas tematicas abordadas en el bloque A es la identificacion de
los distintos patrones de internacionalizacion y sus comparaciones. En este punto se
observan los distintos tipos de internacionalizacion y se destacan las caracteristicas
de internacionalizacion de las nuevas empresas internacionales (Oviatt y McDOugall
1994) y de las born-again global, (Bell et al., 2001, 2003; Crick y Spence 2005).
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La tercera area tematica esta relacionada con las redes y el capital social, que
surge a partir de 2005. Tiene como principal enfoque el estudio de las redes y las
relaciones y el capital social. El interés general del international entrepreneurship
en las redes y relaciones muestra que la entrada al mercado exterior y los métodos
utilizados por las empresas emprendedoras son a menudo, un reflejo de las
relaciones y de las redes de las empresas (Coviello y Munro, 1995, 1997). Desde
una perspectiva diferente, pero relacionada, hay otros investigadores que
argumentan que las redes son uno de los medios de coordinacion méas adecuados y

eficaces para las empresas o los mercados (Casson, 1997).

A partir de 2006, los estudios relacionados con las redes empresariales van en
aumento y se comienza a estudiar la influencia de los vinculos o lazos generados por
las redes. Presutti et al. (2007) argumentan que los lazos méas débiles son mas
importantes que los fuertes en el momento de la consolidacién de conocimientos y
su explotacion en el contexto internacional de la puesta en marcha de la nueva
empresa internacional. Asimismo, algunos estudios ven las redes como un
mecanismo para la internacionalizacion (Zhou, et al., 2007; Al-Laham y Souitaris,
2008) y otros, exploran el desarrollo de las redes (Wakkee, 2006).

Mas alla del estudio de las propias redes, otras investigaciones desarrollan la
capacidad de las redes para la adquisicion del capital humano, fisico, financiero y
social de la nueva empresa internacional y que complementa la bdsqueda de nuevas
oportunidades que ayudan a alcanzar el éxito en una rapida internacionalizacion
(Coviello y Cox, 2006; Mort y Weerawardena, 2006).

Asimismo, en gran parte de las investigaciones se integra también el analisis
de las redes con la teoria basada en los recursos y se ensalza el concepto del capital
social. En algunos de los trabajos tales como el de Berg et al. (2008), se analizan
proposiciones relativas a la gobernanza en estructuras hibridas, o en el estudio de
Prashantham (2008) donde se trata el capital social como un recurso importante para
la innovacion y la renovacién estratégica de las nuevas empresas internacionales.
Ademas de estos trabajos Presutti el at. (2007) reconocié la importancia de las

dimensiones estructurales del capital social dentro de las redes y de las relaciones
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entre las empresas de la red, sus recursos y sus vinculos. Por lo tanto, las relaciones
entre las redes y el international entrepreneurship y su estudio, son cada vez mas
sofisticados y construyen la idea de la dinamica de las redes, las relaciones entre las
redes y los recursos y reconoce que los vinculos de las redes son algo mas que
“fuertes” o “débiles”.

La cuarta area tematica dentro del bloque A esta relacionada con los aspectos
organizativos. Los estudios de esta area comenzaron a surgir practicamente a la vez
que los de las redes, a partir de 1996. Esta area incluye estudios que analizan el
rendimiento, la orientacién y los conocimientos y capacidades de las empresas

dentro de su contexto internacional.

Uno de los primeros estudios relacionados con esta area investiga el
rendimiento y sus antecedentes. Dentro del international entrepreneurship se
incluyen estudios que demuestran la influencia sobre el rendimiento empresarial de
la experiencia internacional; de la diferenciacion de los productos; del tamafio de la
empresa (Bloodgood et al., 1996); de la planificacion formal de exportacién y
sofisticacion tecnoldgica (Zahra et al., 1997); de las actitudes hacia los mercados
extranjeros; de las ayudas del gobierno (Preece et al., 1999), de la orientacion
emprendedora (Jantunen et al., 2005) y de la estructura organizativa, o de los
conocimientos técnicos del fundador (Kocak y Abimbola, 2009). Asi mismo, existen
otros estudios que estudian como las caracteristicas del mercado interno como su
dinamismo, hostilidad o heterogeneidad (Zahra et al., 1997) o la incertidumbre

(Dimitratos et al., 2004) influyen en el rendimiento internacional de las empresas.

Otra de las agrupaciones tematicas estudiadas dentro de este bloque de
investigaciones fue la influencia de la orientacion emprendedora (Ripollés et al.,
2007, Zhou et al., 2007). Ademéas de este tipo de orientacion, el international
entrepreneurship también analiza otro tipo de orientaciones. Esto se refleja en
Dimitratos y Plakoyiannaki (2003) que incluyen en sus estudios orientaciones
relacionadas con el marketing internacional, la orientacion internacional del
aprendizaje, la orientacion de las redes internacionales, la actitud al riesgo, la

motivacion o la propension internacional.
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Dentro de este bloque, también se encuentran estudios que se centraron en
analizar como se genera conocimiento en el seno de empresas que experimentan una
rapida internacionalizacion. La creacion de conocimientos es importante para poder
reconocer las oportunidades y poder aprovecharlas (Sapienza et al., 2005; Zhara et
al., 2005; Casillas et al., 2009; Tolstoi, 2009). La orientacion al aprendizaje tiene
una influencia positiva sobre los resultados financieros (beneficios, volumen de
ventas o desarrollo de la imagen) (Kroop, et al., 2006; Jantunen et al., 2008;
Weeradena et al., 2007).

La quinta y ultima area relacionada con la rapida internacionalizacion (tipo
A) es la relativa al Entrepreneurship, que surge a partir de 1997. Dentro de esta area
encontramos trabajos que se centran en el espiritu empresarial, el empresario
individual dentro de sus contextos internacionales destacando la orientacion
internacional de esos empresarios y su percepcion de los riesgos (Ruzzier et al.,
1997) asi como la importancia de las conexiones del empresario con el cliente, el
conocimiento técito, la vision y su tolerancia al riesgo (Perks y Hughes, 2008). El
espiritu empresarial puede mejorar la capacidad de una empresa para aprender en un

entorno global (Birkinshaw, 1997).

También encontramos trabajos centrados en el proceso de identificaciéon de
oportunidades; en este sentido, se destaca la importancia de la exploracion y la
explotacion para conducir al descubrimiento del mercado, viéndolo como una
oportunidad para aprovechar o enfrentarse a un problema. (Hoheltan, et al., 2003).
Sin embargo, es importante destacar que el descubrimiento por explotacion es
menos probable que el de exploracion y es por ello que el reconocimiento de las
oportunidades internacionales es un aspecto importante que exige de desarrollo de
competencias transversales que aumenten el nivel de auto-eficacia empresarial
(Muzychenzo, 2008).

El segundo tipo relativo a las Comparaciones Internacionales del
Entrepreneurship (bloque B) surgio en la década de 1990. En este segundo bloque se

pueden distinguir tres areas tematicas: la comparacion de datos de los patrones entre
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paises; las diferencias culturales; y la comparacion de las diferencias entre paises y

culturas (ver tabla 1.3)
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Tabla 1.3. Principales Investigaciones relacionadas con las comparaciones internacionales del Entrepreneurship (tipo B)

Areatemitica | Tema de 22 | Temade ler orden | Descripcion Emerge
orden en afio
Investigaciones | Entrepreneurship | Financiacién Financiacion para emprendedores 1990
entre paises El emprendedor Caracteristicas del emprendedor y su comportamiento 1991
Formacién de El proceso y la influencia de la formacién de nuevas empresas 1991
nuevas empresas
Corporativo Entrepreneurship corporativo 1999
Inversores de Inversores de capital riesgo 2004
capital riesgo
Genero Caracteristicas del emprendedor en funcion del género 2004
Redesy Redes Estudio general de las redes y las relaciones 1991
relaciones
Desarrollo Cémo se establecen las redes y las relaciones 2003
Capacidad Habilidades de las empresas y emprendedores dentro de las redes 2005
Influencias Influencias de las redes en el comportamiento emprendedor 2008
Macro- Influencias Entrepreneurship analizado desde un nivel macro e institucional 1991
Entrepreneurship | institucionales
Nacional/Regional | Emprendimiento o emprendedores en un nivel nacional / regional 2005
Orientacién Orientacidn Orientacidon como un atributo una estrategia, posicién o cultura 2009
Investigaciones | Entrepreneurship | Percepciones Caracteristicas del emprendedor centrado en las percepciones 1992
entre culturas Comparaciones Comparaciones entre emprendedores y no emprendedores 1992
Corporativo Entrepreneurship corporativo 1994
Cognitivo Aspectos cognitivos y recursos relacionados con el aprendizaje 1996
individual y las actitudes
Etica Etica del emprendedor 1997
El Emprendedor Caracteristicas del emprendedor y su comportamiento 2000
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Recursos Antecedentes de Factores que influencian los resultados 1998
Organizativos los resultados/
performance
Orientacidn Orientacidon como un atributo una estrategia, posicién o cultura 2002
Desarrollo de las Como se establecen las redes y las alianzas 2000
redes
Combinaciones | Combinaciones Combinaciones Estudios que distinguen los andlisis a nivel pais y a nivel cultura 2002

entre paises y
culturas

entre paises y
culturas

entre paises 'y
culturas

Fuente: Elaboracion propia. Adaptado de Jones et al. (2011)
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La primera area tematica dentro de este segundo bloque de investigaciones,
surgio a partir de 1990 vy, en ella, distintos autores comparan el espiritu emprendedor

en distintos paises.

Principalmente estos trabajos se centran en el estudio de las diferencias que
existen entre comportamientos de empresarios o en la financiacion de la iniciativa
empresarial en distintos paises (Choy, 1990; Ohe et al., 1991; Luisser y Pfeifer,
2000; Grupta y Fernandez, 2009).

También se encuentran estudios que analizan las diferencias entre las culturas
corporativas empresariales de distintos paises (Filatotchev et al., 1999; Wright et al.,
2004; Bruton et al., 2009); asi como las diferencias empresariales y de
emprendimiento en funcion del genero del emprendedor (Wong et al., 2005; Baughn
et al., 2006; Langowitz and Minniti, 2007; Acs y Amoros, 2008).

Otras investigaciones que también se agrupan en este bloque son las que
examinan cuestiones relativas a las redes y sus influencias, asi como el desarrollo de
las redes y sus capacidades (Birley et al., 1991, Arenius y Clercq, 2005),
especialmente la importancia que en ellas tiene el contexto y las influencias
institucionales de los paises (Di Gregorio, 2005; Hessels et al., 2008b) o los patrones

competitivos (Acs y Amoros, 2008).

La segunda area tematica dentro de este bloque se centra en el estudio de las
influencias culturales sobre el comportamiento emprendedor, teniendo en cuenta los
valores culturales de los empresarios de los distintos paises (Mc Grath et al., 1992b;
Grinchnik, 2008; del Junco y Bras-dos-Santos, 2009) y sus percepciones hacia el

riesgo y la innovacién (Thomas y Mueller, 2000; Mueller y Thomas, 2001).

Otro grupo de trabajos se centran el analisis de las diferencias culturales
cognitivas en temas relacionados con la creacion de empresas y la ética de los
negocios (Busenitz y Lau, 1996; Clarke y Aram, 1997; Morse et al., 1999; Mitchell
etal., 2002).

La tercera area tematica relativa a la comparacién de las diferencias

culturales entre paises surge a partir de 2002. Esta &rea trata principalmente de
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investigar como se perciben los distintos contextos y entornos en cada uno de los
paises comparados en los estudios (Tan, 2002). En ella, también se estudia el papel
del contexto social y cultural en el proceso de descubrimiento y de evaluacion de las

exportaciones y de la internacionalizacion (Baker et al., 2005).
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2.1.- LA ORIENTACION EMPRENDEDORA.

El concepto de orientaciébn emprendedora, ha recibido una gran atencion
dentro del area del Entrepreneurship (Rauch et al., 2009), tal y como ha quedado
patente en el capitulo 1. Procede ahora desarrollar las principales dimensiones que

configuran dicha orientacion.

Las primeras investigaciones sobre la orientacion emprendedora sefialaron
que las empresas emprendedoras tienden a tomar mas riesgos que otros tipos de
empresas y que éstas siempre estan buscando nuevas oportunidades de negocio de
manera proactiva (Mintzberg, 1973; Khandwalla, 1977). Asi pues, el concepto de
orientacion emprendedora introducido por Khandwalla (1977) reflejaba una manera
particular de desarrollar los distintos procesos organizativos (Lumpkin y Dess, 1996;
Hawver y Pollack, 2011).

Basso et al. (2009) realizan una revision de la literatura de la Orientacion
Emprendedora y hacen una sintesis de trabajos clasificAndolos en tres periodos. El
primer periodo es considerado como el punto de partida en este campo de
investigacion, y los autores lo denominan como “la contribucién canadiense” al
referirse a los trabajos de Khandwalla (1976, 1977) y de Miller y Friesen (1982,
1983). La segunda etapa comprende principalmente las aportaciones de Covin y
Slevin (1989) quienes desarrollan los trabajos pioneros de Miller y Friesen.
Finalmente el tercer periodo se caracteriza por las aportaciones de los autores
Lumpkin y Dess (1996) al estudio de la OE, destacandose su conceptualizacion de
las distintas dimensiones que definen dicho constructo y las relaciones de las

mismas con distintas medidas de performance empresarial.

Asi, la mayor parte de las investigaciones centradas en el estudio de la
orientacion emprendedora se han enfocado en el analisis de como influye dicha
orientacion en determinados aspectos del comportamiento empresarial y en los
resultados de las mismas (Covin y Slevin, 1986; Davidsson, 2007; Lumpkin y Dess,
1996). Sin embargo, la orientacion emprendedora también puede ser analizada
como una cualidad individual asociada a la figura del emprendedor. Un

emprendedor es aquél empresario que desafia la incertidumbre propia del entorno
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poniendo en marcha acciones empresariales. El término de emprendedor proviene de
la palabra francesa “entreprendre” que significa hacer o llevar a cabo. El concepto
de emprendedor referido a “lider empresarial” aparece por primera vez en la década
de los noventa (Rey, 1994). Para definir qué es un emprendedor existen diversas
formas y a lo largo del tiempo los investigadores han utilizado un gran numero de
elementos en sus definiciones. En 2011, Filion, recopilé los 15 elementos mas
utilizados a la hora de definir a un emprendedor (véase tabla 2.1). Sin embargo,
cuatro son los factores que en mayor medida se asocian a la figura del emprendedor
y que tienen que ver con las dimensiones de la orientacién emprendedora. Asi, se
define al emprendedor como una persona que innova y reconoce las oportunidades,
que asume riesgos moderados y que lidera acciones que requieran de un uso
eficiente de los recursos que les permitan alcanzar un valor afiadido a sus actividades
(Filion, 2011; Hawver y Pollack, 2011).

Tabla 2.1:
Elementos mdas comunes en la definicion del término de emprendedor:

Elementos que definen emprendedor

Autores

1. Innovacion

Schumpeter (1947); Cochran (1986); Drucker
(1985); Julien (1989, 1998).

2. Riesgo

Cantillon (1755); Knight (1921), Palmer
(1971); Reuters Ltd (1893); Rosenberg
(1983).

3. Coordinacion de los recursos de
produccién, factores organizativos o
recursos de gestiéon

Elly y Hess (1893); Cole (1942); Cole y Aitken
(1965); Belshaw (1955), Chandler (1962);
Leibenstein (1968); Wilken (1979); Pearce
(1981); Casson (1982).

4. Creacion de valor

Say (1815); Say (1996); Bruyat y Julien
(2001); Fayolle (2008).

5. Pensamiento visionario y descriptivo

Longenecker y Schoen (1995); Filion (1991,
2004).

6. Centrado en la accidén

Baty (1981)

7. Liderazgo

Hornaday and Aboud (1971)

8. Dindmica del sistema econdmico

Weber (1974); Baumol (1968); Storey (1982)
Moffat (1983).
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9. Creacién empresas Collins et al. (1964); Smith (1967); Collins y
Moore (1970); Brereton (1974); Komives
(1974); Mancuso (1979); Schwartz (1972)
Carland et al. (1984); Vesper (1990).

10. Reconocimiento de oportunidades | Smith (1976); Meredith et al (1982); Kizner
(1983); Stevenson y Gumpter (1985);
Timmons (1989); Danna (1995); Shane y
Venkataraman (2000).

11. Creatividad Zaleznik y Kets de Veris (1966); Pinchot
(1985)

12. Ansiedad Lynn (1969); Kets de Vreis (1977, 1985).

13. Control McClelland (1961)

14. Introduccién al cambio Mitzen (1973); Shapero (1975)

15. Rebelion Hagen (1960).

Fuente: Filion (2011)

Por su parte, una empresa emprendedora es aquella que se dedica a la
innovacion del producto, emprende algunos proyectos de riesgo y es la primera en
tener innovaciones proactivas, superando a los competidores. Por lo tanto, la
orientacion emprendedora puede ser interpretada como una caracteristica de las
empresas que va mas alla de la actuacion de un Unico individuo, especialmente
cuando el tamario de las empresas se incrementa y su estructura organizativa se torna

mas compleja (Miller, 1983).

La definicion de orientacion emprendedora que ha tenido una mayor
aceptacion en la literatura especializada es la popularizada por Miller (1983). Este
autor la definid a partir de la interrelacion de tres caracteristicas de la actitud
directiva: la innovacion, la proactividad y la predisposicion a la asuncion de riesgos
elevados pero controlados. En esencia, se refiere a la orientacion estratégica de la

empresa.

Matsuno et al. (2002) y Merlo y Auh (2009), también definieron como
orientacion emprendedora la predisposicion de la organizacién hacia la innovacion,

la asuncion de riesgos y proactividad.

El término de innovacién se ha definido en la literatura de diversas formas

dependiendo de la perspectiva que adoptasen cada uno de los autores (Thompson,
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1965; Knight, 1967; Damanpour et al. 1989; Wolfe, 1994; Rogers, 1995;
Damanpour y Gopalakrishnam, 1998; North et al. 2001; Jiménez y Sanz, 2007).

Uno de los primeros estudiosos que sostuvo que la innovacion, a través de la
creacion de novedades en los productos y servicios, era una caracteristica
fundamental en las empresas innovadoras fue Schumpeter (1934). A raiz de esta
afirmacion otros autores también la consideran como el corazon del
Entrepreneurship (Schollhammer, 1982; Jennings y Young, 1990; Covin y Miles,
1999).

Como se puede comprobar, la mayoria de definiciones inciden en la novedad
de la creacion o en la mejora que supone la innovacion. Schumpeter (1934), entiende
que la innovacion tiene lugar cuando se produce la introduccion de un nuevo bien o
un cambio en su calidad, la introduccion de un nuevo método de produccion, la
apertura de un nuevo mercado, la conquista de una nueva fuente de
aprovisionamiento de materias primas, de bienes manufacturados o la creacion de
una nueva organizacion de cualquier industria. Tushman y Nadler (1986), la definen
como la creacion de un producto un servicio 0 un proceso que es Nuevo para una
unidad de negocio. Definicién de la innovacion es la también promulgada por
Damanpour y Gopalakrishnan (1998), que la conceptualiza como la adopcion de una

idea 0 comportamiento nuevo en una organizacion.

El carécter innovador, refleja la tendencia a participar y apoyar nuevas ideas,
la novedad, la experimentacion y los procesos creativos que pueden dar lugar a
nuevos productos, servicios o procesos tecnoldgicos. Si bien, el caracter innovador
de una empresa no es una cualidad que posee o no. De hecho, las empresas pueden
presentar distintos grados de innovacion (Zaltman et al., 1973; Tushman y Nadler,
1986; Henderson y Clark, 1990; Lumpkin y Dess, 1996; Damanpour Yy
Gopalakrisman, 2001; Jimenez y Sanz 2007). Tal y como apunta Damanpour
(1991), las tipologias de empresas mas utilizadas en funcion de su capacidad

innovadora tienen que ver con la naturaleza de la innovacion y de su radicalidad.

Si se tiene en cuenta la naturaleza de las innovaciones, se pueden distinguir

varios tipos de innovacion ya sean tecnoldgicas y/o administrativas. Las
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innovaciones tecnoldgicas son las que introducen nuevas tecnologias, productos o
servicios 0 procesos de transformacion. Las innovaciones de productos o de
servicios surgen para satisfacer una necesidad externa del mercado y las
innovaciones de procesos son aquellas que introducen nuevos elementos de la
produccidn o en las operaciones de servicio. Las innovaciones administrativas son
aquellas que tienen que ver con nuevas politicas o formas de organizacion y
engloban actividades directivas de la empresa. Este tipo de innovaciones se suelen
dividir en innovaciones sociales, que son aquellas que se producen en la funcion de
personal; y en innovaciones en métodos de gestion que engloban los cambios que se
hace en la gestion de la empresa, especialmente en los ambitos comerciales,
financieros u organizativos y que potencian y apoyan la orientacion innovadora de la
empresa en su conjunto. Sin embargo, a pesar de todos los tipos de innovaciones, la
literatura se ha centrado principalmente en aspectos de innovacion de productos o
procesos y ha considerado que las innovaciones de gestién son las precursoras y en
ocasiones condiciones imprescindibles de las anteriores (Abernathy y Uttervak,
1978; Daft, 1978; Kimberly y Evanisko, 1981; Zmud, 1982; Damanpour y Evan,
1984; Damanpour et al., 1989: Damanpour, 1991; Gopalakrishnan y Damanpour,
2000; Sanchez et al., 2000; Jiménez y Sanz, 2007).

Teniendo en cuenta su radicalidad, es decir, el caracter mas o menos
novedoso del grado de las innovaciones, éstas se pueden clasificar como
innovaciones incrementales o radicales. Las innovaciones incrementales se basan en
el conocimiento organizativo existente mientras que las radicales necesitan
conocimientos muy diferentes de los que existen actualmente dentro de la
organizacion. De esta manera, las innovaciones incrementales introducen cambios
menores en productos existentes y generalmente suelen explotar el disefio y
refuerzan el dominio de las competencias actuales de la empresa (Zaltyman et al.,
1973; Ettlie et al., 1984; Dewar y Dutton, 1986; Henderson y Clark, 1990; Freeman
1994; Afuah, 1999; Jiménez y Sanz, 2007).

La innovacion que se desarrolla con una orientacion emprendedora no

necesariamente tiene que ser una innovacion radical -en términos de Schumpeter
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(1934) que suponga una destruccion creativa- y que se asocie con la creacién de
NUeVOoS recursos; sino que también abarca innovaciones incrementales resultantes de
la combinacion de recursos existentes. Es decir, la innovacién representa una
disposicién béasica para apartarse de las tecnologias o de las préacticas existentes y
aventurarse mas alla del estado actual de las técnicas o procesos utilizados, y es una
caracteristica distintiva de una empresa emprendedora comprometida con la creacién
y la introduccidon de nuevos productos o servicios en el mercado, especialmente
antes que la competencia y es una capacidad que la empresa desarrolla si lleva a
cabo soluciones creativas (Huge, 1980; Kimberly y Evanisko 1981; Zahra, 1993;
Zahra et al., 1999; Shane, 2003; Lumpkin et al. 2006).

En resumen, la innovacion empresarial se puede definir como la voluntad de
apoyar a la creatividad y la experimentacion en la introduccion de novedades en
productos o servicios, el liderazgo tecnoldgico y en el desarrollo de nuevos
procesos. Por lo tanto, la innovacién surge cuando las ideas pasan de ser un
descubrimiento a utilizarse en la realidad productiva y en cualquier caso, la
innovacion es un componente importante de la orientacién emprendedora ya que
refleja el medio por el cual las empresas persiguen nuevas oportunidades. La
evidencia es que la innovacion puede tomar varias formas, y puede incurrir a lo
largo de un continuo, desde una simple voluntad de cualquiera a probar una nueva
linea de producto a un compromiso apasionado para dominar los nuevos productos o

los avances tecnoldgicos (Lumpkin y Dess, 1996, 2001).

La proactividad implica un esfuerzo constante por tomar la iniciativa y
anticiparse a los movimientos de la competencia. Webster (1991) define la
proactividad como "actuar en prevision de futuros problemas, necesidades o
cambios”, es decir, como la accion anticipada que se lleva a cabo en los entornos en

los que se opera (Parker et al., 2006).

Los principales aspectos que definen la proactividad son la anticipacion y la
planificacion. La anticipacion se basa en la imaginacion de los escenarios futuros
posibles; representa una vision sobre un producto o servicio, beneficio, coste o
situacion que puede existir en algin momento del futuro y sirve de ayuda para
comprender y procesar la informacion (Weick et al., 1999; Weick y Roberts, 1993;
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Karniol y Ross, 1996; Taylor et al., 1998). La planificacion se refiere a la
preparacion por adelantado de una determinada tarea, proyecto, actividad o accion
donde se describen los pasos que se prevé sequir. (Little, 1983; Ajzen, 1991; Nurmi,
1991; Fresey Fay, 2001; Grant, 2008).

Stevenson y Jarillo, (1990), estudiaron la formacion de conductas proactivas
en empresas emprendedoras conceptualizando la proactividad como la basqueda de
oportunidades de negocio para obtener ventajas frente a la competencia. Esta es una
visién consciente de la proactividad vista como la perspectiva de vision de futuro
que implica la introduccion de nuevos productos y actuar en prevision de la
demanda futura para crear un cambio y poder influir en el ambiente. Mediante la
proactividad la empresa se esta orientado al cambio, y su objetivo principal se centra
en alternar significativamente los contextos en los que las empresas se ubican. Por lo
tanto, se observa que la proactividad puede ser crucial para una orientacion
empresarial, ya que sugiere una perspectiva de futuro que se acompafia de la
actividad innovadora (Ashforth y Fried, 1988; Covin y Slevin, 1989; Baterman y
Crant, 1993; Weick y Roberts, 1993; Langer, 1989; Lumpkin y Dess, 1996,1997;
Crant, 2000; Sternberg, 2000; Frese y Ay, 2001; Grant, 2007).

Resumiendo, la proactividad requiere que se esté constantemente rastreando
el entorno para poder identificar nuevas oportunidades emprendedoras y
capitalizarlas antes que los competidores. Esto pone de relieve que la proactividad
no se limita a un Unico conjunto de acciones, mas bien se puede entender como un
proceso aplicable al conjunto de acciones a traves de la anticipacion, y la
planificacion para tratar de obtener un impacto. Es decir, la busqueda de la
oportunidad de mercado para actuar de forma oportunista y poder influir en las
tendencias o para crear demanda (Weick, 1979; Lumpkin y Dess, 1996, Kreiser, et
al., 2002; Grant, 2008).

El concepto de la asuncién o la toma de riesgos es una cualidad que se utiliza
con frecuencia para describir el espiritu empresarial (Covin y Slevin, 1989; Lumpkin
y Dess, 1996,1997). La asuncion de riesgos, muestra la voluntad de los empresarios

de asumir riesgos calculados relacionados con su actividad empresarial (Brockhaus,
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1980). En 1800, John Stuar Mill ya argumentd que asuncion de riesgos era uno de
los atributos primordiales de los emprendedores (McClelland, 1960). El riesgo tiene
varios significados en funcion del contexto en el que se aplique, pero
fundamentalmente se trasmite como la sensacion de incertidumbre (Gasse, 1982).
En un ambiente financiero, el riesgo se utiliza en el contexto del retorno, donde se
especifica la probabilidad de una pérdida o un resultado negativo. Esta es
esencialmente la definicion que adoptaron Miller y Friesen (1978) cuando definieron
la asuncion de riesgos como el grado en que se estd dispuesto a asumir
compromisos, es decir, recursos arriesgados con una probabilidad razonable de
fracaso. Sin embargo, Brochaus (1980), define la propension en la asuncion de
riesgos como “la probabilidad percibida de recibir las recompensas relacionada con

los resultados positivos de una situacion de riesgo.

Las empresas con orientacion emprendedora a menudo se caracterizan por
promover riesgos controlados en su comportamiento en aras a la obtencion de altos
rendimientos asociados a las nuevas oportunidades en el mercado. Se puede
argumentar que todas las oportunidades de negocio que impliquen algun tipo de
innovacion, van asociadas con dosis elevadas de incertidumbre e implican algln

grado de riesgo.

Lumpkin y Dess (1996) sugieren dos componentes adicionales del concepto
de orientacion emprendedora que estan intensamente relacionadas con las anteriores:
la autonomia o libertad de personas y equipos para desarrollar e implantar nuevas
ideas; y la agresividad competitiva o actitud desafiante hacia los competidores. La
autonomia se refiere a la accion independiente de un individuo o un grupo acerca de
una idea o vision. Dentro de las organizaciones, se refiere a la libertad que se les
concede a las personas o0 a los equipos para que puedan ejercer su creatividad y
generar ideas prometedoras, es decir, la creacion de un comportamiento autonomo
para poder realizar cambios que puedan dar lugar a mejoras. En general, significa la
capacidad y la voluntad de auto-dirigirse hacia la blsqueda de nuevas
oportunidades. La agresividad competitiva, se refiere a la intensidad de desafiar a
sus competidores para lograr la entrada a un mercado o mejorar su posicion, es

decir, para superar a rivales de la industria en un mercado.
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Tal y como se ha podido observar, la orientacion emprendedora es un
concepto multidimensional, que se aplica tanto a las organizaciones como a los
individuos (Stevenson et al., 1985, Mukjerji et al., 2009), y se demuestra por el
grado en que los directivos estan dispuestos a asumir riesgos relacionados con la
empresa y para favorecer el cambio y la innovacién con el fin de obtener una ventaja
competitiva (Miller, 1983; Covin y Slevin, 1988). A nivel de empresa, la orientacién
emprendedora se refiere a los procesos, practicas y actividades que promueven que
se desarrollen nuevas oportunidades (Child, 1972; Van de Ven y Poole, 1995;
Lumpkin y Dess, 1996), que se toleren niveles elevados de riesgo y que se

promuevan comportamientos proactivos (Lumpkin y Dess, 1996).

Existen investigaciones que corroboran la importancia de la orientacion
emprendedora en los resultados de las empresas. Estos trabajos argumentan que la
orientacion emprendedora permite a las empresas tener una mayor propension hacia
la busqueda de nuevas oportunidades lo que les capacita para responder rdpidamente

a los cambios ambientales (Krauss et al. ,2005 Chow 2006).

Por lo tanto, una empresa con una orientacién emprendedora es aquella que
estd dispuesta a asumir proyectos de alto riesgo a cambio de resultados mas
satisfactorios y asumen una postura agresiva en la busqueda de oportunidades. A
menudo son estas empresas las que inician acciones que luego la competencia tiende
a responder. Es decir, que normalmente, son las primeras a lanzar o comercializar

nuevos productos (Khandwalla, 1977).

En definitiva, las empresas emprendedoras son aquellas que tienden a
desarrollar proyectos creativos e innovadores que se anticipan a las oportunidades
del entorno y a las iniciativas de los competidores y cuyas expectativas de
recompensa estdn acompafiadas de importantes dosis de riesgo calculado. Este
comportamiento les proporciona un ‘“conocimiento de emprender” que suele estar
detras de la capacidad de las empresas emprendedoras para renovar sus ventajas
competitivas (Alvarez y Busenits, 2001; Wiklund y Sheperd, 2003; Ripollés y Blesa,
2006). Por el contrario, las empresas no emprendedoras tienden a tomar una

posicidn reactiva y adversa al riesgo basada en el seguimiento e imitacion de los
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competidores. Segun Barringer y Bluedorn (1999), las empresas sin orientacion

emprendedora adoptan una postura de ‘esperar y ver’.

2.2.- LAS REDES EMPRESARIALES-NETWORKING.

Las redes son una herramienta importante para los empresarios (Dubini y
Aldrich, 1991) ya que les ayudan a identificar las oportunidades internacionales, a
establecer credibilidad y a la creacion de estrategias de cooperacion y alianzas
estratégicas (Oviatt y McDougall, 2005). Es por ello que numerosos estudios han
tratado de analizar el concepto de red desde una vertiente empresarial (Oviatt y
McDougall, 1994; Bell, 1995; Coviello y Munro, 1995; Achrol y Kotler, 1999;
Adler y Kwon, 2002; Oviatt y McDougall, 2005; Casson y Giusta, 2007; Zhou et al,
2007).

A lo largo del tiempo, muchos han sido los estudiosos que se han centrado en
las redes como objeto de su investigacion para analizar su disefio organizativo y para
ver como son de Utiles o de apropiadas para determinados tipos de industrias
globales caracterizadas por la alta tecnologia, el alto crecimiento y los proyectos
empresariales (Crouse, 1991; Dubuni y Aldrich ,1991).

Las redes empresariales son un concepto muy importante a la hora de
entender el comportamiento empresarial de las nuevas empresas internacionales ya
que estas empresas dependen de sus relaciones para obtener recursos y la
legitimidad necesaria para operar internacionalmente (Miles y Snow, 1986; Larson,
1991; Johanson y Matson, 1992; McDougall et al., 1994; Bell, 1995; Coviello y
Munro, 1995).

En la teoria de redes, los mercados son descritos como un sistema de
relaciones entre varios jugadores, incluyendo clientes, proveedores, competidores y
organismos de apoyo publico y privado. Las redes empresariales, promueven un
marco para el andlisis de las situaciones de negocio sobre determinadas empresa, asi
como la naturaleza y las implicaciones de las diferentes acciones de los participantes

en las relaciones (Ford, 2004).
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La definicidn del concepto de red ha evolucionado a lo largo del tiempo. Se
considera que las redes implican un grado de interaccion considerable entre
empresas, ayudan al procesamiento de la informacion, a la creacién del
conocimiento y al aumento de la capacidad de adaptacion a otras empresas (Birley
1985; Achrol y Kotler, 1999; Gulatui y Gargiulo, 1999; Borgatti y Foster, 2003;
Ford, 2004; Bouncken, 2005; Chen y Wang; 2008; Fletcher; 2008).

Las redes empresariales estan formadas por nodos (actores) individuales y las
conexiones que se generan de éstos siempre que estos tengan mas de un contacto
analizable. Es decir, es una coalicién interdependiente de tareas o de habilidades
especializadas o entidades econdémicas (empresas independientes 0 autdnomas,
unidades de la organizacion), que operan sin control jerarquico, pero que estan
integradas por una densa conexion lateral, la mutualidad y la reciprocidad, en un
sistema de valores compartidos que define “pertenencia” a las funciones y

responsabilidades (Achrol y Kotler, 1999; Witt, 2004).

Las redes son un sistema de agentes —como minimo tres (Bouncken, 2005)-
unidos por lazos formales que suelen materializarse mediante algin contrato
administrativo; o informales como son las relaciones con distintos miembros de la
familia o con amigos (Coviello y Munro, 1995). El conjunto de empresas unidas por
lazos formales constituyen redes estratégicas de empresas y se escapan al &mbito de
estudio de esta investigacion. Por lo tanto, en este trabajo nos centramos en el

estudio de las redes formadas por lazos informales.

En este sentido, las redes se consideran como una construccién social que
facilita el cambio organizativo y el crecimiento empresarial (Skarza, 1990; O'Donell
et al. 2001; Hoang y Antoncic, 2003; Drakopoulou-Dodd et al, 2006). Las redes
pueden ayudar a las empresas a exponerse a nuevas oportunidades, obtener
conocimientos y/o experiencias y beneficiarse de los efectos sinérgicos de los
recursos compartidos (Bass et al., 2004; Chettu y Holm, 2000 y Turnbull, et al.,
1996). Las colaboraciones informales exponen a la empresa a nuevas ideas, mejoran

su comportamiento innovador y su capacidad tecnoldgica (Hagedoorn y Duysley,
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2002) y funcionan como un dispositivo de enlace a otros agentes (Anderson et al.
2010).

Las redes ayudan tanto al individuo como a la empresa a poder captar los
recursos que poseen otras empresas, pudiendo asi mejorar su eficacia (Davidsson y
Honig, 2003; Jack, Drakopoulou-Dodd y Anderson, 2004; Hite, 2005; Ozcan &
Eisenhardt, 2009; Slotte-Kock y Coviello, 2010). Minitti (2005) apunta la
importancia que tienen las habilidades de los propios empresarios a la hora de
conocer a las personas con recursos complementarios dentro de las redes (Gilmore et
al. 2006). Las redes también se utilizan para conocer qué sucede en mercados que
pueden considerarse como complicados (Olknnen et al., 2000; Gilmore et al., 2006).
De esta manera, las redes parecen configurarse como un elemento fundamental de la

creacion de empresas (Jack, Anderson, y Drakopoulou-Dodd, 2008).

Las redes pueden considerarse también como un elemento fundamental en el
proceso de crecimiento empresarial (Freel, 2002). Aunque el crecimiento se percibe
como una caracteristica esencial de la conducta empresarial (Sadler-Smith et al.,
2003), el proceso real de crecimiento se reconoce como algo complejo y que

requiere mayor una concepcion social (Krueger, 2000; Pastor y Wiklund, 2009).

Para comprender el crecimiento empresarial es necesario considerar la
influencia que en el mismo pueda tener las redes de las que forma parte el
empresario (Jarillo, 1989; Chell y Baines, 2000; Huggins, 2000; Lechner y Dowling,
2003). Sin embargo, Dutta y Thornhill (2007) sostienen que la mayoria de las
investigaciones sobre el crecimiento han tenido en cuenta la relacion que existe entre
las caracteristicas de las empresas y el crecimiento del negocio pero no han
estudiado la influencia que en dicho crecimiento tienen las redes sociales (Merz, et
al., 1994; Lechner y Dowling, 2003; Slotte-Kock y Coviello, 2010).

Otro aspecto importante dentro del estudio de las redes es el Capital Social.
El capital social en una relacion permite a la empresa aprovechar los recursos de
conocimiento de otros socios que forman parte de las redes. A traves de las

interacciones sociales, las empresas son capaces de aumentar la profundidad,
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amplitud y eficacia de los intercambios de conocimientos mutuos (Lane y Lubatkin,
1998).

El estudio del capital social ha sido una importante area de trabajo en
creacion de empresas como ya observamos en el capitulo anterior, ya que esta unido
a la red de relaciones que establecen los empresarios incluso antes de la creacion de
empresas. La hipotesis subyacente en estos trabajos es que la buena voluntad es uno
de los recursos mas valiosos de los que puede disponer un empresario, ya que actia
como un facilitador del intercambio de informacién y conocimiento asi como de

otros recursos (Adler y Kwon, 2002).

Las principales caracteristicas que tienen que ver con el capital social son la
confianza, la reciprocidad, la honradez y la reputacion gque facilitan la realizacion de
transacciones econdémicas (Coleman, 1988; Burt, 2000; Bowey y Easton, 2007), y es
por ello que el capital social se considera un recurso relevante para la creacion de la
empresa. (Nahapiet y Ghoshal, 1998). En efecto, los activos del capital social de un
equipo empresarial pueden beneficiar a las empresas (Packalen, 2007). Hite (2005)
sostiene que “la naturaleza, el alcance y los tipos de interaccion social que tienen
lugar entre un empresario y de sus redes son fundamentales para construir y hacer
crecer las organizaciones”. Asi, las redes en las que los empresarios estdn inmersos
en un aspecto importante para el crecimiento. Esto es debido a que el crecimiento en
los nuevos mercados se refuerza a través del conocimiento y de la reputacion de los

miembros de la red (Anderson et al. 2010).

En numerosas ocasiones las empresas que utilizan las redes para explotar las
oportunidades, tienen una interdependencia mutua y son altruistas con los miembros
de su red. Gracias a esto, se apoyan formando estructuras que les ayudan a obtener
un exito mutuo. En estos casos, el beneficio obtenido, no es Unicamente para una
sola empresa sino de todas las empresas que forman parte de la red, ya que todas
colaboran y ayudan a diversificar los riesgos, a mejorar sus competencias y a
alcanzar mayores resultados que les proporcionen éxito dentro del mercado
(Sarasvathy y Dew, 2008; Bahn et al, 2009).
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Las redes empresariales pueden ofrecer una nueva perspectiva sobre los
procesos de internacionalizacion de las empresas, especialmente para las
organizaciones mas pequefias, cuyo desarrollo tiende a ser dependiente de las

relaciones con los otros (Alexon y Easton, 1992; Bridgewater, 1992).

Segun Coviello y Munro (1995) la comprensién de los procesos de
internacionalizacion de las empresas emprendedoras se enriquece cuando se amplia
el analisis més alla de las acciones de la empresa individual y se aborda el impacto
de la funcion y la posicion de las empresas que participan en las redes. A través de
los contactos de la red, pueden surgir las oportunidades para la toma de decisiones
estrategias de los directivos de las empresas. Estos contactos pueden ser formales

(por ejemplo, relacionados con la empresa) o informales (familia, amigos, etc.).

Cuando las influencias de red se combinan con el mercado las empresas
pueden llegar a participar mas rapidamente en mercados extranjeros y se pueden
vincular con las oportunidades surgidas de wuna red de relaciones. El
aprovechamiento de esas oportunidades, puede crear una dependencia entre las
empresas de las redes que les animen a trabajar conjuntamente y hagan que estas
empresas emprendedoras puedan llegar a estar dispuestas a sacrificar algo de control
individual con el fin de complementar 0 mejorar sus debilidades para alcanzar un

mayor acceso al mercado (Coviello y Munro, 1995).

2.3.- LA ORIENTACION EMPRENDEDORA DE LA RED.

Los investigadores han considerado dos perspectivas principales a la hora de
estudiar las redes empresariales y sus efectos: la perspectiva estructural y la de

gestion.

La perspectiva estructural examina como la estructura de las redes y la
calidad de las relaciones influyen en los recursos y en los comportamientos de las
empresas (Batjargal 2006; Hoang y Antoncic 2003). Tradicionalmente, esta
perspectiva considera la influencia de las redes mediante el analisis de tres
dimensiones: la primera dimensién considerada se centra en el estudio de la

influencia de la estructura de la red y de las posiciones que ocupan cada uno de los
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miembros o agentes de la red en la estructura de la red (dimension estructural); una
segunda dimensién estudia la influencia de las las caracteristicas de las relaciones
entre los miembros de la red en el comportamiento empresarial. Se analiza la
importancia de factores como la confianza o la durabilidad en el tiempo de la
relacion (dimensién relacional); y, finalmente, una tercera dimensién investiga la
influencia en el comportamiento empresarial de los distintos tipos de recursos que se
intercambian en la red (dimension de recursos) (Batjargal 2006; Hoang & Antoncic
2003).

La principal hipdtesis subyacente en estos trabajos es que las empresas que
estan socialmente mejor conectadas, tienen acceso a recursos mas valiosos. Esto es
debido a que gracias a la estructura de la red y a la calidad de las conexiones que
existen entre los miembros de la red, las empresas tienen un mayor acceso a
distintos recursos (Burt 1992, 2000).

La perspectiva de gestion de las redes, pone de manifiesto la importancia de
considerar “qué hacen los empresarios para crear y dar forma a sus redes
empresariales” en vez de analizar aspectos estructurales de la red. Esta perspectiva
se basa en el supuesto general de que el hecho de simplemente formar parte o estar
en una red no crea valor para las empresas. Se considera que el valor, Gnicamente se
crea a partir del uso positivo y adecuado, por parte de los empresarios, de los
recursos que se encuentran dentro de la red (Johanson y Vahlne 2009). Para los
investigadores que promueven esta perspectiva, la gestion de las redes empresariales
es un elemento clave en la determinacion de la competencia de la red y en el
rendimiento de las empresas. Como consecuencia de ello, distintos estudios se han
centrado en estudiar como se gestionan los distintos contactos para configurar una
red Optima para la empresa. Segin Vissa y Bhagavatula (2012) esto se refiere a la
modificacion de la composicion de la red causada por la entrada o salida de distintos
miembros en la misma, consiguiendo asi un cambio en su composicion. Es por ello
que se destaca la importancia de contar con los socios adecuados y, por este motivo,
la gestion dentro de las redes consiste en asignar recursos a las distintas relaciones

en funcion de su potencial (Ritter et al., 2002). Asi pues, se sefialan distintas tareas
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especificas relacionadas con el intercambio y la coordinacion destinadas a iniciar,
usar, desarrollar, crear rutinas o disolver relaciones (Hoang y Antoncic 2003; Ritter,
Wilkinson y Johnston 2004; Slotte-Kock y Coviello 2009). Del mismo modo, se
destaca también la importancia de tener 0 mantener una posicion central en la red ya
que les permite a las empresas poder entrar en procesos y tener informacion
privilegiada relevante (Johansson y Vahine 2009; Hoang y Antoncic 2003; Slotte-
Kock y Coviello 2009).

La mayor critica a esta investigacion es que casi todos los estudiosos tratan
las relaciones como algo inconexo y proponen estrategias para gestionar cada
contacto de manera individual y no para la gestion de la red (Ritter et al. 2004). Si
nos centramos Unicamente, en las actividades de las redes individualmente
solamente podremos entender los beneficios que una empresa obtiene de forma
unilateral a partir del aprovechamiento de las habilidades de sus socios y a través de
su propia actividad, pero no los beneficios derivados de los efectos sinérgicos
propios del trabajo en red (Khana et al., 1998). Estos beneficios se corresponden de
la aplicacién colectiva del aprendizaje que todas las empresas tienen como
consecuencia de ser parte de la misma red (Khanna et al., 1998). Sin embargo, en
este sentido, a excepcion de los estudios de Ritter et al. (2002, 2004), poco se sabe
sobre la forma en las que las empresas que forman parte de una red, activan el
desarrollo del conjunto de actividades de gestion para materializar de forma efectiva
los beneficios resultantes de la accidn sinérgica propia de las redes. Estos autores
sugieren cuatro tareas de gestion de la red que consideran efectivas: la planificacion,

la organizacion, la dotacion personal y el control (Ritter et al 2002, 2004.).

Ritter et al. (2004) reconocen que en las redes empresariales las empresas
participan en un proceso de auto-organizacion, siguiendo una estrategia que puede
emerger de forma ascendente desde las micro-interacciones que se pueden dar en las
empresas involucradas (Wilkinson y Young, 2002). Sin embargo, resaltan la
importancia que tiene planificar estrategias de gestion (Ritter et al. 2004). La
principal razén en favor del uso de estrategias planificadas se debe a la necesidad de
integrar las contribuciones de los diferentes actores en la red con el fin de desarrollar

los beneficios comunes (Ritter et al. 2004). Pero por otro lado, también se reconoce
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que hay situaciones en las que no se puede planificar una estrategia de red, ya que en
ocasiones no se puede seleccionar a los socios de la red o no se puede influir en su
comportamiento. Son en estas situaciones cuando las tareas de gestion identificadas
por estos autores no son del todo apropiadas (Ritter et al 2002, 2004; Ritter y
Gemiinden, 2003). En estas situaciones, todas las empresas de la red, participaran de
forma simultdnea en la gestién de las estrategias resultantes de sus acciones
conjuntas, por lo que cobra especial importancia la orientacion estratégica
compartida por todas las empresas que forman parte de la red ya que no se puede

definir a priori una estrategia de red.

Las nuevas empresas internacionales, al carecer de recursos, se encontraran la
mayoria de las veces en situaciones en las que no pueden definir a priori una
estrategia para su red, por lo que trataran de que las empresas que formen parte de su
red compartan una orientacion estratégica que les favorezca su crecimiento
internacional. En este trabajo argumentamos la importancia del desarrollo conjunto

de una orientacién emprendedora de la red para las nuevas empresas internacionales.

Existen estudios previos que demuestran que la composicion de equipos de la
alta direccion influyen en la orientacion emprendedora de las empresas (Auh and
Menguc, 2005; Brunninge et al, 2007; Gabrielsson, 2007; Srivastava y Lee, 2005;
Zahra, 1996; Zahra et al, 2000) y esto también cumplirse en el caso de las redes

empresariales.

La orientacion emprendedora de la red plantea algunos retos, tales como que
los miembros que forman parte de la red, acepten que a través de ella, tienen menos
poder individual para desarrollar un comportamiento emprendedor. Las redes
formadas por contactos informales se caracterizan porgue sus miembros colaboran
de forma voluntaria, creando un dialogo con un claro enfoque en la solucién de
problemas y en la basqueda de la performance conjunta (Wincent et al., 2013). No
existe un lider de la red que define la estrategia que debe seguirse por las empresas

de la red, sino que de manera emergente

Las empresas que forman parte de una red se coordinan para desarrollar

comportamientos conjuntos. Segun esta perspectiva, los enlaces y las relaciones de
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confianza entre ellas, tienen un papel importante, y esto es lo que puede ayudar a
que estas empresas desarrollen acciones conjuntas (Human and Provan, 1997;
Provan y Kenis, 2007; Wincent, 2008, Wincent et al., 2014).

La principal diferencia que encontramos entre la orientacion emprendedora a
nivel de empresa y la orientacion emprendedora de la red, es que ésta es una
orientacion que tiene participacion colectiva, y se basa en los esfuerzos conjuntos de
los miembros que forman parte de las red asociados a las dimensiones de la
innovacion, la proactividad y a la predisposicion de asumir riesgos de una forma
conjunta y beneficiosa para todos. La innovacion se refiere a que la creacion de
nuevos negocios se realiza a través de la reelaboraciéon de una oferta de productos
y/o de servicios, la identificacion de nuevos mercados para todos los miembros. Con
ello, todos ellos, se aprovechan o se pueden aprovechar de las tecnologias que se
desarrollen y que les pueden servir como base para nuevos productos, servicios o
instalaciones. La proactividad dentro de la orientacion emprendedora de la red tiene
su razon de ser entendiéndose como los movimientos que los distintos miembros
realizan conjuntamente y que ayudan a las empresas de la red a explorar nuevas
oportunidades o ideas y a actualizarse para poder trabajar conjuntamente. La
asuncion de riesgos se refiere a la audacia para promocionar los experimentos y
embarcarse en nuevos retos que son inciertos. Es decir, los riesgos que se asumen y

que son derivados de las actividades que realizan conjuntamente.

A continuacion se puede observar una tabla (tabla 2.2) con las principales
diferencias de la conceptualizacion comin de las dimensiones de la orientacion

emprendedora a nivel de empresa y de la orientacion emprendedora de la red.
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Tabla 2.2: Conceptualizacidn de las dimensiones de la orientacion emprendedora
y de la orientacion emprendedora de la red.

DIMENSIONES ORIENTACION ORIENTACION
EMPRENDEDORA EMPRENDEDORA DE LA RED
INNOVACION Cuando la empresa “Se dedica | Cuando las redes gestionan la toma

a la creatividad y a |la
experimentacion a través de la
introduccion de nuevos
productos y servicios o nuevas
tecnologias o procesos”.

de decisiones para la introduccion
de nuevos productos o servicios,
de procesos de | + D o de las
patentes en las organizaciones de
lared

La capacidad de innovacién de la
red no se limita a reflejar el
numero acumulado de nuevos
productos o servicios de las
empresas miembros o de sus
avances tecnoldgicos.

Se excluye especificamente a los
productos y servicios que las
empresas miembros han
desarrollado por su cuenta.

PROACTIVIDAD

Cuando la empresa “Busca
oportunidades y tiene
perspectiva de futuro para la

Se refiere a la preferencia de las
redes para “luchar por la red para
poder mantenerse por delante de

introduccion de nuevos | la competencia y la demanda
productos o servicios de | futura”
vanguardia 'y actia en|Captura a nivel de red, Ia
prevision de la demanda | introduccion de productos o de
futura” servicios que las empresas
miembros desarrollan de una
forma conjunta y la ambicion de la
propia red para ser los primeros en
actuar dentro de su industria.
PREDISPOSICION | Cuando la empresa “Toma | Cuando la red lleva a cabo acciones

A ASUMIR
RIESGOS.

medidas desconocidas y se
comprometen en entornos
gue son inciertos”

Las empresas asumen por ellas
mismas todo el riesgo que
conlleve la accion o medida
llevada a cabo.

audaces y/o compromete
importantes recursos en dominios
inciertos.

Las empresas que son miembros de
una red comparten el riesgo, por lo
gue individualmente el riesgo se
reduce a una parte.

Fuente: Adaptado de Wincent et al. (2014)
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Por lo tanto, la creciente popularidad de las redes y el cambio gradual que se
ha producido en la actividad econdmica con la necesidad de las empresas de trabajar
en red, ha provocado la necesidad de estudiar la orientacion emprendedora desde
este nivel. La orientacion emprendedora de la red, podria ser definida como la
promocion de las rutinas y condiciones colectivas para ofrecer oportunidades a las
empresas que forman parte de la red y facilita la participacion de los miembros de la
red en distintas iniciativas proactivas, mediante la participacion conjunta para
promover el desarrollo de innovaciones y el compromiso en de proyectos inciertos
donde se utilizan y combinan nuevos recursos de una forma eficaz (Wincent et al.,
2014).
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En el presente capitulo se procede a definir las variables que conforman
nuestro modelo de estudio como son la capacidad de aprendizaje, la capacidad de
adaptacion, las ventajas competitivas y los resultados en el contexto de las nuevas

empresas internacionales.

3.1.-  DEFINICION DEL __CONCEPTO DE __“CAPACIDAD _DE
APRENDIZAJE”

La teoria de los recursos y capacidades surge, formalmente a partir del trabajo
de Wernerfelt (1984) y se desarrolla con las aportaciones de autores como (Barney,
(1991), Grant, (1991) o Peteraf (1993), entre otros, cuando afirman que las empresas
necesitan tener un conjunto de recursos y de capacidades para ayudarlas a analizar y
cambiar sus perspectivas sobre las actividades que realiza. Se define como recurso al
stock de activos, capacidades, procesos organizativos, informacion conocimiento etc.
que una empresa controla y que le permiten desarrollar e implantar estrategias. Es
decir, se consideran que los recursos de la empresa son el conjunto de activos
tangibles e intangibles que la empresa posee. Por su parte, en términos generales, las
capacidades son una combinacién y una coordinacion particular de recursos que posee
la empresa, es decir, recogen el saber hacer de la empresa (Dess y Lumpkin, 2003;
Iborra et al. 2007).

Sin embargo, muchas y variadas han sido las definiciones que recogen el
concepto general de capacidad. Helfat (1997), define a las capacidades como el
subconjunto de las competencias o capacidades que permiten a la empresa crear
nuevos productos, procesos y responder a las situaciones cambiantes del mercado. Sin
embargo, las capacidades han sido definidas de diferentes formas segun los distintos
autores que las han estudiado, por lo que resulta complicado establecer una definicion
Unica. Por otro lado, cabe destacar que todas tienen elementos comunes de los que se
deducen que las capacidades de las empresa son los procesos y estructuras que ésta va
configurando y re-configurando a lo largo del tiempo para poder adaptarse a los
nuevos entornos y poder aprovechar asi las nuevas oportunidades gque se les plantean

y renovar sus activos para alcanzar o mantener la competitividad ante el entorno tan
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cambiante en el que se mueven.

Para Teece et al., (1997) las distintas capacidades ayudan a las empresas a
construir, integrar y reconfigurar las bases de activos de la empresa. La base de
activos de la empresa en el sentido mas amplio incluye la mano de obra, el capital, la
tecnologia, el conocimiento, los derechos de propiedad, las estructuras, rutinas y
procesos necesarios para apoyar las actividades productivas, es decir, las estructuras
organizativas y las capacidades. Ademas, consideran que una empresa obtiene
ventajas competitivas a partir de las técnicas directivas u organizativas, relacionadas
con la coordinacion, la integracion y el aprendizaje, que les permiten transformar o

reconfigurar sus procesos productivos.

Eisenhardt y Martin (2000), definen las capacidades como rutinas que ayudan
a crear procesos de integracion, reconfiguracion y liberacion para igualar o crear
cambios en los mercados mediante las cuales las empresas llegan a alcanzar nuevos
recursos en los mercados y entornos que emergen, se mueven, evolucionan o mueren.
Para Griffith y Harvey (2001), una capacidad es la creacion de combinaciones de
recursos que sean dificiles de imitar dentro de un entorno de relaciones inter-
organizacionales, sobre una base global que puede proporcionar una ventaja
competitiva. Lee et al. (2002), consideran las capacidades como una fuente mas
reciente de ventaja competitiva como en la conceptualizacion de cémo las empresas
son capaces de hacer frente a los cambios ambientales. Segun Zahra and George
(2002) las capacidades estan esencialmente orientadas al mercado y a los cambios del
entorno y ayudan a las empresas a implementar y configurar de nuevo Sus recursos
para satisfacer las demandas cambiantes de los clientes y estrategias de la

competencia.

Las capacidades también son definidas como un patron aprendido y estable de
la actividad colectiva a través del cual la organizacion sistematica genera y modifica
sus rutinas de funcionamiento en la busqueda de una mayor eficacia (Zollo y Winter,
2002). Zarha et al. (2006) definen las capacidades como la habilidad de reconfigurar
los recursos y las rutinas de la empresa en la que el principal decisor de la misma es el
que muestra y estima cual considera que es la mas oportuna. Otros autores como

Vassolo y Annad (2008) las definen como rutinas que modifican otras rutinas.
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Por lo tanto, las capacidades son las dindmicas de una empresa y se pueden
definir como los procedimientos, procesos, estructuras y conocimientos que ayudan a
construir, integrar y configurar su propia base de activos que, les ayuden a alcanzar
nuevos recursos y nuevas configuraciones rentables dentro de tu entorno empresarial

cambiante.

En una economia basada en el conocimiento global como la actual, las
empresas necesitan ser cada vez, mas proactivas y rapidas a la hora de
internacionalizarse (Autio et al., 2000). La dinamica y complejidad del entorno en el
que actualmente se mueven las empresas hacen que sus competencias se queden
obsoletas rapidamente y les exigen que estén creando continuamente nuevas fuentes
de valor (Schumpeter, 1934; Shumpeter, 1945; Tushman y Nadler, 1986; Henderson y
Clark, 1990; Utterback, 1994: Christensen y Rosenbloom, 1995 y Jiménez y Sanz,
2007).

Asi pues, las nuevas empresas internacionales tienen la necesidad de aprender
rapidamente aquello que precisan para poder desenvolverse en los mercados en los
que operan. Aprender en un mercado extranjero, implica la identificacion vy
comprension de las distintas necesidades de un pais (por ejemplo, normas de
producto, normas de la industria, las necesidades de los clientes), asi como las
tendencias y las capacidades de los competidores locales (Eriksson et al., 1997;
Zaheer y Mosakowski, 1997). Para conseguirlo necesitan desarrollar dos tipos de

capacidades esenciales: la capacidad de aprendizaje y la capacidad de adaptacion.

La capacidad de aprendizaje de las empresas es clave para entender su éxito en
un entorno como el actual, caracterizado por la globalizacion de la economia (Chiva 'y
Camisdn, 2002). Es por ello, que este concepto ha adquirido una gran relevancia en
los ultimos afios tanto en el &mbito académico como en el empresarial (Fiol y Lyles,
1985; Senge, 1990; Huber, 1991; Dodgson, 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995; Slater y
Narver, 1995; Bontis et al., 2002, Argote, 2011).

La capacidad de aprendizaje de las empresas se define como “el proceso
mediante el cual se desarrolla el conocimiento a través de relaciones de accién-

resultado dentro de una organizacion” (Duncan y Weiss, 1974). La capacidad de
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aprendizaje facilita en las empresas que se produzca un cambio en el stock de
conocimiento gque existe en una organizacién (Sanches y Heene, 1997; Sakder-Smisth
et al., 2001). Por lo tanto, sera el resultado de la adquisicién de informacion, su
acumulacion, experimentacion e interpretacion en base a las creencias existentes en la

organizacion.

La importancia de la capacidad de aprendizaje se fundamenta en su capacidad
generadora de conocimiento; es decir, se le considera como un medio para adquirir,
asimilar y explotar distintos tipos de conocimiento con el fin de mejorar la
competitividad de la empresa (Cohen y Levinthal, 1990). Por ello, el conocimiento y
la capacidad de crearlo y utilizarlo son considerados como elementos que inciden
significativamente en la competitividad de las empresas. Son fuentes importantes de
ventajas competitivas dentro de la empresa, ya que el conocimiento y las habilidades
adquiridas en los procesos de aprendizaje estan disponibles para poder innovar en
nuevos productos, procesos 0 servicios 0 para mejorar los existentes y hacerlos mas
eficientes o efectivos (Nonaka et al., 2000). Zahra y George (2002) definen la
capacidad de aprendizaje como una capacidad para crear rutinas organizativas y
procesos estratégicos que permiten que las empresas adquieran, asimilen, transformen

y exploten distintos tipos de conocimiento con la intencion de crear valor.

March (1991) identifico dos tipos de procesos de aprendizaje organizativo que
pueden contribuir a que las empresas desarrollen su capacidad de aprendizaje: la
exploracion y la explotacion del conocimiento. La exploracion es un mecanismo de
busqueda mediante el cual las empresas tratan de identificar como resolver un
problema; e incluye las fases de variacion, experimentacion, descubrimiento e
innovacion. La explotacion implica el uso del aprendizaje en la empresa e implica la
seleccidn de una accién determinada, su implantacion y ejecucion. Es por ello que la
exploracién debe acompafiarse de la fase de explotacidén que implica la aplicacién del
nuevo conocimiento en la base de conocimientos de la empresa. La innovacion en la
empresa requiere de ambos procesos, se deben explorar nuevas fuentes de
conocimiento, pero también integrarlas y aplicarlas en el seno de una organizacion

determinada.

Pagina 87



La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

March (1991) afirmdé que es necesario que exista un equilibrio entre la
exploracién y la explotacion; pues este equilibrio es uno de los factores principales
para la supervivencia y prosperidad de la empresa o sistema organizativo. Para
desarrollar la capacidad de aprendizaje es importante tener en cuenta la influencia de
la experiencia, especialmente en el aprendizaje deductivo que se basa en una
estrategia practica y que se denomina “aprender haciendo”. Pero por otra parte,
también es importante la base de conocimiento que exista en la empresa,
especialmente en el llamado aprendizaje deductivo (Pisano, 2000). Por lo tanto,
ambos tipos de aprendizaje se pueden desarrollar paralelamente dependiendo del

grado de conocimiento adquirido previamente.

Se pueden distinguir distintas corrientes en su estudio, cada una de ellas

caracterizada por una vision particular del proceso de aprendizaje organizativo.

Tsang, (1997), también identifica dos corrientes investigacion que han sido
predominantes en el campo del aprendizaje organizativo: la investigacion
prescriptiva/normativa y la investigacion descriptiva. La literatura prescriptiva analiza
las variables contextuales que facilitan el aprendizaje, es decir, que promueve el
aprendizaje (Nevis, DiBella y Gould, 1995). Algunos trabajo prescriptivos utilizan el
término de capacidad de aprendizaje para referirse a como se “construye y difunde la
capacidad de aprendizaje” (Ulrich et al., 1953), o a como se “desarrolla la capacidad
de aprendizaje organizativo” (DiBella, et al., 1996). De acuerdo con Pedler,
Bourgoyne, y Boydell (1991), una organizacion que aprende es “una organizacion que

facilita el aprendizaje de todos sus miembros y se transforma continuamente”.

Dentro de la perspectiva cognitiva se pueden distinguir dos lineas de
investigacion (Cook y Yanow, 1996). La primera se centra en el aprendizaje
individual como modelo para el aprendizaje organizativo, o dicho de otra manera, se
estudia el aprendizaje organizativo a partir de los procesos de aprendizaje individual
de las personas que integran la organizacion (Cyert y March, 1963; Levitt y March,
1988; Hedberg, 1981; Daft y Weick, 1984; Weick, 1991). Esta linea de investigacion
supone que las empresas pueden aprender ya que poseen capacidades idénticas o
similares a las que tienen los individuos. La segunda linea de trabajo entiende el

aprendizaje organizativo como el aprendizaje de los individuos en contextos
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organizativos (Simon, 1991; March y Olsen, 1975; Shrivastava, 1983). En esta
orientacion se considera que el aprendizaje organizativo es un tipo de aprendizaje
individual que se lleva a cabo en las organizaciones, resaltando la importancia de la
organizacion en el proceso de aprendizaje individual. La mayor parte de los autores
de esta linea de investigacién conciben el aprendizaje organizativo como algo mas
que la suma del aprendizaje individual de sus miembros, enfatizando el papel clave

que las personas y de su aprendizaje (Huysmann, 1999).

A partir de los trabajos de Lave y Wegner (1991) y Brown y Duguid (1991)
surgié una nueva perspectiva sobre el aprendizaje organizativo (Huysman. 1999).
Esta perspectiva se califica como social ya que entiende que el aprendizaje
organizativo surge también de las interacciones sociales, normalmente en el lugar de
trabajo. Se muestra como una alternativa al modelo cognitivo dominante que concibe
al individuo que aprende como elemento clave del aprendizaje organizativo. La
perspectiva social implica que los individuos son seres sociales que construyen juntos
la comprensién de aquello que les rodea, y aprenden de la interaccion social dentro de
sistemas sociales como organizaciones (Gherardi et al., 1998). Es importante destacar
que segun esta perspectiva el aprendizaje organizativo dependera también de las

relaciones sociales del individuo (Blackler, 1993; Elkjaer, 1999).

En esta perspectiva se tiene muy en cuenta la caracterizacion del entorno social
donde tiene lugar el aprendizaje (Gherardi et al., 1998), y en ella se pueden distinguir
a su vez tres maneras de entender el aprendizaje (Easterby-Smith y Araujo, 1999):
como proceso cultural (aprendiendo de las influencias culturales y las interacciones
entre los individuos que conviven) (Lave y Wenger, 1991; Cook y Yanow, 1996),
como construccion social (aprendiendo a traves de intercambios de historias y
experiencias de las personas que conviven dentro de una comunidad) (Brown y
Duguid, 1991) y como proceso politico (aprendiendo a través de la creacion y
desarrollo de rutinas que les ayuden a protegerse de amenazas politicas) (Coopey,
1994). Se concibe el aprendizaje desde una perspectiva dindmica y asocia la
capacidad de aprendizaje de las empresas con su capacidad para introducir cambios
en sus rutinas organizativas que afectan al comportamiento futuro de la organizacion

(Cyert y March (1992). Se ve como parte de la cultura organizacional y el aprendizaje
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mas significativo es algo que tiene lugar como resultado de las interacciones entre las

personas

Sin embargo, no todos los trabajos que plantean o sugieren factores que
facilitan el aprendizaje organizativo lo hacen desde la perspectiva social (Brown y
Duguid, 1991; Weick y Westley, 1996), ya que los hay desde la perspectiva cognitiva
(Hedberg, 1981; Nevis et al. 1995; Tannenbaum, 1997) y la literatura de la
organizacion que aprende (Goh y Richards, 1997; Leonard, 1992; Ulrich et al., 1993).
Todas estas perspectivas muestran distintos planteamientos sobre el proceso del

aprendizaje organizativo, subrayando distintos factores que facilitan el aprendizaje

organizativo tales como los que se resumen a continuacion en la siguiente tabla 3.1.

Tabla 3.1

Resumen de los factores que facilitan el aprendizaje organizativo:

Factores que facilitan el aprendizaje
organizativo

Autores:

La experimentacidn, las nuevas ideas,
la mejora continua o la apertura del
cambio

Hedberg, 1981; Leonard, 1992; Ulrich et al,,
1993; Nevis et al. 1995; Weick y Westley, 1996;
Goh y Richards, 1997 Tannenbaum, 1997

La observacién la apertura e
interaccioén con el entorno

Hedberg, 1981; Leonard, 1992; Ulrich et al,,
1993; Nevis et al. 1995; Goh y Richards, 1997

La aceptacion del error y el riesgo

Hedberg, 1981; Leonard, 1992; Tannenbaum,
1997

La heterogeneidad y la diversidad

Hedberg, 1981; Nevis et al. 1995; Weick vy
Westley, 1996

El dialogo, la comunicacién y la
construccion social

Brown y Duguid, 1992; Leonard, 1992; Nevis et
al. 1995; Goh y Richards, 1997

La formacion continua

Leonard, 1992; Ulrich et al., 1993; Nevis et al.
1995; Tannenbaum, 1997);

La delegacidn y la participacion

Leonard, 1992; Nevis et al. 1995; Tannenbaum,
1997

El trabajo en equipo, la importancia
del grupo, el espiritu colaborativo y la
colaboracién

Brown y Duguid, 1992; Leonard, 1992; Weick y
Westley, 1996; Goh y Richards, 1997

Los trabajadores con deseos de

aprender

Hedberg, 1981; Leonard, 1992; Nevis et al.
1995; Goh y Richards, 1997

El liderazgo comprometido

Ulrich et al., 1993; Nevis et al. 1995; Goh y
Richards, 1997; Tannenbaum, 1997

El aprendizaje como elemento

esencial de la estrategia

Ulrich et al., 1993; Nevis et al.
Tannenbaum, 1997

1995;
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El conocimiento de objetivos y Nevis et al. 1995; Goh y Richards, 1997:
estrategias organizativas y | Tannenbaum, 1997
accesibilidad de la informacion

El sentido del humor vy Ia Weick y Westley, 1996
improvisacién y la creatividad

Fuente: Chiva y Camison 2002

Con la excepcion de Cook y Yanow (1993) que definen el aprendizaje
organizacional desde una perspectiva cultural como la adquisicion, el mantenimiento
0 el cambio de significados a partir de la transmisién y a través de las acciones
colectivas de un grupo, la mayoria de las definiciones implican aspectos de los
cambios cognitivos y conductuales. En este sentido, Shrivastava (1981) define la
capacidad de aprendizaje como el proceso de formacion por el que se desarrolla la
base de conocimiento de la organizacién. Fiol y Lyles (1985) lo definen como el
proceso de las acciones de mejora a través de un mejor conocimiento y comprension.
Estas definiciones sefialan la importancia de los conocimientos, la comprension y
perspicacia del individuo a la hora de entender los procesos de aprendizaje

organizativos.

Sin embargo, también existen otro grupo de autores que resaltan la importancia
de que se produzca un cambio en los patrones de comportamiento como elemento
fundamental del aprendizaje. Es decir, a través del aprendizaje y el procesamiento de
la informacidn recibida, existira una mayor gama de posibles comportamientos para
poder adaptarse a los cambios de una forma maéas efectiva, mejorando asi las
posibilidades de alcanzar unos resultados deseables para las empresas que han

adquirido esos conocimientos (Huber, 1991).

Por lo tando, toda esta revision de la literatura existente sobre aprendizaje
organizativo nos ha permitido concluir la existencia de cuatro dimensiones clave para
entender la capacidad de aprendizaje de una organizacion: el compromiso con el
aprendizaje, la perspectiva de sistema, la apertura y la experimentacion y la

transferencia de conocimientos.

El desarrollo de la capacidad de aprendizaje se basa, en primer lugar, en la
existencia de un fuerte compromiso con el aprendizaje (Stata, 1989; Garvin, 1993).

Este compromiso implica que la direccion debe hacer del aprendizaje un elemento

Pagina 91




La influencia de la orientacion emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas empresas
internacionales

central que influye sobre la obtencién de beneficios a largo plazo (Ulrich, et al., 1993;
Slocum, McGill y Lei, 1994; DiBella et al., 1996; Hult y Ferrell, 1997). Asi, resulta
de fundamental importancia fomentar la participacién en la toma de decisiones (Kim,
1993). Finalmente, se debe asumir la responsabilidad de crear una organizacién capaz
de regenerarse y enfrentarse a nuevos retos. Para ello, debe reconocer o premiar las
ideas innovadoras (Bayley, 1993; Tannenbaum, 1997) y eliminar viejas creencias y
modelos mentales que, aunque validos para interpretar la realidad en un momento
dado, se pueden actuar eventualmente como obstaculos (McGill y Slocum, 1993;
Nonaka y Takeuchi, 1995).

La capacidad de aprendizaje se basa también en la existencia de una
conciencia colectiva que permita ver a la empresa como un sistema formado por
diferentes partes, cada una de las cuales tiene su funcién, pero que acttan de forma
coordinada con el objeto de obtener un resultado satisfactorio (Stata, 1989; Senge,
1999; Leonard-Barton, 1992; Kofman y Senge, 1993; DiBella et al., 1996).
Asimismo, la capacidad de aprendizaje requiere también adelantarse a los cambios y
no solo adaptarse a ellos, permitiendo asi, cuestionar el sistema organizativo vigente
(Senge, 1990; McGill y Slocum, 1993). Esta capacidad supone la apertura a nuevas
ideas y un alto grado de experimentacién (Leonard-Barton, 1992). La predisposicion a
la entrada de nuevas ideas proporciona el espacio necesario para nuevos puntos de
vista, permitiendo una constante renovacién y la mejora del conocimiento individual
(Slocum et al., 1994; Sinkula, 1994, DiBella et al., 1996; Tannenbaum, 1997). De esta
forma, la apertura a nuevas ideas favorece la experimentacion, ya que implica la
busqueda de soluciones innovadoras y flexibles a los problemas actuales y futuros, en
base al posible uso de diferentes métodos y procedimientos (Leonard-Barton, 1992;
Garvin, 1993; Chiva y Camisén, 1999). La innovacion requiere una cultura que
promueva la creatividad y la asuncion de riesgos (Naman y Slevin, 1993; Slokum et
al., 1994; Slater y Narver, 1995).

Por dltimo, la capacidad de aprendizaje implica transferir conocimiento
mediante el desarrollo de equipos de trabajo y/o reuniones entre el personal, los
cuales se configuran como foros idoneos en los que compartir ideas abiertamente
(Stata, 1989; Slater y Narver, 1995; Lei et al., 1999). El papel fundamental de los
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equipos de trabajo en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje ha sido mencionado
en la literatura (DiBella, et al., 1996), con particular énfasis sobre los equipos
multifuncionales (Garvin, 1993; Ulrich et al., 1993; Nonaka y Takeuchi, 1995). Los
equipos de trabajo y las reuniones entre el personal favorecen la diseminacién interna
y la transferencia del conocimiento adquirido de forma individual (Senge, 1990;
Brown y Duguid, 1991; Kofman y Senge, 1993; Nicolini y Meznar, 1995; Hult y
Ferrell, 1997). Contribuyen asi, a crear un cuerpo de conocimiento colectivo que se
materializa en la cultura de la organizacién, en sus rutinas y procesos de trabajo
(Huber, 1991), y que debe ser recuperado y aplicado en diferentes situaciones,
garantizando el aprendizaje constante de la empresa pese a la rotacion de sus
miembros (Simon, 1991).

Huber (1991) distingue cuatro fases en el proceso del aprendizaje organizativo
necesarias para desarrollar la capacidad de aprendizaje de la empresa: la adquisicién
de conocimiento, la distribucion de informacion, la interpretacion de la informacion, y

la memoria organizativa.

En la fase de adquisicion del conocimiento, el conocimiento se adquiere de
distintas formas ya sea un aprendizaje congénito o inherente a la organizacién, un
aprendizaje experiencial a través de la experiencia adquirida, un aprendizaje
intencionado o no intencionado, un aprendizaje indirecto a partir de las estrategias,
tecnologias o procesos administrativos desarrollados por otras empresas, a través de la
incorporacion de nuevos empleados 0 socios que tienen conocimientos que la empresa

no tiene, o a traves de las actividades de investigacion y desarrollo.

En la segunda fase de distribucion del conocimiento, se transmite la
informacion de los conocimientos adquiridos a nivel individual a lo largo de la
organizacion o sujetos susceptible de ese aprendizaje y se realiza principalmente a
través de conversaciones e interacciones entre individuos (Brown y Duguid, 1991;
Koffman y Senge, 1993). Las empresas en numerosas ocasiones, no saben lo que
saben y no tienen registros para ordenar la informacion de la que disponen y por ello
es muy importante que se puedan disponer de procedimientos que faciliten la

transferencia de informacion entre individuos.
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La tercera fase consiste en la interpretacion del conocimiento, y en ella se da
significado a la informacién adquirida y distribuida (Draft y Weikc, 1984) y se
desarrolla un entendimiento compartido, unos esquemas conceptuales y una toma de
acciones comunes a través de un ajuste mutuo (Crossan, et al. 1999). Esta fase implica
la utilizacion de metaforas o procesos cognitivos compartidos entre todos los

miembros de la empresa (Levitt y March, 1988).

Y la ultima fase, la memoria organizativa, consiste en guardar todo el
conocimiento que ha sido creado para poder utilizarlo posteriormente, cuando sea
necesario. Dado que el conocimiento se genera en los empleados, también se
almacena en sus memorias. Las personas son importantes no solo porque retienen
informacion sino porque, ademas, determinan enormemente qué informacion va a ser
adquirida y después va a ser almacenada en la memoria organizativa (Walsh y
Ungson, 1991). Esta se entiende como los artefactos mentales y estructurales que
tienen efectos consecuentes en el rendimiento (Walsh y Ungson, 1991), basandose en
el conocimiento basado y la experiencia (Stata, 1989) y que pueden ser conductores

de las decisiones presente (Walsh y Ungson, 1991).

En este orden de ideas, recientemente también se sugiere la importancia de la
capacidad de absorcion de las empresas como elemento clave de su capacidad de
aprendizaje. Es mas, muchos investigadores han utilizado este concepto para analizar
la capacidad de aprendizaje de las empresas (Huber, 1991; Kim, 1998). Una de las
definiciones més utilizadas sobre este concepto es la utilizada por Cohen y Levinthal
(1990) que define la capacidad que tienen las empresas para valorizar, alcanzar y
asimilar el nuevo conocimiento. Mowerry y Oxley (1995) desarrollan otra definicion
al respecto, definiéndolo como las habilidades requeridas para alcanzar modificar y
transferir el conocimiento. Por lo tanto, esta capacidad de absorcion es un concepto
multidisciplinar que engloba la habilidad de evaluar, asimilar y adaptar el
conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990) o como la combinacion del esfuerzo en la

creacion de una base de conocimiento (Mowerry y Oxlet, 1995; Kim 1998).

En linea con Eishenhard y Martin (2000) y Zahra y George (2002) la
adquisicion, la asimilacion, la transformacién y la explotacion del conocimiento son

conceptos importantes a tener en cuenta a la hora de analizar la importancia del
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aprendizaje.

En primer lugar, la adquisicion se refiere a la capacidad que tienen las
empresas para identificar y conseguir conocimiento que se genera externamente y que
puede ser considerado como crucial en las operaciones de las empresas. A la hora de
alcanzar las distintas rutinas relacionadas con la adquisicion de conocimientos se
tienen también en cuenta los siguientes tres atributos, la intensidad, la velocidad y la
direccién. La intensidad y la velocidad ayudan a la empresa a que se esfuerce a
identificar el conocimiento que puede ser considerado de calidad. La direccion que
tome la organizacion a hora de adquirir y acumular conocimiento puede influir a la

hora obtener de forma méas o menos exitosa el conocimiento externo (Rocha, 1997).

En segundo lugar, la asimilacion de conocimientos se refiere a las rutinas y los
procesos que las empresas tienen y que les permiten analizar interpretar y entender la
informacion que se obtiene de fuentes externas (Szulanski 1996; Kim, 1997b). La
adquisicion del conocimiento externo, puede diferir de unas empresas a otras
(Leonard-Barton, 1995) y eso es debido a que cada empresa puede comprender de una
forma diferente dicho conocimiento (Teece, 1981). La comprension aunque puede

promover el conocimiento que éste se interiorice para ser entendido.

En tercer lugar, es importante que la informacion que se adquiere debe ser
transformada. La trasformacion proporciona a las empresas la capacidad de
desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinacién del conocimiento
existente y del nuevo conocimiento que se va adquiriendo y asimilando. La
transformacién ayuda a cambiar el caracter del propio conocimiento y eso ocurre
cuando una idea 0 una situacion se percibe inicialmente como algo incompatible pero,
tras su analisis puede llegar a ser consistente (Koestler, 1966). En las investigaciones
relacionadas con emprendimiento, y crecimiento empresarial, incluyendo las nuevas
empresas, también reconocen la transformacion como un elemento importante en la
generacion y adquisicion del conocimiento (Zahra et al., 2000; Zhara y George,
2002).

Y en cuarto lugar, la explotacion del conocimiento o la aplicacion de dicho

conocimiento. La explotacion es una habilidad que ayuda a refinar las rutinas y a
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mejorar las competencias con el fin de crear nuevas que sean capaces de transformar
el conocimiento en nuevas oportunidades y actividades. La explotacion del
conocimiento refleja las habilidades que tienen las empresas para incorporar el
conocimiento dentro de sus actividades y operaciones (Tiemessen et a 1997; Van den
Bosch et al., 1999).

Por lo tanto, el conocimiento y la capacidad de aprendizaje de las empresas les
ayudan a predecir con mayor precision la naturaleza y el potencial de los cambios en
el entorno y la idoneidad de las acciones estratégicas y tacticas (Cohen y Levinthal,
1990). Sin este conocimiento, una organizacion es menos capaz de descubrir y
explotar nuevas oportunidades. A través del aprendizaje organizativo, se puede
alcanzar una ventaja sostenible (Hitt, et al., 1999). De hecho, el conocimiento es una
de las mayores capacidades de todos los recursos a la hora de generar una ventaja
competitiva sostenible y de diferenciacion (Miller y Shamsie, 1996; McEvily y
Chakravarthy, 2002). Es por ello, que se considera importante que las empresas
compartan y transfieran sus conocimientos ya que aquellas empresas comparten y
transfieren mejor los conocimientos de los individuos y grupos dentro de ellas que los
mercados y que esto le confiere una dimension competitiva cuando lo llevan a cabo

de una manera eficiente (Kogut y Zander, 1992,1996).

3.2- DEFINICION DEL CONCEPTO DE “CAPACIDAD DE
ADAPTACION”

Con el fin de ser capaces de aprovechar las oportunidades que se dan en un
entorno dindmico de trabajo, las empresas tienen que estar configurando
continuamente su base de activos y sus procesos para conseguir unas ventajas
competitivas sostenibles a esta rapida evolucion de los mercados. Para ello, las
empresas necesitan de recursos y de capacidades que les ayuden a reconocer los
cambios, entender sus consecuencias y ser capaces de reorganizar y configurar los

procesos de las nuevas empresas internacionales.

Por ello, otra de las capacidades que se consideran mas relevantes para las

empresas es su capacidad de adaptacion. Esto es debido a que gracias a ella, se ayuda
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a las empresas a promover los cambios y a mejorar los procesos que se realicen dentro
de las mismas (Collis, 1994; Teece et al, 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece,
2000; Winter, 2003) que les ayudan a adaptarse a los cambios constantes que se
producen en su entorno. La falta de atencion a los cambios externos se puede traducir
en la pérdida de oportunidades y en un mayor riesgo de fracaso (Ansoff, 1965; Miles
y Snow, 1978; Grant, 1991; Urbanos y Star, 1991; Walker et al., 1992 David, 1993).
Por ello, esta capacidad se puede considerar como un factor importante y esencial
para la evolucion y la supervivencia de las empresas (Camuffo y Volpato, 1996;
Forrant y Flynn 1999; Alvarez y Merino 2003).

La capacidad de respuesta a los cambiantes requerimientos del entorno se torna
una cuestion vital, que condiciona el dia a dia del quehacer empresarial. Las nuevas
empresas internacionales no pueden abstraerse de esta necesidad de adaptacion, por lo
que necesitan disponer de mecanismos que les faciliten la renovacion continua (Teece
et al., 1997). Cada vez mas, las empresas deben desarrollar esas capacidades para
poder adaptarse a las nuevas metas y nuevos retos que les marca el entorno y

necesitan coordinar un mayor nimero de procesos (Helfat y Peteraf, 2003).

La capacidad de adaptacion se puede definir como una habilidad que tiene la
empresa a la hora de identificar, capitalizar y aprovechar las oportunidades que
emergen en el mercado (Miles y Snow1978; Chakravathy, 1982; Hooley et al., 1992,
Oktegmil y Greenley, 1997). Dicha capacidad se puede considerar como un requisito
indispensable para las empresas que compiten en mercados que son globales y
dinamicos (Oktemgil y Greenley, 1997; Forrant y Flynn, 1999; Rindova y Kotha,
2001; Alvarez y Merino, 2003; Gibson y Birkinbshaw, 2004; Wang y Ahmed 2007;
Hou 2008). Asimismo, se puede considerar como una habilidad para reconfigurar
recursos y coordinar procesos de forma puntual y efectiva para ajustarse a los cambios
del entorno y se relaciona con la flexibilidad a la hora de aplicar los recursos dentro

de la empresa.

Hrebiniak y Joyce (1985) concluyeron que las empresas con mayor capacidad
de adaptacion son aquellas que perciben facilmente los cambios en su entorno y son
capaces de ver en qué medida les afectan y les ayudan a tomar decisiones que les
permiten adecuarse a las distintas situaciones. Ademas son empresas que pueden
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hacer frente a entornos dindmicos y complejos, ya que tienen la capacidad de
anticipar el cambio antes de tiempo (Walker y Ruekert, 1987; McKee et al., 1989;
Chakravarthy, 1982; Lant et al., 1992)

La adaptacion exige unos cambios que afectan a la estructura de la empresa, y
que suelen requerir como minimo replanteamientos de los comportamientos, actitudes
y hébitos de sus miembros, asi como de las tareas a realizar. En linea con Nonaka
(1994), esta adaptacion se refiere a la discontinuidad o interrupcion en los habitos
usuales en la empresa, que da pie a nuevas actitudes o perspectivas ante nuevas
situaciones en el trabajo. Para poder adaptarse, es necesario replantearse o
cuestionarse las normas, los procesos y los comportamientos para mejorar los ya
existentes o crear otros nuevos mas adecuados. Para que una empresa desarrolle esta
capacidad de adaptacion, debe tener un cierto grado de apertura, por lo menos para
realizar un intercambio de informacion con el entorno, y posteriormente, transmitirla
a la empresa adaptandola a sus circunstancias. Este argumento estd en linea con
Gibson y Birskishaw (2004) que afirma que la capacidad de adaptacion permite
reflejar la habilidad que las empresas tienen a la hora de reconfigurar y coordinar los
procesos y los recursos de forma que puedan ajustarse de una forma eficaz y efectiva

a los cambios que surgen en el entorno.

La capacidad de adaptacion esta relacionada con la flexibilidad en el ajuste de
los recursos de las empresas y es por ello que su desarrollo, ayuda a evolucionar a las
empresas ya que les permite estar adecuandose a los nuevos entornos y
experimentando continuos cambios tanto en sus productos como en Sus Servicios,

procesos o formas de organizarse (Rindova y Kotha, 2001).

Por lo tanto, la capacidad de adaptacion ayuda a la empresa a desarrollar
respuestas adecuadas a las nuevas oportunidades del entorno (Oktegmil y Greenley,
1997).
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3.3.- DEFINICION DEL CONCEPTO DE “VENTAJAS COMPETITIVAS”

La competitividad de las empresas se fundamenta a partir del acceso o de la
posesion de ciertas ventajas competitivas. Uno de los primeros investigadores que
reconocio la importancia y la necesidad de que las empresas deban esforzarse por
conseguir caracteristicas Unicas con el fin de diferenciarse de sus competidores fue
Alderson en 1965. En este sentido, tal y como afirma Hoffman (2000) Alderson fue
considerado como un "adelantado a su tiempo" cuando sugirié que las empresas
debian buscar formas de diferenciarse de sus competidores. Mas de una década
después, Hall (1980) y Henderson (1983) también llegaron a la conclusiéon de la
necesidad de que las empresas poseen ventajas Unicas en relacion con los
competidores para que puedan sobrevivir; y afios mas tarde, Hamel y Prahalad (1989)
y Dickson (1992) discutieron sobre la necesidad de que las empresas aprendieran a
crear nuevas ventajas que las mantuviesen un paso por delante de los competidores
(Hoffman, 2000).

El termino de ventaja competitiva fue popularizado en 1985 cuando Porter
planted los tipos basicos de firmas estrategias competitivas puede poseer, ya sean de

costes bajos o de diferenciacion, para lograr las ventajas competitivas.

A lo largo del tiempo, muchos han sido los investigadores que han contribuido
en la definicion del concepto de ventaja competitiva. Day y Wensley (1988) definen a
las ventajas competitivas a partir de la existencia de habilidades superiores y recursos

superiores.

Prahalad y Hamel (1990) sugieren que las ventajas competitivas se crean a
partir de competencias basicas y esenciales y que las empresas, para tener éxito en el
establecimiento de una ventaja competitiva, deben realizar una buena combinacion y
coordinacion de competencias y recursos unicos y perdurables que les permitan

adaptase rapidamente al entorno.

Para Barney (1991) una empresa tiene ventajas competitivas cuando ésta
desarrolla una estrategia que crea un valor especial y beneficioso que no era capaz de
ser imitado por otras empresas de la competencia. Para este autor, una ventaja

competitiva facilita la consecucion de un beneficio sostenible debido a la
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implementacion de alguna estrategia de creacién de valor Unica e incapaz de ser
implementada y duplicada por cualquier competidor actual o potencial. Ademas,
aflade que las ventajas competitivas deben poseer cuatro atributos: rareza, valor, la

imposibilidad de ser imitadas, y la imposibilidad de ser sustituidas.

Las ventajas competitivas dependen de la posesion de recursos valiosos, raros
y dificiles de imitar. La capacidad que tenga la nueva empresa internacional para

desarrollarlos y utilizarlos explicara sus ventajas competitivas.

Lambin (1995) define las ventajas competitivas como las caracteristicas o los
atributos de un producto que le confieren cierta superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Por su parte Grant (1996) afiade que las empresas gque tienen una ventaja
competitiva obtienen tasas superiores de beneficios. Las ventajas competitivas,
ademas de permitir mejores resultados deben necesariamente poder mantenerlas a lo
largo del tiempo y defenderlas ante la competencia para que no pierdan poder
(Lippman y Rumelty, 1982; Coyne 1986; Ghemawat 1986; Barney, 1991, 1994).

Hunt y Morgan (1995) proponen que los recursos potenciales se clasifican
como financieros, fisicos, legales, humanos, organizativos, informativos y
relacionales. El valor, rareza, inimitable, y la dificultad en la sustitucion son las
caracteristicas comdnmente citadas que proporcionan la l6gica de la base que une los
recursos de la ventaja competitiva. Basado en décadas de trabajo empirico, los
resultados de un reciente meta-analisis apoyan la importancia de estas caracteristicas
de los recursos para el desempefio empresarial (Crook, Ketchen, Combs, y Todd,
2008).

En la siguiente tabla, se pueden observar las principales contribuciones que

ayudaron a desarrollar el concepto de ventaja competitiva.
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Tabla 3.2

Principales contribuciones del desarrollo de las ventajas competitivas

Autor Aportacion

Alderson Es el prepulsor del concepto. Propone la la tecnologia, la legal y la

(1965) geografica como caracteristicas diferenciales de las ventajas y la
segmentacion, los llamamientos de forma selectiva y la diferenciacién
como estrategias relevantes para alcanzar una ventaja competitiva.

Hall (1980) Las empresas que tendran mads éxito serdn aquellas que alcancen
adecuadamente la posicidn de bajos costes y de diferenciacion

Henderson Analiza las ventajas competitivas en comparacion con sus

(1983) competidores y estudia como pueden conseguir o adaptar mejor y con
una mayor rapidez una ventaja que su competencia.

Porter (1985) | Afade la idea de “cadena de valor” como una herramienta basica en el

analisis de las ventajas competitivas.

Coyne (1986)

Explica las condiciones necesarias para que exista una ventaja
competitiva.

Ghemawat
(1986)

Estudian sobre lo que consideran que deben tener las ventajas
competitivas que sean sostenible como son el tamafio que tiene el
mercado de referencia en el que operan, la facilidad de acceso a los
recursos y las restricciones que tienen frente a los competidores.

Day y Wensley
(1988)

Las mayores habilidades y los recursos son considerados como fuentes
potenciales en la determinacién de ventajas competitivas que deben
analizarse tanto desde el punto de vista del cliente como del
competidor

Dierickx y Cool
(1989)

La sostenibilidad de la posicidon de un activo de la empresa se basa en
la facilidad para sustituirlo o cambiarlo.

Hamel y
Prahalad
(1989)

Las empresas no deben buscar ventajas competitivas, deben aprender
la manera de crear nuevas ventajas competitivas para lograr ser
lideres.

Prahalad y
Hamel (1990)

Las ventajas competitivas sostenibles se crean a partir de
competencias esenciales, las empresas deben consolidar sus recursos
y sus habilidades para alcanzar competencias que les permitan
adaptarse de forma rapida a las oportunidades del entorno.

Barney (1991)

Considera que las ventajas competitivas se basan en cuatro
indicadores del potencial de los recursos: el valor, la rareza,, la
dificultad de ser imitados y la dificultad en la sustitucion de los
mismos.

Conner (1991)

Para poder ser distintivos la empresa debe vender un producto o
servicio distintivo para los ojos del comprador o vender un producto
gue sea igual que el de la competencia pero a precios inferiores.

Bharadwaj et
al. (1993)

Consideran que las ventajas competitivas solo existen si el cliente es
capaz de reconocerlas.

Hall (1993)

Identifica recursos que son intangibles que les permite a las empresas
poseer capacidades diferenciales que se traduzcan en ventajas
competitivas sostenibles.
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Peteraf (1993) | Para alcanzar ventajas competitivas se requieren de recursos
superiores, limites frente a la competencia y movilidad de recursos

Day y | La eleccidon de la estrategia a seguir por parte de la empresa y su
Nedungadi reacciéon del entorno dependen de si esta orientada al cliente u
(1994) orientada a la competencia.

Hunt y | Comparan la teoria neoclasica y la teoria de las ventajas competitivas
Morgan viendo como los recursos pueden ayudar a crear ventajas
(1995) competitivas

Oliver (1997) Propone un modelo de heterogeneidad de la empresa que sugiere que
tanto el capital de recursos como el institucional son indispensables

en la generacién de ventajas competitivas sostenibles.

Srivastava et | Definen los activos basados en el mercado en dos categorias, las

al, (1998) relacionales y las intelectuales. Estos recursos altamente intangibles
pueden ser utilizados para conseguir ventajas competitivas siempre
gue sean capaces de afadir valor distintivo a los clientes.

Hoffman Las ventajas competitivas pueden definirse como el beneficio

(2000) prolongado de implementar alguna estrategia de creacién de valor

Unica no simultdneamente siendo implementado por cualquiera de
sus competidores actuales o potenciales junto con la incapacidad para
duplicar los beneficios de esta estrategia

Fuente: Adaptado de Hoffman (2000)

Asi pues en el analisis de las ventajas competitivas lo relevante es determinar
cudles son los recursos de la empresa origen de esas ventajas competitivas. Sin
embargo no todas las combinaciones de recursos y capacidades se convierten en
ventajas competitivas sostenibles y defendibles a largo plazo. Las ventajas
competitivas deben ser consistentes con el valor relativo producido por sus recursos y
sus capacidades y los costes relativos de los recursos necesarios para producir tal
valor (Hunt, 2002).

Las principales caracteristicas o condiciones generales que deben tener las
ventajas competitivas son cuatro: que sus recursos y capacidades sean raros, valiosos,

inimitables, e insustituibles (ver tabla 3.2).
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Tabla 3.2
Condiciones generales que deben tener las ventajas competitivas
Condiciones Caracteristicas
generales
Raros Que los recursos o las capacidades de la empresa sean raros

posibilitan la generacién de mayores beneficios ya que al ser
€scasos no se encuentran en otras empresas de la competencia
(Browman y Ambrosini, 2003)

Valioso Un recurso una capacidad es valiosa cuando se generan rentas
que pueden ser aprovechadas por si mismas. Si los recursos y las
capacidades pueden mostrar menores costes para la empresa que
para sus rivales, estos se pueden diferenciar de la competencia (
Priem y Butlen, 2001b; Browman y Ambrosini, 2000; Browman y
Ambrosini, 2003)

Inimitable Protege a los recursos y a las capacidades de la empresa, de su
imitacidon y conservan las rentas que a partir de ellos se generan.
Para ello se necesita comprender la naturaleza de los recusos y de
las capacidades y la manera de ser creados (Reed y deFillipi, 1990;
Rouse y Dacllenbach, 1999)

Insustutibles Cuando los recursos y las capacidades no pueden ser sustituidas
o remplazadas con facilidad por otrp que produce el mismo efecto.
Este concepto se relaciona con la durabilidad de las ventajas
(Rusmelt, 1984; Dierickx y Cool, 1989: Collis y Montgomery, 1995;
Morgan y Hunt (1999).

Fuente: Elaboracién propia

La rareza de un recurso ayuda a generar a la empresa beneficios superiores
debido a que al ser raro un recurso, se convierte en escaso y no se encuentra en las
empresas de la competencia (Browman y Ambrosini, 2003). Es por ello que el
constructo de ventaja competitiva definido por Ramaswami et al. (2004) trata sobre la
diferenciacion de productos, la percepcion de las oportunidades del mercado y su

capacidad de respuesta, tanto frente a los clientes como frente a los competidores.

Ademas los recursos deben ser valiosos. Los recursos de las empresas pueden
ser una fuente de ventajas competitivas sélo cuando son valiosos. Los recursos son
valiosos cuando permiten a una empresa formular e implantar estrategias que mejoren
su eficiencia o eficacia. Asi que, antes de un despliegue particular de recursos
considerados por la empresa, se deben dar tres condiciones necesarias: la primera es
que la combinacion debe estar habilitada, es decir, que alguien debe tener acceso a

todos los recursos necesarios; la segunda es que el despliegue debe estar motivado
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para que alguien se beneficie de dicha ventaja y en tercer lugar, que la combinacion
de los recursos debe ser viable para que se pueda llevar a cabo y alcanzar alguna
posibilidad de éxito (Penrose, Moran y Ghosal, 1999). Denrell et al. (2003) sostienen
que el exito en el reconocimiento de las oportunidades estratégicas o las opciones, asi
como la flexibilidad constante ayuda a las empresas a generar una serie de ventajas
que les hacen ser mas competitivas y tener unos mejores resultados. La creacion de
valor a través del reconocimiento de la oportunidad empresarial y una orientacion
estratégica proactiva, asi como el valor a través del cual se mantienen disciplinadas
las acciones de direccién, son elementos necesarios de las capacidades en un entorno

dinamico (Jantunen et al., 2005).

Asi pues, al tener unos recursos valiosos, las ventajas competitivas también se
traducen en una mayor calidad en los productos, a traves de una mejor disefio,
embalaje; una mejora de la imagen de marca, unos mejores servicios dirigidos de
forma sensible hacia el cliente (teniendo en cuenta la velocidad de respuesta, el
servicio post-venta o el soporte técnico) (Kimy Lin 988; Cavusgil y Zou, 1994; Pierci
et al 1998; Gant, 1999; Morgan et al., 2004; Kretchen y Hult, 2007; Ha-Brookshire y
Dyer, 2009) y un aumento del valor a través de estrategias de diferenciacion, de
reduccion de costes del aumento de la eficiencia o del aumentos de los ratios de
beneficio (Porter, 1985; Munera y Rodriguez, 1998).

Ademas, los recursos deben ser dificilmente imitables para poder ser la base de
ventajas competitivas sostenibles (Grant; 2010). La inimitabilidad se deriva de la
presencia de mecanismos de aislamientos y de falta de comunicacién (Rumelt 1984)
tales como la ambigiedad causal, la asimetria de la informacién o la complejidad
(Dierickx y Cool, 1989; Reed y DeFilippi, 1990). Estos mecanismos son los que
ayudan a proteger a los recursos y a las capacidades de las empresas de ser imitadas.
Cuanto mas complejos sean los recursos, mas dificiles seran de imitar y por lo tanto
mayor sera la ventaja competitiva frente al resto de empresas de la competencia
(Munuera y Rodriguez, 1998). Asi pues las empresas que tienen unos recursos mas
valiosos y que son inimitables e insustituibles tienen el potencial de alcanzar un
mayor rendimiento (Barney, 1991, Galunic y Eisenhardt, 1994; Barney, 1995;
McGrath et al., 1996; McEvily y Chakravarthy, 2002).
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Por lo tanto, el hecho de que un recurso sea valioso, raro inimitable e
insustituible marca la diferencia y ayuda a identificar a la empresa, al producto,
servicio o recursos en un momento del tiempo (Barney, 1991; Browman y Ambrosini
2003), generando un valor superior al de la competencia (Shermen, 1992) de manera
sostenible en el tiempo (Day y Wensley, 1988). Y ademas de todo esto, las ventajas
competitivas deben ser sostenibles a lo largo de un periodo de tiempo. Se considera
que una ventaja competitiva es sostenible, cuando ain continta existiendo después de
que los esfuerzos por duplicarla hayan cesado. Desde este punto de vista, la
sostenibilidad de la ventaja competitiva depende fundamentalmente de tres elementos:
la existencia de barreras a la imitacion (Rusmelt, 1984), la capacidad de los
competidores para imitar las innovaciones (Ghemawat, 1991) y el nivel de dinamismo
del entorno sectorial.

En resumen, una ventaja competitiva puede ser definida como la habilidad
para obtener un valor superior al de otros rivales (Rumelt, 1984; Barley, 1986;
Prahaland y Hamel, 1990; Bogner y Thomas, 1994). Un rendimiento superior que
puede ser expresar en términos de valor sobre los clientes, es decir, el valor se puede
entender como la diferencia entre los beneficios que se reciben y los costes en los que

se incurren tanto al adquirirlo como a través del uso (Slater, 1996).

3.4. DEFINICION DEL __CONCEPTO DE _ RESULTADOS
EMPRESARIALES:

La importancia del rendimiento dentro de la gestion estratégica justifica la gran

atencion que se le ha prestado a su conceptualizacion y a su medicion

Uno de los aspectos que se tienen que tener en cuenta a la hora de evaluar los
resultados de las empresas es el concepto del valor, el valor econdmico asociado a un
producto o servicio. El valor se puede considerar como el beneficio monetario o la
percepcion positiva de un producto/ servicio, recurso o activo. Dos de los propositos
mas importantes de las nuevas empresas internacionales son, en primer lugar crear
valor para sus clientes y en segundo lugar, que parte de ese valor se derive en forma

de beneficios para que la empresa pueda prosperar y seguir adelante (Grant, 2010).
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El rendimiento es y ha sido un tema recurrente y de interés tanto para
académicos como para directivos o empresarios en ejercicio. Los académicos, han
estudiado, discutido y se han preocupado por la terminologia, los niveles de analisis y
las bases conceptuales para evaluar el rendimiento. No existe consenso sobre cuales
son las medidas mas apropiadas a la hora de evaluar o medir el rendimiento en las
empresas. (Cooper, 1995; Ford & Schellenberg, 1982; Nash, 1983; Venkatraman y
Ramanujam, 1986; Wiklund 1999). Sin embargo, aunque la importancia del concepto
de rendimiento (o la efectividad organizacional) estd ampliamente reconocida
(Campbell, 1977; Connolly, Conlon, y Deutsch, 1980; (Goodman & Pennings, 1977,
Hannan, Freeman, y Meyer, 1976; Kirchoff, 1977; Steers, 1975, 1977; Yuchtman y
Seashore, 1967) siendo espinoso debido a la falta de acuerdo sobre definiciones y
terminologia bésica y a la variedad de fuentes a la hora de recoger datos sobre el
rendimiento. Esto provocd en su momento que investigadores como Venkatraman y
Ramajujam (1986) trataran de definir el concepto y desarrollaran un esquema
clasificatorio donde destacaban los principales enfoques que se utilizaban a la hora de

medir el rendimiento.

El rendimiento se puede definir como la proporcion entre el producto/servicio,
el resultado obtenido y los medios utilizados o también como la accién y el efecto de
desempeniar, de cumplir con las obligaciones o los objetivos que son inherentes a una
actividad o decisién. Es decir por como el grado en que las empresas cumplen sus
objetivos, ya sean financieros o de otros tipos. Segun la literatura se sugieren dos
enfoques principales a la hora de medir el rendimiento empresarial, uno objetivo y
otro subjetivo (Cavusgil y Zon, 1994; Katsikeas et al.; 2000; Robertson y Chetty,
2000

Ademés cabe destacar que el rendimiento se puede considerar como un
concepto multidimensional que engloba distintos aspectos tanto financieros como no
financieros u operativos, y que puede medirse utilizando una gran variedad de
indicadores. Jaworski y Kohli (1993) sefialan que el rendimiento de una empresa es

un concepto multidimensional que engloba la eficacia, la eficiencia y la adaptabilidad.
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Venkatraman y Ramanujan (1985) definen en concepto de rendimiento de los
negocios teniendo en cuenta tres aspectos. En un primer lugar destacaron el
rendimiento financiero como uno de los conceptos mas utilizados en la mayoria de las
investigaciones. En segundo lugar, relacionaron el rendimiento financiero con el
rendimiento organizacional. Y en tercer lugar relacionaron el rendimiento con la

eficiencia de la empresa.

Alvarez et al. (1999), también clasificaron el estudio del rendimiento
empresarial en tres tipos de medidas, la financieras, las operativas y las de eficacia de
la empresa. En el siguiente cuadro se recogen algunas de las medidas empleadas por

distintos investigadores relacionadas con el analisis de los resultados de las empresas.

Tabla3.3: El estudio del rendimiento empresarial.

Medidas Variables utilizadas
Medidas - Rendimiento de la inversién. (ROI) (Llonch y Walifio, 1996)
financieras | - Rendimiento de las ventas (Llonch, 1993)
- Rendimiento del capital (Narver y Slater, 1994; Slater y Narver, 1994)
Medidas - Ratio de crecimiento de las ventas (Slater y Narver, 1994; Langerak y

operativas Commandeur, 1998)

- Exito de los nuevos productos (Slater y Narver, 1994; Atuhene-Gima,
1996; Pelham y Wilson, 1996; Santos, 1996; Langerak y Commandeur,
1998)

Medidas de | - Resultados generales de la empresa (Jaworski y Kohli, 1993; Pelham y
eficacia de | Wilson, 1996)

la empresa | - Beneficio neto (Lambin, 1996)

-Consecucion de objetivos a corto y largo plazo (Balabanis et al. 1997)

Fuente: Blesa y Ripollés (2005)

A la hora de medir los resultados, una de las medidas o conceptualizaciones
que mas se utiliza es la relacionada con el rendimiento empresarial que se centra en el
uso de indicadores financieros simples de resultados que se utilizan para reflejar el
cumplimiento de los objetivos econdémicos de la empresa. Este tipo es el referido
como rendimiento financiero, que ha sido el modelo predominante en las
investigaciones a lo largo del tiempo y que examina indicadores relacionados con el
crecimiento de las ventas, la rentabilidad, el retorno sobre la inversion, el rendimiento
de la venta, y el retorno sobre el capital o los beneficios derivados de la actividad
(Hax y Majluf, 1984; Hofer, 1983; Kudla, 1980; Montgomery et al., 1984).
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Concretamente los indicadores mas utilizados para medir el rendimiento financiero
son la tasa de retorno de la inversion (ROI) (Llonch y Walifio, 1996), el rendimiento
de las ventas (Llonch, 1993), y el rendimiento del capital (Naver y Slater, 1990; Slater
y Naver, 1994).

Las medidas utilizadas para analizar la dimension operativa del rendimiento
empresarial son el ratio de crecimiento de las ventas (Slater y Naver, 1994; Langerak
y Commandeur, 1998) y el éxito de nuevos productos (Slater y Naver, 1994;
Atuahene-Gima, 1996; Pelham y Wilson, 1996; Santos, 1996; Langerak y
Commandeur, 1998).

Finalmente en cuanto a las variables utilizadas para analizar la eficacia se
destaca el resultado general de la empresa (Jaworkski y Kohli, 1993; Pelham y
Wilson, 1996), el beneficio neto (Lambin, 1996) y la consecucion de objetivos a corto
y a largo plazo (Balabanis et al., 1997). En la literatura emprendedora, Murphy et al.
(1996) comprobaron que, desde 1987 hasta 1993, las medidas mas utilizadas fueron el

beneficio y el margen sobre las ventas.

Otros investigadores abogaron también por el analisis del crecimiento de las
empresas como una medida mas importantes a la hora de medir el rendimiento dentro
de las empresas (Buzzell, Gale, y Sultan, 1975; Fombrun y Wallu, 1989; Tsai et al.,
1991; Brush y Vanderwef, 1992; Chandler y Hanks, 1993; Brown, 1996; Wiklund,
1999).EI crecimiento es un indicador de rendimiento que puede considerarse bastante
preciso y facilmente accesible. Ademas aporta informacién reveladora importante y
ayuda a planificar estrategias a medio y largo plazo (Cameron 1978; Zahra, 1991,
Hoy et al., 1992; Barkham et al., 1996; Lumpkin y Dess 1996).

En resumen, el rendimiento se puede utilizar como una medida para evaluar
los resultados de las nuevas empresas internacionales les ayuda a la hora de
determinar las estrategias para analizar la consecucion o no de los objetivos. En este
sentido, se puede comprobar que la consecucion de los resultados de las empresas
puede analizarse y medirse a partir de los distintos niveles alcanzados respecto a
distintos indicadores tanto financieros como no financieros que giran principalmente

en torno a la rentabilidad, a las ventas, al impacto del mercado, a la eficacia global e
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incluso a la satisfaccion general que se percibe de las actividades realizadas por las
empresas (Alvarez (200); Knight et al., 2004; Knight y Cavusgil, 2004; Solberg y
Durrieu, 2006; Jantunen et al., 2008; Grant, 2010)
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41.- LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE Y LA CAPACIDAD DE
ADAPTACION.

La capacidad de aprendizaje ayuda a las empresas a que puedan tener una
mayor facilidad para eliminar las barreras que les puedan impedir innovar, mejorar
y, por lo tanto son un antecedente de su capacidad de adaptacion a nuevos entornos.
Ademas, el aprendizaje permite a las empresas obtener y asimilar el conocimiento
favoreciendo el deseo de responder a la informacion que se recibe, se procesa o se
genera. Es por ello, que un aspecto esencial del aprendizaje es la asimilacion de los
conocimientos. Este, se debe producir con el fin de que las empresas puedan
adaptarse a los cambios que los entornos y el mercado les exige. La capacidad de
aprendizaje permite a las empresas tener una mayor y mejor percepcion del entorno
en el que se mueven. Asimismo, también ayuda a comprender mejor los mercados
en los que operan y el modo en que otras empresas pueden guardar, interpretar o
usar la informacion acerca de los clientes, los competidores, los distribuidores, los
proveedores y también sobre los miembros de la red a la que pueden pertenecer para
asi, anticiparse a eventos futuros y por lo tanto tendran una mayor facilidad para
adaptarse a los nuevos entornos y a los cambios que se van produciendo (Day,
2000a).

Esto ademas, es aun mas relevante para las nuevas empresas internacionales
ya que éstas son un tipo de empresas que presentan una cultura de empresa mas
abierta y global con los mercados y con las tendencias, aspecto que hace que no sean
empresas rigidas y que necesiten estar siempre al dia para poder adelantarse a su
competencia y adaptarse mejor a los cambios que suceden en su entorno (Leifer at
al., 2001).

Para lograr identificar oportunidades reales y potenciales en los mercados, las
empresas deberdn previamente haber llevado a cabo un proceso de analisis continto
del mercado que implique un aprendizaje interno permanente por parte de ésta a
través de la puesta en comdn y la interpretacidon del conocimiento exterior generado
con respecto a su conocimiento interno (Teece, Pisano y Suben, 1997; Eisenhardt y
Martin, 2000; Teece, 2000; Winter, 2003, Jantunen et al 2008). La transferencia del
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conocimiento vista como la habilidad para crear y desarrollar rutinas que faciliten o
combinen los recursos, permite que las empresas puedan alcanzar ventajas frente a la
competencia. Esto es debido a que estas empresas son mas capaces de involucrarse
en procesos, estructuras y conocimiento organizativo sobre como llevar a cabo las

distintas tareas de la empresa (Jantunen et al 2008).

Las empresas necesitan que todo lo que se aprenda, se convierta en valor y
que todo lo aprendido revierta en la empresa y que el conocimiento adquirido
retroalimente a la empresa para que ésta pueda mejorar e innovar constantemente
(Prentice y Tell, 2001). Asi pues, se puede afirmar que el aprendizaje es esencial
para el éxito de las empresas ya que todas necesitan de éste para poder operar en
distintos entornos. El aprendizaje es necesario para que las empresas puedan logar
ventajas y beneficios, ya que contribuye a redefinir la trayectoria de la empresa
(Cohen y Levinthal, 1990; Sapienza et al, 2005).

Ademas, las empresas orientadas al aprendizaje actian sobre los problemas y
los retos, y por lo tanto son més capaces a adaptarse a las nuevas circunstancias
(Garzon y Fisher, 2008). Esto es debido a que estas empresas tienen una mayor
predisposicién a adelantarse a los cambios y a adaptarse a ellos. La predisposicion a
la entrada de nuevas ideas proporciona un espacio para nuevos puntos de vistas y
visiones permitiendo que exista una constante renovacion y una mejora continua
(Slocum et al., 1994; Sinkula, 1994; Dibella et al, 1996; Tannenbaum, 1997;
Céspedes et al., 2005). De esta forma la apertura de nuevas ideas favorece a la
experimentacion y a la basqueda de soluciones innovadoras y flexibles a los
problemas actuales y futuros (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993; Chiva y
Camison, 1999). Esa vision que le proporciona a la empresa el aprendizaje, le
permite que se adapte mejor a los cambios a través del fomento que se les pueda
hacer a sus empleados para ser creativos, innovadores y a darles la oportunidad de
tener iniciativas que les permitan buscar nuevos métodos, técnicas o enfoques

respecto a las ya asistentes en la empresa (Riemenscheider et al., 2010).

Gracias a la capacidad de aprendizaje las empresas pueden ser mas capaces

de reconocer oportunidades prometedoras dependiendo de como empleen sus
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capacidades a la hora de acceder a la informacién y del modo en que creen su
conocimiento y lo utilicen. Es por ello, que este aspecto se considere crucial para las
empresas gque tengan como objetivo la mejora del rendimiento y la competitividad.
Unicamente las empresas que sean capaces de cambiar y adaptarse rapidamente a los
cambios tecnolégicos, culturales, financieros, sociales o politicos tendran mas
posibilidades de sobrevivir y de explotar nuevas oportunidades ocultas en lo

inesperado.

Por lo tanto, si una empresa no es consciente en invertir de forma temprana
en conocimientos y en tecnologia va a perder una gran cantidad de oportunidades y
por lo tanto, puede que no sea capaz de adaptarse y desarrollar distintas capacidades
técnicas que les permitan mejorar en su dia a dia y trabajar de forma eficiente
(Garzén y Fisher, 2008; Riemenschneider et al., 2010; Alcover et al 2011).

De todo ello se deduce la siguiente hipotesis:

H1: La capacidad de aprendizaje se relaciona positivamente con la

capacidad de adaptacién de la empresa.

4.2-LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE Y LA ORIENTACION
EMPRENDEDORA DE LA RED.

Las redes empresariales son en numerosas ocasiones consideradas como las
bases para el éxito del negocio en un entorno cada vez mas global, incierto y
competitivo (Morgan y Hunt, 1994; Mattsson, 1997), y esto es especialmente
importante para las nuevas empresas internacionales. Si tenemos en cuenta que las
nuevas empresas internacionales son empresas que operan en red, podemos ver que
el intercambio de conocimientos y la capacidad de aprendizaje de cada una de las
empresas, si se revierte en la red puede desempefiar también un rol muy importante
en la orientacion emprendedora de la red. Las investigaciones en este tema han
mostrado en gran medida que a lo largo del tiempo las redes han ayudado también a
legitimar a las nuevas empresas internacionales y han ayudado a que las empresas

crezcan (Jones et al., 2011).
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Las redes ayudan a las nuevas empresas internacionales a interaccionar entre
ellas y les permiten observar y adaptarse a los cambios de entorno teniendo en
cuenta las distintas estructuras, relaciones, actores y los roles de cada uno de los
miembros de la red. Esto les proporciona el conocimiento necesario para aprender y
tener nuevos conocimientos derivados de los distintos miembros de la red (Halinen
et al., 1999; Choi et al., 2001; Dhanaraj y Parkhe, 2006; Provan et al., 2007; Lowe et
al., 2008; Jarvensivu y Moller, 2009; Hsin-ui y Zolkiewski, 2010; Moliterno y
Mahony, 2011; Breite y Koskinen, 2014).

El contexto global actual de la era del conocimiento proporciona a las
empresas fuentes valiosas de recursos que les permiten alcanzar, a través del
aprendizaje, nuevos conocimientos e incluso nuevas innovaciones para el mercado.
Durante afios, la importancia de los mercados internacionales se ha centrado tanto en
conceptos relacionados con el conocimiento, la capacidad de aprender y el
aprendizaje organizativo como con las innovaciones, especialmente las tecnolégicas
(Buckey y Casson, 1976; Dunning 1993; Morck y Yeung, 1991; Anderson et al.,

2013), especialmente en las nuevas empresas internacionales.

Las nuevas empresas internacionales se ayudan de las redes para aprender
sobre el entorno y es por ello que son importantes dentro de su proceso de
aprendizaje. Las relaciones facilitan el intercambio de conocimientos ya que reducen
la incertidumbre sobre las funciones de las empresas (Tsai y Ghoshal, 1998; Hansen,
1999; Szulanski et al., 2004 Hansen et al 2005; Monteiro et al, 2008; De Clercq et
al., 2013) y también del resto de miembros de la red. La importancia de las
relaciones reside fundamentalmente en el grado en que las empresas que forman
parte de la red se estructuran y tambien a través del grado de formalizacion que
tienen dichas relaciones (Adler y Borrys, 1996; Dyer y Song, 1998, De Clecq et al.,
2013). La formalidad de las redes y de las relaciones puede afectar en la utilidad del
conocimiento compartido (Adler y Borrys, 1996; Tsai, 2001; Hirst et al., 2011; De
Clecq et al., 2013).

La capacidad de aprendizaje y la explotacién del conocimiento es muy

importante en las nuevas empresas internacionales ya que les permite tener la
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habilidad de capturar el conocimiento de sus mercados, sus clientes y luego, son
capaces de crear nuevas competencias estableciendo su éxito a través de la creacion
de rutinas y de desarrollo del conocimiento para alcanzar nuevas iniciativas y

mejorar su forma de trabajar (Rumelst, 1987; Zahra y George, 2002).

La capacidad de aprendizaje ha propiciado que las empresas tengan un mayor
nimero de conocimientos y de herramientas que sean eficaces para potenciar y
afrontar las exigencias de los entornos externos (Sessa y London, 2008). De acuerdo
con la vision basada en el conocimiento, las empresas y en especial los gerentes de
las mismas, tienen la capacidad de desempefiar un rol fundamental en la orientacion
emprendedora por el hecho de compartir sus propios conocimientos entre las
distintas areas de la empresa o entre las redes empresariales en las que pueden
operar (Grant, 1996; Szulanski, 1996; De Luca y Atuanhene-Gima, 2007; De Clercq
etal., 2013).

El proceso de aprendizaje crea un espacio donde fluyen nuevas ideas y
puntos de vista, que hacen que todos los que participan de €l estén en constante
renovacion. Asi mismo, el aprendizaje también ayuda a que se mejore el
conocimiento individual, a que se favorezca la experimentacién y se ayude a buscar
soluciones innovadoras y flexibles a los problemas a partir de nuevos procesos o
maneras de resolverlos. Es por ello que la capacidad de aprendizaje, gracias a la
asimilacion del conocimiento, permite a las empresas crear un mayor valor a sus

productos, servicios o procesos (Oviatt y McDougal, 1997).

Ademas, también se ha podido observar que las nuevas empresas
internacionales pueden obtener ventajas de las redes ya que pueden compartir el
conocimiento, el aprendizaje entre las empresas puede obtener mayores
oportunidades potenciales y puede acceder a una mayor informacion en el mercado,
combinar un mayor nimero de recursos y adquirir nuevas habilidades y beneficios
fruto de la sinergia que se crea a partir de la participacion de las empresas dentro de
las redes (Liech et al, 2002; Klerk y Kroon, 2007; Tolstoi y Agnal, 2010;
Prashantham y Young, 2011 y De Clercq et al., 2013). Sin embargo, cabe destacar
que las empresas no pueden beneficiarse del incremento de los flujos de

conocimiento procedentes de agentes externos por el simple hecho de estar
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expuestos a ellos, sino que tienen que ser capaces de utilizar es conocimiento y de

asimilarlo.

Por ello, se reconoce la necesidad de que las empresas desarrollen la
habilidad de reconocer el valor asociado al nuevo conocimiento externo y
desarrollen acciones para gestionar sus redes que les permitan utilizar dicho
conocimiento con fines comerciales y desarrollar recursos diferenciales que les
permitan alcanzar ventajas a partir de ese conocimiento (Cockburn y Hendelson,
1998). La gestion del conocimiento procedente de las redes y la capacidad de
aprendizaje estan ligados y se necesitan mutuamente. Si bien, en el caso de las
nuevas empresas internacionales consideramos que es su necesidad por desarrollar
procesos de aprendizaje que garanticen la viabilidad de su propuesta lo que motivara

el que impriman en sus redes una orientacion emprendedora

Por lo tanto, cabe destacar que para que la capacidad de aprendizaje pueda
ayudar las NEIS a mejorar el rendimiento a través de la creacion un mayor valor a
sus productos/servicios 0 procesos y sus habilidades para asimilar conocimientos en
entornos desconocidos (Oviatt y McDougall, 1997; Zahra et al., 2000; Grant, 2010)
es necesario que se comprometan con el desarrollo de una orientacion emprendedora

en sus redes.

Por lo tanto, se destaca la importancia del aprendizaje, los recursos y el
conocimiento como un aspecto fundamental a la hora de generar actividades
emprendedoras, ya que estas actividades estan intrinsecamente relacionadas con la
creacion de nuevo conocimiento (Kogut y Zander, 1992; Levin y Cross, 2004;
Carlsson et al., 2009; De Clercq el al., 2013).

Las actividades de exploracion en las que se basan las acciones de la
organizacion del conocimiento incluyen tanto la creacion interna del conocimiento y
la absorcion de los conocimientos existentes fuera de la organizacion. Los
mecanismos para la adquisicion de conocimiento externo pueden incluir la
adquisicion de recursos de conocimiento, la evaluacion comparativa tanto de los
propios miembros de la red como de otras empresas competitivas y del aprendizaje

que surge a través de las alianzas o del contacto con el resto de miembros de las
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redes (Leonard-Barton, 1992; Garvin, 1993; Sinkula, 1994; Scolum et al., 1994;
Chiva y Camison, 1999).

La combinacién del conocimiento tanto dentro de la empresa como con el
resto de los miembros de la red y su retencién son elementos esenciales e
instrumentales de la iniciativa emprendedora que permiten que, el conocimiento que
se encuentra en manos de los gerentes de una empresa sea compartido y pueda ser
convertido en elementos esenciales para otras empresas que formen parte de la red.
La actividad emprendedora se puede originar a partir del momento en que los
gerentes o responsables de una empresa, compartan y expongan parte del cocimiento
de su empresa con todos los miembros de su empresa, y si tenemos en cuenta dentro
del entorno en el que nos movemos, que los gerentes de la empresa o responsables
de cada empresa, lo compartan y expongan entre los miembros de la red para que
toda la informacion pueda ser intercambiada. Por lo tanto, es importante resaltar que
el nivel de intercambio de conocimientos entre los distintos miembros de la red es
relevante para explicar como las empresas pueden extender de forma conjunta las
actividades existentes (Grant, 1996; Spender, 1996; Szulanski, 1996; Flyod y
Wooldridge, 1999; De Luca y Atuahene-Gima, 2006 y De Clercq et al., 2013). Sin
embargo, a pesar de los beneficios que tiene para la empresa el intercambio de
conocimiento esto a veces es un reto. Es importante que para que se lleve a cabo un
proceso de aprendizaje adecuado, aquellos que operan dentro de la red deben poder
hacer frente a los miedos de pensar que al compartir el conocimiento van a perder
poder frente al resto, especialmente si consideran dicho conocimiento como un
aspecto especial y consideran que debe ser protegido para evitar que el resto se
apropien de ello (Grant, 1996; Kim y Mauborgne, 1998; Lovelace et al, 2001; Luo et
al., 2006; De Clercq et al., 2013).

Por lo tanto, las nuevas empresas internacionales deben tener la capacidad de
identificar y comprender las necesidades de informacion de los distintos miembros
de la red. Ademas, deben tener confianza para que se puedan llevar a cabo los
intercambios de informacion y poder asi comprender de forma conjunta cuales son
las tendencias de los mercados internacionales en los que operan y las capacidades
de los distintos competidores (Eriksson et al, 1997; Zaheer y Mosakowski, 1997).
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Para las nuevas empresas internacionales, las redes facilitan el intercambio de
conocimiento ya que reducen la incertidumbre sobre las funciones de la empresa
(Tsai y Ghosal, 1998; Hansen, 1999; Szulanski et al., 2004; Hansen et al., 2005;
Monteiro et al., 2008; De Clercq et al.; 2013). Especialmente, la importancia de esas
relaciones reside fundamentalmente en el grado en que éstas se estructuran y el nivel
de formalidad que tengan las relaciones entre las empresas que forman parte de la
red. La formalidad de las relaciones también puede afectar en la utilidad del
conocimiento compartido ya que pueden facilitar o dificultar la aplicacion y la
transmision del conocimiento para poner en marcha actividades emprendedoras e
innovadoras.(Adler y Borys, 1996; Dyer y Song, 1998, De Clercq et al.; 2013).

Asi pues, las combinaciones de conocimiento dentro de los miembros de la
red y su retencion son elementos instrumentales de la iniciativa empresarial que
permiten que el conocimiento que estd en manos de una empresa en concreto pueda
ser convertido en elementos de gestion de otras empresas (Floyd y Wookdridge,
1999). ElI modelo que presentan estos autores concibe que la orientacion
emprendedora se origine a partir de que los gerentes comparten la informacion y
exponen parte del conocimiento de la empresa dentro de su organizacion,
respaldandose con rutinas de intercambio de conocimientos. En este sentido, el nivel
de intercambio de conocimientos entre otras areas es importante para explicar como
las empresas extienden su propio conocimiento. Si extrapolamos esto al entorno de
la orientacion emprendedora de la red, podemos ver que si las empresas comparten
su aprendizaje con el resto de miembros de la red y exponen el cocimiento dentro de
la red, se puede reducir la incertidumbre y pueden extender su cocimiento entre

otros miembros.

La capacidad de aprendizaje ayuda a las empresas a adquirir nuevos
conocimientos externos, a asimilarlos junto con el conocimiento interno y a crear
conocimiento nuevo que pueda resultar relevante o fundamental en las distintas
industrias y que ayuden a incrementar el caracter distintivo de sus productos o les
permita desarrollarlos a un coste menor (Salvato, 2003; Verona y Ravasi, 2003;
Zaher y Bell, 2005).
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Las nuevas empresas internacionales deben generar habilidades para recoger
informacion acerca de los clientes, competidores, distribuidores y otros miembros
del canal para, de este modo, ser capaces de percibir las oportunidades del entorno y
anticiparse (Dimitratos y Plakoyiannaki, 2003; Ireland et al., 2002; Zahra et al.,
2000, Rodriguez et al., 2012).

Las nuevas empresas internacionales son empresas que estan en una
constante busqueda de oportunidades de negocio y su actitud proactiva, se
relacionan con multiples organizaciones con el propoésito de adquirir recursos y
capacidades complementarias y de acceder a informacion y conocimientos valiosos
(Nonaka, 1990, 1991, 1994; Prahalad y Hamel, 1990; Nelson 1991; Cytert et al.,
1993; Leonard-Barton, 1995; Kogut y Zander, 1996; Nahapiet y Ghosal, 1998;
Spender, 1996; Treece et al., 1990; Nonaka, Tomaya y Nagata, 2000; Rodriguez et

al., 2012) y eso les permite tener una mayor orientacion emprendedora de la red.

Asi pues, la capacidad de aprendizaje de las nuevas empresas internacionales
se puede considerar como un recurso fundamental a la hora de generar actividades
emprendedoras ya que dichas actividades estan intrinsecamente relacionadas con la
creacion de nuevo conocimiento (Levin y Cross, 2004; Carlsoon et al. 2009; De
Clecq et al., 2013). Ademas se ha comprobado que la capacidad y la orientacion
hacia el aprendizaje grupal de los miembros de una red, incrementa
significativamente su eficacia (Bundersonn y Stucliffe, 2003), y les ayuda a tener
mejores habilidades. Todo ello configura un bucle de retroalimentacion que puede
potenciar en ultima instancia la efectividad general de las empresas (Edmonson,
2003).

Por lo tanto, el hecho de poder tener un mayor conocimiento sobre un
determinado tema, produce que haya una mayor tolerancia a la asuncion de riesgos.
Esto es debido a que el conocimiento ayuda a que se pueden estudiar las distintas
posibilidades y a que se reduzcan los riesgos al tenerlos mas controlados. Ademas
las redes les ayudan a los miembros de la red a que puedan aprender sobre sus

procesos, innovaciones y se transfiere informacion entre ellas.
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De todo ello, se deduce la siguiente hipotesis:

H2: La capacidad de aprendizaje de las nuevas empresas
internacionales  favorece positivamente en la  orientacion

emprendedora de la red.

4.3.- LA CAPACIDAD DE ADAPTACION EN LA ORIENTACION
EMPRENDEDORA DE LA RED.

Debido a los entornos mas dinamicos en los que las nuevas empresas
internacionales se mueven es necesario que éstas tengan que enfrentarse a continuos
cambios tanto de gustos como de procesos o de la propia tecnologia, asi como de las
distintas caracteristicas dentro del mercado por lo que crear o adaptarse a los

cambios es fundamental en estos entornos y las redes son un aspecto relevante.

En este tipo de entornos, las capacidades de adaptacion seran claves ya que
pueden ayudar a las empresas a alcanzar una rapida reconfiguracién de sus recursos
que les puede permitir un posicionamiento adecuado y la obtencidén de recursos
Unicos. En otras palabras, su éxito puede verse determinado por la rapida
reconfiguracion de las capacidades especificas tanto internas como externas para
desarrollar unas habilidades superiores que les permitan crear valor para sus clientes
y para los miembros de la red a la que pertenecen (Teece y Pisano, 1994; Turnbull et
al., 1996; Teece et al., 1997; Chetty y Holm, 2000 y Brass et al., 2004). Poder
desenvolverse de una manera adecuada dentro de mercados internacionales, hace
que necesiten estar en constante aprendizaje y pendientes del entorno para adaptarse
y cambiar con el tiempo suficiente para ser competitivas y obtener resultados de

acuerdo con sus propios objetivos.

Algunos autores consideran que las capacidades de adaptacion de la empresa
son aptitudes especificas de la misma que permiten desplegar eficazmente sus
recursos. De ahi que las capacidades, aunque pueden residir en un recurso, a menudo
se deriven de la interaccion de varios a la vez. Asi pues, las capacidades de
adaptacion no son activos tangibles o intangibles especificos, sino las competencias

y habilidades a lo largo del tiempo, generalmente de forma combinada que una
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empresa utiliza para transformar su materia prima en un producto final (Dess y
Lumpkin ,2003; Iborra et al. 2007).

La capacidad de adaptacién consiste en la creacion o modificacion de
procesos, estructuras y procedimientos. Slater y Narver (1994) sugirieron que los
valores emprendedores promueven la creacion de nuevos negocios dentro del
negocio existente, y la renovacion o reposicion de negocios en curso gque se han
estancado o necesitan una transformacion. Asimismo, ayuda a las empresas a poder
centrarse en los cambios y favorecerlos. Las empresas flexibles suelen adaptarse
mas rapidamente y de una mejor manera que las empresas que son rigidas. Las NEls
son empresas que por su naturaleza, no tienen estructuras rigidas y por lo tanto,
tienen una mayor facilidad a la hora de adaptarse a los nuevos tiempos y entornos
tan cambiantes de la economia y la sociedad actual (Hamel, 2007; Sgrensen, Hasle,
y Pejtersen, 2011).

Las nuevas empresas internacionales que son capaces de adaptarse facilmente
a los cambios tienen una mayor habilidad para comprender los mercados, el entorno
y el modo mediante el cual estas empresas pueden guardar, interpretar o usar la
informacion acerca de los clientes, competidores, distribuidores, proveedores o
miembros de la red y se anticipan a los eventos futuros ya que son capaces de
construir, integrar y/o reconfigurar con esfuerzo los recursos de la empresa para
conseguir nuevos recursos y configuraciones que sean valiosos dentro de los

entornos empresariales cambiantes (Day, 2000a; Jantunen et al., 2008).

Las nuevas empresas internacionales deben tener la capacidad de adaptarse y
comprender las necesidades, las tendencias de los mercados internacionales en los
que opera (Eriksson et al, 1997; Zaheer y Mosakowski, 1997). El conocimiento que
las empresas reciben a partir de agentes externos es un factor importante que debe
ser gestionado, asimilado y explotado y esto no es tarea facil ya que se necesita que
la empresa tenga habilidades que les permitan captar, absorber y hacer uso de ese
conocimiento (Vinding, 2006; Fosfufi y Tribo, 2008). Asi pues para poder
desenvolverse de una manera adecuada dentro de mercados internacionales, hace

que las empresas necesiten estar en constante aprendizaje y pendientes del entorno
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para adaptarse y cambiar con el tiempo suficiente para ser competitivas y obtener

resultados de acuerdo con sus propios objetivos.

Los responsables de las nuevas empresas internacionales deben centrar sus
esfuerzos en las redes empresariales ya que es a traves de ellas como podran
desarrollar los cambios necesarios para conseguir su adaptacion (Vissa y
Bhagavatula, 2012). Esto es debido a que es importante que en las redes existan
empresas que muestren sus recursos y sus formas de trabajar para adaptarse a los
cambios con el fin de que puedan ser influyentes para el resto de miembros de la red
y que les puedan servir de ayuda o motor para coordinar nuevas actividades, rutunas
o formas de hacer. (Ritter et al, 2004). Las actividades que las empresas muestran de
forma individual a las empresas, pueden ayudar al resto de miembros de la red a
entender cdmo esta obtienen beneficios y pueden observar y analizar las habilidades
que tienen éstas en un determinado punto con el fin de ponerlo en marcha y poderlo
aplicar a la propia actividad de la empresas y/ o de la red. Los beneficios comunes
que se generan de ello no corresponderan por tanto, a un solo miembro de la red si

no a todos sus miembros al ser todos parte de la misma (Khanna et al, 1998).

Asimismo, cuando las empresas comparten las mismas ideas sobre el
presente y el futuro dentro de la red, éstas se encuentran mas motivadas y son
capaces de ayudarse y anticiparse a los cambios y a las acciones que puedan ser
beneficiosas para alcanzar sus objetivos (Leana y vanBuren, 1999). Si estos
objetivos estan alineados con el resto de empresas se crea un clima de mayor
confianza que fomenta el interés para invertir esfuerzo, tiempo y experiencias con

los otros socios (Nahapiet y Ghoshal, 1988).

Ademés, se debe tener en cuenta que al ser empresas que trabajan en red,
pueden compartir una mayor cantidad de informacion y conocimientos que les
permitan estar mas atentos a la hora de anticiparse a los cambios. Las redes
empresariales se consideran como un facilitador del cambio ya que ayudan a las
empresas a enfrentarse a los nuevos retos que les van surgiendo. La falta de recursos
de las empresas, se puede ver suplido por las relaciones que existen entre los

distintos miembros de la red, que se apoyan y se ayudan para alcanzar los maximos
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beneficios para todas las empresas que forman parte y que trabajan o pueden trabajar
conjuntamente para alcanzar tanto objetivos propios de cada nueva empresa
internacional o objetivos conjuntos (Miller, 1983; Zahra, 1995; Wiklund, 1999a,
1999b; Zahra et al., 1999; Shepherd, 2005; Jantunen et al., 2008; Bahn et al., 2009;
Rauch et al, 2009; Arshad et al., 2014)

Las empresas que forman parte de una red, participan en un proceso de auto-
organizacion en la que las estrategias pueden surgir de distintas maneras
dependiendo de las interacciones y el grado de implicacién que tengan sus
responsables en la planificacion de estrategias conjuntas (Wilkinson y Young, 2002,
Ritter et al., 2004). De ello se deriva que es importante que los distintos miembros
de la red se coordinen para analizar como pueden combinar las actividades que
realizan y ver cdmo pueden desarrollar rutinas adaptativas con el fin de integrar
todas las actividades de forma conjunta dentro de la red (Lofgren et al., 2008). Para
ello, en las redes se deben crear ciertos mecanismos, normas y procedimientos que
ayuden a mejorar los conflictos. Asi, las redes ayudaran a promover su capacidad de
adaptacion de nuevas acciones que les beneficiaran de forma conjunta. Y del mismo
modo, también les permitirdn abordar de una forma méas efectiva todas las
situaciones extraordinarias que puedan surgir en los mercados en los que operan. La
capacidad de adaptacion de las empresas, va a permitir a los miembros de la red que
creen mecanismos que favorezcan la resolucion de conflictos de forma maés
productiva y volatil y poder asi satisfacer también las necesidades especiales de
otros socios o poder adaptarse a nuevas circunstancias (Helfert et al., 2002, Ripollés
y Blesa, 2015). Esto es debido a que las redes pueden ayudar a las empresas a
renovarse, a ser mas agiles y flexibles e incluso a explotar las oportunidades con
nuevos negocios. Ademas también les ayudan a alcanzar nuevos conocimientos a
través de las dinamicas que derivan de ellas (Dhanaraj y Parkhe, 2006; Lowe, Ellis,
y Purchase, 2008; Moliterno y Mahony, 2011; Provan, Fish, y Sydow, 2007) a través
de un complejo patron de actividades tanto internacionales como emergentes (Breite
y Koskinen, 2014; Choi, Dooley, y Rungutsanatham, 2001; Dhanaraj y Parkhe,
2006; Jarvensivu y Moller, 2009; Valkorari, 2015).
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La capacidad de adaptacion de las nuevas empresas internacionales puede
influir en que las empresas que formen parte de su red desarrollen conjuntamente
una orientacion emprendedora. Las empresas que han desarrollado su capacidad de
adaptacion sienten la necesidad de son capaces de adaptarse mas facilmente pueden
ayudar a crear nuevas dinamicas de trabajo que ayuden no Unicamente a una
empresa sino al resto de empresas que forman parte de la red. (Choi, Dooley, y
Rungutsanatham, 2001; Breite y Koskinen, 2014; Dhanaraj y Parkhe, 2006;
Jarvensivu y Moller, 2009; Lowe, Ellis, y Purchase, 2008; Moliterno y Mahony,
2011; Provan, Fish, y Sydow, 2007; Valkorari, 2015).

Ademas, las redes actan como un facilitador del cambio ya que les pueden
ayudar a las empresas de la economia actual a gestionar los cambios. Se considera
que las redes pueden ayudar a las empresas a renovarse, a ser mas agiles y flexibles
e incluso a explotar las oportunidades con nuevos negocios. Asi mismo, también les
ayudan a alcanzar nuevos conocimientos a través de las dinamicas que derivan de las
redes (Dhanaraj y Parkhe, 2006; Lowe, Ellis, y Purchase, 2008; Moliterno y
Mahony, 2011; Provan, Fish, y Sydow, 2007) a través de un complejo patron de
actividades tanto internacionales como emergentes (Breite y Koskinen, 2014; Choi,
Dooley, y Rungutsanatham, 2001; Dhanaraj y Parkhe, 2006; Jarvensivu y Moller,
2009; Valkorari, 2015).

Asi pues la capacidad de adaptarse va a ayudar a las nuevas empresas
internacionales a incorporar estrategias y acciones que tengan el proposito de
actualizar, innovar o mejorar sus actividades y esto contribuird a que se
comprometan con el desarrollo de una orientacion emprendedora entre las empresas
que forman parte de su red. Ademas el hecho de que una determinada empresa de la
red, haya desarrollado determinadas capacidades, puede permitir el fomento de
nuevas actividades para el resto de empresas, ya que al trabajar en red, se pueden
llegar a beneficiar unas de otras y como consecuencia de ello, las nuevas empresas
internacionales pueden ser capaces de aprovecharse de las capacidades de las otras
nuevas empresas internacionales que forman parte de su red y de desarrollar
procesos innovadores y de adaptarse a nuevas practicas y viceversa (Penrose, 1959;
Hult et al., 2004; Rodriguez et al., 2012).
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De todo ello se deduce la siguiente hipoétesis:

H3: La capacidad de adaptacion de las nuevas empresas
internacionales estd relacionada positivamente en la orientacion

emprendedora de la red.

44. LA ORIENTACION EMPRENDEDORA DE LA RED Y LAS
VENTAJAS COMPETITIVAS

En entornos cada vez maés turbulentos las empresas deben buscar y actuar
sobre las oportunidades empresariales con el fin de vencer la inercia y seguir siendo
competitivas (Burgelman, 1991; Covin y Slevin, 1991; Floyd y Lane, 2000; De
Clerq 2013). Esto se refleja en que las empresas necesitan desarrollar una
orientacion emprendedora que implica un compromiso constante por innovar, siendo
proactivas y teniendo una controlada aversion al riesgo (Miller, 1983; Covin y
Slevin, 1989)

Las redes son un entramado de empresas que comparten informacion y
conocimiento, competencias 0 recursos como si de un repositorio se tratara (Kogut,
Shan y Walker, 1992; Gulati, 1995b; Powell, Koput y Smith-Doerr, 1996; Gulati,
1999).

Las redes que comparten una orientacion emprendedora ayudan
estratégicamente a las empresas a conseguir ventajas sostenibles frente a los
competidores que no estan dentro de su propia red (Jarillo, 1988). Esto se debe a que
los miembros de la red comparten conocimiento, recursos o bienes con el fin de
obtener, mantener o mejorar la competitividad de los miembros de la red (Halinen y
Tornroos, 2005; Jarillo, 1988; Moller et al., 2005; Mdller y Rajala, 2007). Para ello,
los distintos miembros de la red, deben trabajar en la misma direccion con el fin de
conseguir los objetivos que de forma conjunta se hayan marcado. (Valkorari, 2009)
y crear valor para captar las distintas oportunidades de negocio que puedan surgir
(Valkorari, 2015).
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La orientacion emprendedora de la red puede ayudar a las empresas a centrar
sus esfuerzos en explotar los recursos y el conocimiento existente dentro de ella, con
el fin de que éstos les ayuden a solucionar determinados problemas y a aprender.
Asimismo, también les ayudan a poder ser mas innovadoras y a mejorar y explotar
nuevas oportunidades y crear nuevo conocimiento y nuevos recursos. Es por ello
que las empresas que trabajan en red, son muy dindmicas y tienen que estar
pendientes de los cambios tanto en el entorno como dentro de sus propias redes, para
poder estar pendientes de cambiar sus roles o sus posiciones de una forma muy
dinamica (Valkokari y Helander, 2007; Valkorari, 2015).

La orientacion emprendedora de la red puede ayudar a las empresas a que se
tomen decisiones estratégicas con el fin de que en un futuro se puedan desarrollar
nuevas actividades (Moller et al., 2005; Méller y Rajala, 2007; Valkorari, 2015).

Las innovaciones permitiran a las nuevas empresas internacionales el logro
de ventajas competitivas sostenibles, que podran servir de ayuda al resto de
empresas de la red y que les ayudard a superar a sus competidores con nuevos o
mejorados productos o servicios, diversificando la linea de productos y en general
expandiendo el alcance de las actividades (Hult et al., 2004). Esto contribuira
también a que las empresas que forman parte de la red, puedan beneficiarse de las
ventajas competitivas y de las sinergias que se puedan crear nuevas ventajas
(Rodriguez et al., 2012).

La orientacion emprendedora de la red ayuda a que las nuevas empresas
internacionales puedan tener mayores ventajas competitivas que les permitan
neutralizar las amenazas y aprovechar las oportunidades en nuevos mercados,
creando recursos valiosos, raros y exclusivos (Slater 1996, 1997; Barney, 1997; Day
y Wensley 1998).

Asi pues, cabe destacar que la orientacion emprendedora de la red puede
convertirse en un pilar para la realizacion de iniciativas estratégicas claves que
aumentan el éxito internacional. Las redes empresariales y el comportamiento
empresarial en combinacion con los procesos de renovacion de la organizacion,

constituye una fuente potencial de ventajas competitivas, sobre todo en entorno de
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constante cambio (Jantunen et al., 2005). Penrose (1959) argumenta que el potencial
de una empresa, en términos de sacar ventajas de las oportunidades productivas y su
expansion, estd limitado por la capacidad de reconocer las oportunidades, la
ambicion de tomar acciones basadas en ellas, asi como por la capacidad de
responder ante ellas. Gracias redes orientadas hacia la innovacion, la proactividad y
en las que se promueve una cultura de tolerancia hacia el riesgo, las empresas
pueden tener acceso a conocimiento y/o recursos innovadores que no estan a
disposicién de todas las empresas. Es por ello que las nuevas empresas
internacionales necesitan de redes con orientacion emprendedora para desarrollar
recursos y capacidades valiosos, raros, valiosos, inimitables e insustituibles para

poder ser mejores y mas eficientes (Tovsiga y Tulugurova, 2009).
De todo esto se deduce la siguiente hipotesis:

H4: La orientacion emprendedora de la red esta relacionada

positivamente con las ventajas competitivas.

45. LA ORIENTACION EMPRENDEDORA DE LA RED Y LOS
RESULTADOS EMPRESARIALES

Los resultados de las nuevas empresas se pueden determinar por los
beneficios que desarrollan durante su vida. Los resultados se pueden determinar
también por el grado en el que el comportamiento de la empresa coincide o encaja
con su contexto, bien sea interno o externo (Robertson y Chetty, 2000). Los
resultados de investigacion sugieren que la orientacion emprendedora puede influir
en los resultados de la empresa. Sin embargo es importante determinar si esta

relacion es sostenible.

El estudio del resultado internacional ha llamado la atencion de muchos
investigadores en las Ultimas décadas (Covin y Slevin, 1988; Lumpkin y Dess, 1996;
Jantunen et al., 2008) y es un tema de gran interés ya que a traves de él se puede
medir el éxito de las empresas. Es por ello que existe una gran cantidad de

investigacion que destacan la importancia del rendimiento en la iniciativa
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empresarial ya que éste revela una gran cantidad de informacion relevante sobre el
funcionamiento de las empresas, sobre como realizan las cosas y sirven también
como indicador para compararse con empresas de su competencia (Birley y
Westhead, 1990; Wiklund, 1999).

En el caso de las nuevas empresas internacionales, la investigacion ha
analizado si determinadas estrategias y orientaciones pueden ser importantes a la
hora de mejorar sus resultados. Se ha comprobado que el éxito en las nuevas
empresas internacionales depende del descubrimiento y desarrollo de oportunidades;
la combinacidn efectiva de las innovaciones generadas internamente; la transferencia
de tecnologia eficiente y eficaz dentro de la empresa y entre distintas empresas; la
proteccion de la propiedad intelectual; la mejora de los procesos de negocio
"mejores practicas"; la invencion de nuevos modelos de negocio; la toma de
decisiones imparciales; y el logro de la proteccion contra la imitacion y otras formas
de réplica de los rivales. También implica la aceptacion de nuevas "reglas del juego”
en el mercado global. Los elementos tradicionales de éxito empresarial, derivan
hacia los activos tangibles, el control de los costes y el mantenimiento de la calidad
de los productos, son elementos necesarios pero no se consideran suficientes y

unicos para medir el éxito o resultados de las empresa (Treece, 2007).

En cuanto al estudio de las relaciones entre la orientacion emprendedora y el
rendimiento empresarial cabe destacar que la investigacion sobre la naturaleza,
antecedentes y efectos del Entrepreneurship en la empresa se ha dirigido en las
ultimas décadas hacia este tipo de estudios (Wiklund, 1999; Zahra et al., 1999).
Entre ellos se pueden encontrarse argumentos que defienden la existencia de una
relacion positiva entre ambos (Miller, 1989; Bromiley, 1990; Covin y Slevin, 1991;
Zahra, 1991; Namen y Slevin, 1993; Zahra y Covin, 1995; Brown 1996; Lumpkin y
Dess, 1996; Junhed y Davidson, 1998; Wiklund, 1998a, Barringer y Bluedon, 1999;
Wiklund, 1999; Krieser et al., 2002; Ibeh, 2003;Wiklund y Shepherd, 2003; Kraus et
al., 2005; Chow, 2006; Tang et al., 2007; Gurbuz y Aykol, 2009; Al Swidi y
Mahmood, 2011, entre otros). Sin embargo, muchos autores sefialan la falta de
evidencias empiricas sisteméaticas entre ambos constructos y también ponen

observan que puede resultar complicado saber si la orientacién emprendedora afecta
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al rendimiento durante un prolongado periodo de tiempo o si es algo temporal 0 a
corto plazo (Covin y Slevin, 1989, Sexton y Browman-Upton, 1991). Como
resultado de todo esto, se puede tener cierta confianza entre la relacion positiva que

tienen la orientacion emprendedora y el rendimiento.

La mayor parte de los estudios relacionados con la orientacion emprendedora
se han centrado en el estudio de los efectos que tiene ésta con los resultados de las
empresas. Numerosos autores han estudiando las relaciones entre la orientacion
emprendedora y los resultados de las empresas y entre ellos, se encuentran como
principales argumentos que existe una relacion positiva entre ellos. Las empresas
obtienen beneficios adoptando una orientacion emprendedora. (Covin et al., 2006;
Stam y Elfing 2008; De Clercq et al., 2010; De Clercq et al., 2013).

El éxito de las nuevas empresas internacionales depende del descubrimiento
y del desarrollo de las oportunidades, de la efectiva combinacion de innovaciones y
de cambios tanto internos como externos, de la transferencia de la tecnologia de una
forma eficiente y eficaz tanto dentro como fuera de la empresa, de la invencion de
nuevos modelos y procesos de toma de decisiones y de la proteccion frente a las
imitaciones de los competidores o rivales (Teece, 2007). Para poder obtener buenos
resultados dentro de las empresas, es fundamental tener ventajas competitivas y ser
el primero en sacar provecho de las oportunidades (Miller, 1983; Wiklund, 1999a).
La orientacion emprendedora permite a las empresas que se adelanten o respondan

rdpidamente a los cambios del entorno (Hafeez et al 2011).

Cuando una empresa trabaja en entornos internacionales, como es el caso de
las nuevas empresas internacionales, éstas tienen que maximizar los flujos de su
conocimiento y tiene que aprender distintas habilidades para construir las
capacidades necesarias para mantenerse en una posicion competitiva fuerte y
conseguir un rendimiento internacional (Zahra et al.,, 2000). En periodos de
incertidumbre o en entornos inciertos es cuando se presentan mas ventajas y
oportunidades para este tipo de empresas ya que nos capaces de ver oportunidades
donde otros ven problemas y son capaces de mejorar y de crecer (Li et al., 2008;
Boso et al., 2013).
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La orientacién emprendedora ayuda a las nuevas empresas internacionales a
explorar nuevas oportunidades. Es por ello que las nuevas empresas internacionales
realizan muchos esfuerzos para ser las primeras y obtener nuevos productos o
servicios tienen siempre mas posibilidades de incrementar el rendimiento y los
resultados dentro de la empresa (Lumpkin y Dess, 1996; Matsuno et al., 2002;
Ireland, Hitt y Simon, 2003; Hafeez et al 201; Boso et al 2013).

Estas nuevas empresas internacionales se caracterizan principalmente por ver
las oportunidades y crecer frente a las adversidades. Son empresas que siempre
tienden a innovar, a aceptar los riesgos y a ser proactivos. Por una parte, la
innovacion les ayuda a mantenerse por delante de los competidores, obteniendo asi
ventajas competitivas que conduce a mejores resultados financieros. Por otra parte,
la proactividad, que es caracteristica inherente a los comportamientos relacionados
con la orientacién emprendedora, ayuda a las empresas a que puedan llegar a tener
mejores oportunidades viendo con mayor rapidez las distintas perspectivas de un
problema para poder adelantarse al resto de competidores y anticiparse a la demanda
futura. Es decir, la proactividad da a las empresas la capacidad de presentar nuevos
productos o servicios al mercado por delante de los competidores, dandole ventajas

competitivas que favoreceran los resultados de las nuevas empresas internacionales.

Para las nuevas empresas internacionales, las redes y, en especial aquellas en
las que sus miembros comparten una orientacién emprendedora, adquieren una
importancia especial. Esto es debido a que gracias a estas redes, las nuevas empresas
internacionales consiguen informaciones combinadas o recursos derivados de los
intercambios y retroalimentaciones de las redes. Estas redes les facilitan también que
se generen respuestas innovadoras y proactivas que les ayudan a analizar amenazas
y debilidades asi como capacidades y estrategias a largo plazo sobre sus

competidores (Narver y Slater, 1990).

Zahra y Garvis (2000) apuntan también la importancia de las actividades
emprendedoras para el éxito de las empresas en general, pero especialmente en
contextos internacionales. Teniendo en cuenta que las nuevas empresas

internacionales trabajan internacionalmente desde sus inicios y que son empresas
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que ademas se ven necesitadas del trabajo en red, la orientacién emprendedora que
surge a partir de las interacciones con los miembros de la red resulta esencial ya que
apoya la explotacion, la expansion y la facilidad de reconocimiento de nuevas
oportunidades dentro de sus mercados. Por lo tanto, se puede deducir que la
orientacion emprendedora de la red ayuda a las nuevas empresas internacionales a
activar nuevas formas de trabajar y nuevos modos de operar para adquirir recursos

nuevos Yy valiosos (Jantunen et al., 2008).

La idea central del argumento de una influencia positiva de la orientacion
emprendedora de la red en el rendimiento esta relacionada con las ventajas de ser los
primeros y la tendencia a aprovechar las oportunidades emergentes, resultado de la

participacion en las redes empresariales.

Zahra y Covin (1995) sostienen que las empresas con orientacion
emprendedora pueden dirigirse a segmentos de mercado “premium”, cobrar precios
mas altos y "separar” el mercado frente a sus competidores. Asi mismo, como las
nuevas empresas internacionales trabajan en red, se pueden aprovechar de las
sinergias que se crean y asi llegar a controlar segmentos del mercado, a responder

con rapidez a los cambios para aprovechar las oportunidades que emerjan.

Conviene mencionar también que la orientacion emprendedora es importante
para el crecimiento de las nuevas empresas internacionales y que es uno de los
principales aspectos relevantes para alcanzar un mayor rendimiento y unos
beneficios econdmicos superiores. Ademas, en entornos tan globales y competitivos
en los que se mueven las nuevas empresas internacionales, aquellas que tienen una
OE maés elevada y ademas que trabajan mejor en red, tendran también un mayor
rendimiento y unos mejores resultados. Teece, 2007; Zainol y Ayadurai, 2011;
Mahmood y Hanafi, 2013; Arshad et al, 2014).

Por lo tanto, las empresas con orientacion emprendedora pueden seleccionar
mejores segmentos de mercado, cargar precios altos y desnatar el mercado
adelantandose a sus competidores. Las empresas que desarrollan una orientacion
emprendedora son capaces de responder rapidamente a los cambios del entorno,

capitalizando las nuevas oportunidades econdmicas, lo que les conduce a una
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posicién competitiva ventajosa y les proporciona mejores resultados frente a sus

competidores.

La base de tales argumentos esta relacionada con las ventajas de ser el
primero y la tendencia de sacar provecho de las oportunidades emergentes, actitudes
implicitas en la orientacion emprendedora. Gracias a esa orientacion emprendedora
de la red, las NEIs podran generar ciertos aspectos propios que les haran ser mas
competitivas y que les permitiran ser capaces de actualizar o renovar aquello que las
diferencia y les da potencial (Jantunen et al 2008). Por lo tanto, parece que cuando
se combinan las estrategias y las orientaciones adecuadas, puede existir un mayor
impacto en los resultados de las empresas ya que estas orientaciones estratégicas les
pueden ayudar a ser més eficientes a la hora de aprovechar sus recursos y por lo
tanto les ayudara a alcanzar un mayor éxito en el mercado (Miller, 1983; Miller y
Bromiley, 1990; Zahra, 1991; Brown y Eisenhardt, 1995; Zahra y Covin, 1995;
Venkataraman, 1997; Wiklund 1999a, 1999b Mahmood et al., 2013).

Asi pues, la orientacién emprendedora de la red ayuda a las nuevas empresas
internacionales a gestionar la toma de decisiones de nuevos productos y de nuevos
servicios. La innovacion de las redes, no se limita exclusivamente a desarrollos
exclusivos e individuales de empresas, se refiere a que las innovaciones realizadas
dentro del entorno de las redes, son beneficiosas para todos los miembros de la red.
Ademas, al trabajar conjuntamente, todos trabajan por la red para poder mantenerse
por delante de la competencia y la demanda futura y se comprometen a compartir el
riesgo, por lo que les beneficia la reduccion del riesgo ya que es conjunto (Wincent
etal, 2013).

Es por ello, que se puede admitir que las nuevas empresas internacionales
con orientacion emprendedora y que trabajan en red, tienen un mayor acceso a
nuevos recursos e innovaciones derivados de la red que les permiten alcanzar un

mayor éxito que aquellas que no lo estan.
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Por lo tanto, de todo ello se deriva la siguiente hipétesis:

H5: La orientacién emprendedora de la red, esta positivamente
relacionada con unos mejores resultados de las nuevas empresas

internacionales

Para finalizar se desarrolla el modelo planteado (figura 4.1) donde se pueden

observar las relaciones explicadas a lo largo de todo este capitulo.

Figura 4.1:
Modelo teérico.

Capacidad

. Ventajas
Aprendizaje !

Competitivas

H2 H4
H1
Orientacion
Emprendedor H5 Resultados
Capacidad / a de la Red \ empresariales
Adaptacion H3 de las NEIs*

* NEIs (Nuevas empresas internacionales)
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En el presente capitulo se prestara atencion a todas las cuestiones relativas al
disefio y ejecucidn de la investigacion empirica con el fin de contrastar el modelo
planteado. Ademas, se comentaran los resultados obtenidos en los mismos. Este
capitulo se estructura en dos partes claramente diferenciadas, pero relacionadas. La
primera parte de este capitulo se corresponde con los aspectos metodoldgicos a tener
en cuenta de forma previa al contraste de las hipdtesis. La segunda parte sera la

relativa al contraste de hipotesis y presentacion de resultados.

En esta primera parte se abordara el disefio de la investigacion, el repaso de
las escalas de medida utilizadas y la realizacién de pruebas adicionales que
garanticen que las propias caracteristicas de las empresas de la muestra no tienen
efectos significativos en los constructos del modelo propuesto y, por otro lado, que
no aparecen problemas asociados con un posible sesgo por la varianza del método

comun, relacionado con el nimero de individuos entrevistados por empresa.

El objetivo de la primera parte de este capitulo tiene relacion con la
exposicion estructurada de todas las decisiones tomadas en la etapa anterior al
contraste de hipotesis del modelo de relaciones planteado. En primer lugar se realiza
explicacion de la delimitacion de la muestra y la recogida de informacion sobre la
que se basara nuestro trabajo, repasando el proceso de seleccion de las empresas
especificando cudles fueron los criterios tenidos en cuenta a este respecto, cual fue la
fuente de datos escogida en funcion del tipo de informacion requerida y el método
por el que se opt6 para recopilarla. Del mismo modo, se exponen las principales
caracteristicas de las empresas que componen la muestra final. Finalmente se
procede a la revision de las escalas de medida utilizadas para medir los constructos
implicados, concluyendo con la eleccion de aquellos instrumentos de medida que
mejor recogen la definicion tedrica adoptada para cada uno de ellos en este trabajo y

se realizaran los analisis de las propiedades de validez y de fiabilidad de las mismas.

Una vez se hayan definido las escalas representativas de los conceptos
teoricos incluidos en esta investigacion, el siguiente paso que se lleva a cabo es el
contraste de las hipdtesis planteadas. Para esta segunda parte del capitulo se procede
la explicacion del contraste de las hipotesis planteadas en el modelo a través de la
técnica de los modelos de ecuaciones estructurales, y se comentan los resultados que
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se han obtenido del mismo una vez se ha realizado el anélisis viendo si las hipotesis

planteadas han sido o no rechazadas.

Los principales objetivos de esta segunda parte del capitulo relacionados con
el contraste del modelo, en primer lugar se analizan las medidas globales de ajuste
tras el contraste de hipotesis final. Tras esto, se realiza el andlisis de los resultados
donde se comprueba si las hipotesis planteadas en el capitulo anterior, se aceptan o
por el contrario, se rechazan y se comentan los resultados obtenidos para cada

hipotesis.

5.1 SELECCION DE LA MUESTRA Y RECOGIDA DE INFORMACION.

El disefio adecuado de la investigacion debe permitir acceder a informacion
apropiada que permita delimitar el grado en que las empresas objeto de anélisis
adoptan, generan o presentan cada uno de los constructos que intervienen en el
modelo de relaciones planteado (Escrig, 2001). Para poder alcanzar este fin, se
considera que el método de investigacidn mas conveniente es el trabajo de campo y
el modelo de observacion utilizado fue la obtencion de informacion a través de
encuestas. La realizacion de este trabajo de campo implicéd seleccionar el tipo de
empresas sobre las que obtener la informacion, la fuente o naturaleza de esta

informacion y el soporte a utilizar para recopilarla.

Respecto a la seleccion de la muestra, las empresas objeto de investigacion
son las nuevas empresas internacionales del estado espafiol que operan en redes

empresariales.

Desde la aparicion del concepto de las nuevas empresas internacionales los
diferentes autores han aceptado como una de las definiciones mas validas la
aportada por Oviatt y McDougall (1994: 49) que definian a las nuevas empresas
internacionales como “una organizacion empresarial que, desde sus comienzos,
busca obtener importantes ventajas competitivas del uso de recursos de procedencia
internacional y de la venta de productos a multiples paises”. Sin embargo, el debate

en estas empresas surge a la hora de delimitar la antigiiedad maxima y el periodo de
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tiempo que transcurre hasta su internacionalizacion y el grado de

internacionalizacion minimo que dichas empresas deben tener.

Respecto al criterio relacionado con la antigiiedad méxima de las empresas,
en paralelo con las investigaciones previas (Oviatt y McDougall, 1994), en este
estudio se establecidé un umbral de cuatro afios para distinguir nuevas empresas de
las que no lo son. Ademas, como las empresas debian tener un cierto recorrido, en
este tiempo las empresa ya han podido adaptar y desarrollar ciertas decisiones

estratégicas basicas.

Otra de las caracteristicas fundamentales es que estas empresas debian ser
internacionales desde sus inicios y por lo tanto, estas empresas debian haber iniciado
su actividad internacional. Tras la revision de la literatura, el tiempo maximo que ha
de transcurrir desde que la empresa se crea hasta que desarrolla una actividad
internacional oscila desde los dos afios después del comienzo de su actividad
(McKinsey y Co, 1993; Rennie, 1993; Knight y Cavusgil, 1996; Chetty y Campbell-
Hunt, 2004), los tres afios (Madsen y Servais, 1997; Iborra et al., 1998; Ripollés et
al., 2002; Knight et al., 2004; Kuivalainen et al., 2007; Zuchella et al., 2007; Servais
et al., 2007; Jantunen et al., 2008), los seis afios (Shrader et al., 2000; Zahra et al.,
2000), o la de los comprendidos entre los siete hasta los diez afios (Jolly et al., 1992;
McDougall y Oviatt, 1996; Milanov y Fernhaber, 2009). Para este estudio, se toma
como requisito que la empresa debe presentar vocacion internacional desde sus
origenes y se considera que este periodo no debe sobrepasar los 3 afios desde el

inicio de su actividad.

Otro de los aspectos que se tienen en cuenta es el grado de
internacionalizacion. En la presente tesis se mantiene como criterio minimo que el
25% de su facturacién deba proceder al menos de su actividad internacional, ya que
es un criterio bastante consensuado en la literatura (Kuivalainen et al., 2007
Jantunen et al., 2008; Eurofound, 2012).

Asimismo, también se tiene en cuenta por las caracteristicas propias de este
estudio, que dichas empresas deben trabajar en red. Para este estudio, una red es una

relacion entre al menos tres empresas independientes. La forma minima que debe
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tener una red se compone por una empresa A que tiene relaciones con empresas B y

C y donde sabe que B y C también tienen relaciones entre si.

Ademas se tiene en cuenta otro criterio y es que las empresas no deben ser
empresas subsidiarias o afiliadas, es decir, deben ser empresa que hayan emprendido

iniciativas empresariales no dependientes de otras empresas.

Por lo tanto, esta tesis considera que las nuevas empresas internacionales son
aquellas empresas con capacidad de decision propia y una antigliedad maxima de 4
afios, que en menos de 3 afios desde su creacion desarrollan una actividad
internacional, siendo como minimo el 25% de su facturacién de procedencia exterior

y que trabajen en red.

Las empresas se obtuvieron a parir de la base de datos de 2010 Dun and
Bradstreet y se partio de un total de 2019 empresas con fecha de constitucion
posterior a 2006 y con actividad internacional. Las empresas proceden de sectores
muy diversos para tratar de conferir una mayor generalizacion a los resultados. El
contacto con las distintas empresas se obtuvo a partir de una base de datos previa de
empresas que ya habian contestado en anteriores investigaciones del Grupo de
Investigacion Innovative and International Venture Creation de la Universitat

Jaume | de Castellon.

En relacion a la fuente de los datos, hay que indicar que el contraste de
hipotesis que plantea nuestro modelo de relaciones implica obtener informacion
acerca de la orientacion estratégica adoptada por la empresa, acerca de su
aprendizaje organizativo y su capacidad de adaptacion asi como de su
competitividad y sus resultados. Obtener esta informacion a partir de fuentes
secundarias resulta complicado y es por ello que se opta por el empleo de una
metodologia que permita la recopilacion de informacion primaria como es la

encuesta.

En este sentido, para recopilar las respuestas se elabora un cuestionario (ver
anexo 1) a partir de la revision bibliografica y la adaptacion de las escalas utilizadas
en los trabajos publicados hasta el momento. El cuestionario se componia de dos

partes claramente diferenciadas en funcién del ambito al que se refieren las
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preguntas planteadas, sea la empresa o sea la red a la que ésta pertenece. En una
primera parte se realizaban preguntas relacionadas con el aprendizaje organizativo,
la capacidad de adaptacion, las ventajas competitivas y los resultados
internacionales, ademas de una serie de preguntas de clasificacion y de control tales
como el sector de actividad de la empresa, el nUmero de empleados, la fecha de
constitucion, los afios transcurridos hasta la internacionalizacion y el porcentaje de
de actividades realizadas en el exterior. En una segunda parte centrada en la red
empresarial se realizaron preguntas relacionadas con la orientacion emprendedora de
la red, ademas de preguntas sobre el afio de entrada en la red, la frecuencia de la
relacion entre sus miembros y el &mbito geografico de la red. En general, las escalas
referentes a los constructos incluidos en el modelo de relaciones propuesto son
escalas actitudinales tipo Likert de 5 puntos de opcion multiple, mientras que las
escalas clasificatorias y de control son bien preguntas abiertas o bien cerradas de

respuesta mualtiple.

La recoleccion de los datos se realizd de forma on-line y el trabajo de campo

se llevo a cabo en 2010, recogiéndose un total de 200 respuestas validas.

Tabla 5.1.
Ficha técnica del trabajo de campo
UNIVERSO 2019 empresas.
CRITERIOS DE SELECCION e Creadas con posterioridad a 2006.

e Actividad internacional antes de
transcurridos 3 afios desde la creacion.

e Minimo del 25% de sus ventas anuales
procedentes del exterior.

e Decisiones estratégicas propias.

e Pertenecer a una red empresarial.

AmBITO Nacional.

TAMANO DE LA MUESTRA 200 empresas.

ERROR MUESTRAL +6.5%

NIVEL DE CONFIANZA 95%; PQ =50%

PROCEDIMIENTO DE MUESTREO  Aleatorio simple

ENTREVISTA Encuesta online mediante cuestionario
estructurado al gerente de la empresa.

TRABAJO DE CAMPO 2010
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Los destinatarios de estos cuestionarios fueron los gerentes. La eleccién del
gerente como destinatario de la encuesta se justifica por ser ésta la persona con
mayor capacidad para proporcionar informacion de toda la empresa (Davidsson,
2004). Los gerentes poseen un mayor conocimiento respecto a las caracteristicas de
la empresa, sus estrategias y resultados (Hambrick, 1981). Ademas, esta
familiarizado con todos los aspectos relacionados con sus operaciones e influye en la
gestion de las estrategias y juega un papel fundamental en la toma de decisiones de

trascendencia (Miller y Toulouse, 1986).

Los datos obtenidos han permitido analizar las principales caracteristicas de
la muestra que ha sido objeto de estudio. Tal y como se observa en la tabla 5.2, se
trata de pequefias y medianas empresas procedentes principalmente del sector
industrial (44,5%) y del comercial (39%). Estas empresas tienen como término
medio 28,72 empleados y en lo que respecta a las actividades internacionales se
observa que se cumple el criterio exigido del 25% del total de las actividades

internacionales.

Tabla 5.2.
Caracteristicas generales de las empresas encuestadas

NUMERO TOTAL DE SECTOR DE ACTIVIDAD ACTIVIDADES INTERNACIONALES

EMPLEADOS
Empleados | % Actividad % Actividad %
Agricultura, Proceso de 25%-50% = 88,5%
3-15 61,5% | Silvicultura y | 6% fabricacién 51%- 75% =2%
Pesca 75%-100% = 9,5%
0o/ _C(N0 = [)
. Investigacion y 25%-50% = 94,5%
16-55 25% Industrial 44,5% 51%- 75% =1%

D
esarrollo 75%-100% = 4,5%

25%-50% =71,7%
Mas de 55 | 13,5% | Comercial 39% Comercializacion | 51%- 75% =13,7%
75%-100%=14,6%

Servicios

25%-50% = 93,9%
Profesi les, Publici '
Coneons Sy | 7% | oot Y 5190 75% -1.0%
ent 4 P 75%-100% = 4,5%
Técnicos

o/ _ o, - o,
Servicio 25%-50% = 88,9%
Otros 7% ostventa 51%- 75% =4,5%
P 75%-100% = 6,6%
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La edad media de las empresas fue de tres afios. EI 84,5% de las empresas
encuestadas se crearon entre 2006 y 2007 (Figura 5.1). También cabe mencionar que
independientemente del afio en el que fueron creadas, se constata que las empresas
encuestadas nacen con una clara vocacion internacional, ya que tienen actividad
internacional desde un periodo medio de 0,37 afios después de su creacién. De
hecho, el 76,6% de las empresas encuestadas comienza su actividad internacional de

forma inmediata tras su creacion (ver Tabla 5.3).

Prestando atencion a las caracteristicas generales de la red principal a la que
pertenecen estas empresas, se observa que estas entran a formar parte de estas redes
practicamente desde el mismo momento en que se crean. De hecho, el 91,5% lo
hacen de inmediato y transcurrido el primer afio de vida el porcentaje de empresas
que ya han entrado en la red asciende hasta el 97,5% (ver Tabla 3.3). Por lo tanto,
podemos decir que el proceso de creacion de la mayoria de las nuevas empresas
internacionales espafiolas se ha apoyado de alguna manera en las relaciones
establecidas por la misma incluso antes de la propia creacién, lo cual demuestra la

importancia de la red en la actividad de estas empresas desde sus comienzos.

Figura 5.1
Evolucion del nimero de empresas de la muestra creadas entre 2006 y 2009.

Porcentaje sobre el total de empresas de la muestra

60,0%
50,0% =
40,0% \\
30,0% ~—_
20,0% ~—_
10,0% ~——_
0,0%
2006 2007 2008 2009
- Porcentaje sobre el total
de empresas de la 52,0% 32,5% 15,0% 0,5%
muestra

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 5.3.
Caracteristicas de antigiiedad de las empresas encuestadas
y caracteristicas de la red

Anos transcurridos Afos transcurridos
desde la creacién hasta el desde la creacién hasta Ambito geografico
inicio de la actividad entrar a formar parte de de la red ®
internacional lared
AR AR P .
nos . % nos . % Ambito %
transcurridos transcurridos
0 73,5% 0 91,5% | Autonémico | 62,5%
1 19,5% 1 6,0% | Nacional 15,5%
| .
2 3,5% 2 1,5% ar;temac'o” 22,0%
3 3,5% 3 1,0%
Media afios transcurridos Media afios
=0,37 transcurridos = 0,12

El ambito geografico de las empresas que forman parte de la red suele ser
cercano a ellas, aunque también mantienen relaciones con empresas de otros paises
(tabla 5.3). El 62,5% de las empresas operan a nivel autonémico mientras que el
22% de las empresas también mantienen relaciones con empresas que se encuentran

en otros paises.

5.2 ESCALAS DE MEDIDA

A lo largo de este apartado se expondra la seleccion de escalas que se ha
llevado a cabo sobre los constructos capacidad de aprendizaje, capacidad de
adaptacion, ventajas competitivas, orientacion emprendedora de la red y resultados

internacionales.
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5.2.1 MEDICION DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

Tradicionalmente la medicién de la capacidad de aprendizaje se ha abordado
a partir de las curvas de aprendizaje y experiencia, donde la habilidad de una
empresa para aprender es funcion del tiempo, lo que se entiende como aprendizaje

desde la experiencia interna (Bapuji y Crossan, 2003).

Sin embargo, otros investigadores como Nonaka et al., (1994); Marquardt,
(1996); Goh y Richards, (1997); Hult y Ferrel, (1997), McGraw et al, (2001). Bontis
et al, (2002); Goh (2003), Péerez Ldpez et al. (2004); Jerez-Gomez et al., (2005) han
evaluado la capacidad de aprendizaje recogiendo el caracter multidimensional del
aprendizaje y recogiendo informacion explicita sobre las distintas dimensiones del
aprendizaje tedrico: adquisicion, distribucion, interpretacion o la memoria
organizacional. Con ello vinculan la capacidad de aprendizaje con el modelo de
cambio continuo, capaz de cuestionar y replantear permanentemente asunciones

bésicas y marcos de referencia (Real y Roldan, 2006; Jimenez. y Sanz, 2011).

Para medir la capacidad de aprendizaje se tomé como referencia el estudio de
Chen et al. (2009) que se centra en la medicion de la habilidad de las empresas para
adquirir nuevo conocimiento externo, asimilarlo respecto al conocimiento interno
actual, y ser capaz de crear nuevo conocimiento. Para su medicion Chen et al. (2009)
proponen una escala de 3 items donde se pregunta sobre esa habilidad. En el
presente estudio se tuvieron en cuenta estos tres items que preguntaban sobre las
habilidades de la propia nueva empresa internacional a la hora de adquirir, asimilar,
transportar y explotar los conocimientos. Para ello se pregunto sobre la capacidad de
desarrollar nuevos productos en funcion de la informacion externa, la capacidad de
la nueva empresa internacional para entender, analizar e interpretar la informacion
del entorno y la capacidad de la nueva empresa internacional para combinar el
conocimiento interno de la empresa con la informacion externa. Todos estos items
se debian valorar de 1 a 5 siendo 1 muy en desacuerdo y 5 muy de acuerdo (ver tabla
5.4).
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Tabla 5.4
Escala de medicidn de la capacidad de aprendizaje

Capacidad de | ( CAPJ 1) Nuestra empresa es capaz de desarrollar nuevos
productos en funcién de la informacién externa.

(CAPJ 2) Nuestra empresa es capaz de entender, analizar e
interpretar la informacién del entorno.

(CAPJ 3) Nuestra empresa es capaz de combinar el
conocimiento interno de la empresa con la informacién
externa.

Aprendizaje

Fuente: Chen et al (2009)

5.2.2 MEDICION DE LA CAPACIDAD DE ADAPTACION

Oktemgil y Greenley (1997) miden la capacidad de adaptacion de las
empresas teniendo en cuenta el ambito de aplicacion de su producto para responder
a las oportunidades externas, para explorar el mercado, controlar a los clientes y
competidores y asignar recursos a las actividades de marketing y resolver a los

cambios del entorno.

Gibson y Brikinshaw (2004) miden la capacidad de adaptacion preguntando
sobre la medida en que los encuestados estaban de acuerdo con los sistemas de
gestion de la empresa que animaban a los empleados a desafiar tradiciones o
practicas anticuadas. De esta manera, lo que pretendian era poder analizar si las
empresas eran lo suficientemente flexibles como para responder rapidamente a los
cambios del mercado, y el grado en que los sistemas de gestién de las empresas
encuestadas respondian y evolucionaban rapidamente en funcion de las prioridades

de negocio.

Akman y Yilmaz (2008), miden como se adaptaban las innovaciones dentro
de la organizacion viendo si las empresas encuestadas animaban y apoyaban a sus
empleados a participar en actividades relacionadas con el desarrollo de nuevos
productos. También median si se tenian en cuenta las ideas externas y se evaluaban

de forma constante para poder adaptarlas en las actividades de la propia empresa.

Finalmente, en el presente trabajo se tom6 como referencia la escala de
Gibson y Brikinshaw (2004) y la escala de Akman y Yilmaz (2008) para medir el

aprendizaje organizativo. Las principales razones de la eleccion de ambas escalas
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que aunaban lo que se pretende medir. En concreto lo que buscdbamos medir era el
grado en que los sistemas de gestion de las empresas animan a sus empleados a
desafiar rutinas y si les permiten responder rapidamente a los cambios del entorno y
del mercado (ver Tabla 5.5).

Tabla 5.5
Escala de medicion de la capacidad de adaptacion

Capacidad de | (CAD 1) La direccién desarrolla procesos flexibles para
. responder rapidamente a los cambios en nuestros
adaptacién
mercados.

(CAD 2) La direcciébn promueve cambios rapidos de
estrategia en funcidn de nuestras prioridades de negocio.
(CAD 3) Nuestra empresa es capaz de identificar los cambios
del mercado y aplicarlos a sus propios productos y procesos
de manera rapida.

Fuente: Adaptado de Gibson y Brikinshaw (2004) y Akman y Yilmaz (2008)

5.2.3 MEDICION DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

Para medir las ventajas competitivas se tuvo en cuenta las escalas basadas en
las ventajas competitivas de costes y de diferenciacion de Ling-yee y Ogunmokun
(2001) que ofrecen una escala de medida considerada robusta y generalizada.
Asimismo, esta escala se refind teniendo en cuenta a Morgan et al. (2004), Manea y
Pearce (2006) y a Ha Brookshire y Dyer (2009). Para realizar la medicion se
preguntd a los gerentes que valorasen la posicion de la empresa respecto a sus
principales competidores.

Ling-yee y Ogunmokun (2001), definieron las ventajas competitivas como
las fortalezas que tiene una empresa respecto de sus competidores. En su estudio
midié las ventajas competitivas peguntando sobre la medida en que las empresas
persiguen ventajas estratégicas respecto de la competencia en aspectos relacionados
con tener un disefio superior a la competencia, a la atencion y al servicio de calidad
para el cliente, la imagen, la reduccion de costes unitarios y de gastos generales y la

forma en que gestionaban los recursos frente a la competencia.
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Manea y Pearce (2006) proponen la importancia de encontrar nuevos
mercados, la busqueda de la eficiencia en términos de produccion y competitividad
frente a sus competidores y la mayor capacidad sobre el conocimiento del mercado

para poder ir por delante de la competencia.

Ha Brookshire y Dyer (2009) midieron las ventajas competitivas relacionadas
con costes y para ello se basaron en la escala de Morgan et al (2004). Estos autores,
evaluaron los costes de produccion para medir las ventajas competitivas. Para ello
evaluaron si los costes de las materias primas, de la produccién por unidad, de los
productos vendidos y el precio de venta al usuario final, era mucho mejor o mucho
peor comparado con la mayoria de los competidores de la empresa encuestada.
Ambos estudios también se basaron en el embalaje, disefio y estilo del producto, en
como de atractivos eran los productos y en el servicio que se daba al cliente en

términos de apoyo técnico, y el servicio post-venta que se daba.

Por lo tanto, en este estudio, se seleccionaron 12 items que median las
ventajas competitivas teniendo en cuenta tanto aspectos relacionados con los costes,
con el producto, con la imagen que se quiere proyectar y con el disefio. En el
cuestionario se valoro la posicion de la nueva empresa internacional respecto a sus
principales competidores para aspectos como el disefio de productos Unicos, la
creacion de una imagen distintiva para sus productos, el servicio post-venta y/o
apoyo tecnoldgico, el desarrollo de productos de mayor calidad a precios
comparables, el menor coste de la materia prima, el menor coste por produccion por
unidad, los menores precios que la competencia, la facilidad para encontrar nuevos
mercados, la eficiencia, el conocimiento del mercado y de los clientes y el disefio de

estrategias de comunicacién eficaces.

Con el fin de simplificar los datos, las 12 preguntas se agruparon en cuatro,
siguiendo los aspectos mas relevantes de las ventajas competitivas. Las preguntas se
agruparon de la siguiente manera: (1) ventajas competitivas en costes ( preguntas 5,
6y 7) que corresponden al menor coste de la materia prima, menos coste por unidad
de produccion y menos precio que la competencia; (2) ventajas competitivas frente
al mercado (preguntas 8, 10 y 11) relacionadas con el encuentro de nuevos mercados

frente a la competencia, el conocimiento del mercado y el conocimiento que las
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empresas tienen sobre el cliente; (3) ventajas competitivas comunicativas (preguntas
2, 9y 12) correspondientes a la creacion de una imagen distintiva de los productos,
la eficiencia a la hora de comunicar y de trabajar y el desarrollo de estrategias de
comunicacion eficaces y finalmente (4) ventajas competitivas en diferenciacion del
producto (preguntas 1, 3 y 4) que corresponden a las preguntas de disefio de
productos Unicos, atencion del servicio postventa y desarrollo post-venta y
desarrollo de productos de mayor calidad a precios comparables (ver tabla 5.6).

Tabla 5.6
Escala de medicidn de las ventajas competitivas

Ventajas (VVCC 1) Ventajas competitivas | -Menor coste de la materia prima

- en costes -Menor coste de produccién por
competitivas .
unidad
-Menores precios que la

competencia

(VVCC 2) Ventajas competitivas
relacionadas con el mercado

-Encontrar nuevos mercados
-Conocimiento del mercado
-Conocimiento de los clientes

(VVCC 3) Ventajas competitivas
relacionadas con la
comunicacion

-Creacién de una imagen distintiva
para sus productos

-Eficiencia

-Disefio de estrategias de
comunicacion eficaces.

(VVCC 4) Ventajas competitivas
del producto

-Disefio de productos Unicos

-Servicio post-venta y/o apoyo

tecnolégico
-Desarrollo de productos de mayor
calidad a precios comparables.

Fuente: Adaptado de Ha Brookshire y Dyer (2009) y Morgan et al (2004).

5.24 MEDICION DE LA ORIENTACION EMPRENDEDORA DE LA
RED

La orientacion emprendedora ha sido medida en numerosas ocasiones en la
literatura. La escala mas ampliamente utilizada ha sido la escala de Covin y Slevin
(1989 y 1991) y sus distintas variantes. Aunque el concepto de la OE esta definido

por tres dimensiones de innovacion, asuncién de riesgos y proactividad (Zahra 1993:
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Stetz et al 2002), se ha demostrado que este concepto es unidimensional por lo que

estas tres dimensiones covarian entre ellas.

Para medir la orientacion emprendedora de la red, se tomé en cuenta la escala

Jantunen et al., (2008) que adaptaron la escala de orientacion emprendedora de los

estudios de Naman and Slevin (1993) y de Wiklund (1998), que a su vez se habian

basado en las escalas desarrolladas por Miller and Friesen (1982) y Covin and

Slevin (1988). De todo su analisis finalmente se midio6 la orientacién emprendedora

a través de 9 items (ver tabla 5.7)

Tabla 5.7:
Escala de medicion de la orientacion emprendedora utilizada por Jantunen et al.,
(2008)

1. Nosotros iniciamos la implementacién de procesos de produccién innovadores.

2. Los gerentes de nuestra empresa apoyan los proyectos con expectativas de
beneficios superiores asumiendo los riesgos que conllevan

3. Nosotros adoptamos los mejores métodos de trabajo del sector.

4. Nosotros aplicamos nuevas practicas desarrolladas en otros sectores.

5. Nosotros identificamos con rapidez los cambios tecnoldgicos que pueden
afectarles

6. Nosotros somos capaces de explotar nuevas oportunidades.

7. Nosotros estamos en continua busqueda de nuevos métodos de trabajo

8. Ensituaciones de incertidumbre, nosotros preferimos asumir riesgos para
asegurarnos que se explotan las oportunidades del mercado.

9. Nosotros destinamos recursos a nuevas areas operativas que son prometedoras.

Fuente: Jantunen et al., 2008.

Por lo tanto, para poder medir la orientacién emprendedora de la red, se

adaptd la escala de Jantunen et al. (2008) recogiendo las dimensiones de la escala

pero teniendo en cuenta las redes empresariales (ver tabla 5.8).

Tabla 5.8:
Escala de medicion de la orientacion emprendedora de la red

Orientacion Las empresas de mi red principal ...
ERL). . inici . iy L
ET .(O R1) inician la implementacion de procesos de produccion
innovadores.
a de la Red (OER 2). ... apoyan los proyectos con expectativas de beneficios

superiores asumiendo los riesgos que conllevan.
(OER 3). ... adoptan los mejores métodos de trabajo del sector.
(OER 4). ... aplican practicas nuevas desarrolladas en otros sectores.
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(OER 5). ... identifican con rapidez los cambios tecnolédgicos que
pueden afectarles.

(OER 6)... son capaces de explotar nuevas oportunidades.

(OER 7). ... estan continuamente buscando nuevos métodos de
trabajo.

(OER 8). ... en situaciones de incertidumbre, prefieren asumir riesgos
para asegurarse que se explotan las oportunidades del mercado.
(OER 9). ... destinan recursos a nuevas areas operativas que son
prometedoras.

Fuente: Adaptado de Jantunen et al., 2008.

Posteriormente a la realizacion de esta investigacion, Wincent et al., (2014)

definieron una escala de medida diferente de la que nosotros habiamos medido para

evaluar la orientacion emprendedora de la red. Para ello, emplearon las escalas de

Zahra (1996), basadas en varios estudios incluidos los de Zahra y Covin (1995) y la

escala original de Miller y Friesen (1982). Finalmente, estos autores optaron por la

escala de Zahra en comparacion de las escalas alternativas como las de Miller y

Friesen (1982) ya que consideraban que desde una perspectiva representativa de las

redes se incluian items menos abstractos y que parecian tener una mayor validez

aparente. La escala de Zahra (1996) que se utiliz6 como base para crear la nueva

escala (ver tabla 5.9)

Tabla 5.9:
Escala para medir la Orientacion Emprendedora utilizada por Zahra (1996).

Durante los ultimos tres aflos nuestra empresa:

1.

Ha pasado muy por encima de su promedio de la industria en investigacién y
desarrollo

N

Se ha mantenido en los primeros sitios a nivel mundial en investigaciones y en sus
instalaciones.

Ha introducido un gran nimero de nuevos productos al mercado.

Ha adquirido significativamente mds patentes que sus principales competidores.

Ha sido pionera en el desarrollo de innovaciones de vanguardia en su sector

Ha entrado en nuevas industrias

Ha ampliado sus operaciones internacionales significativamente

Ha adquirido muchas empresas de muy diferentes industrias.

O IN oUW

Ha creado o patrocinado a varias empresas nuevas

. Se ha centrado en mejorar el rendimiento de su negocio actual, en lugar de entrar

en nuevas industrias.

11.

Se ha despojado de varias unidades de negocio no rentables.

12.

Ha cambiado su enfoque competitivo de sus unidades de negocio

13.

Ha iniciado varios programas para mejorar la productividad de las unidades de
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negocio

14. Ha reorganizado las operaciones para asegurar una mayor coordinacion y
comunicacion entre las unidades de negocio

Fuente: Zahra (1996).

La principal diferencia entre las escalas de Zhara (1996) y la de Wincent et al
(2014) es la modificacion de las preguntas mediante la sustitucién de la frase
"nuestra empresa™ con "'nuestra red" para reflejar la red como una entidad y para
enfocar los encuestados sobre las actividades de la red conjuntas. Ademas, de esta
escala inicial se eliminaros algunos de los items que estos autores no consideraban
relevantes como fueron los items 4 y 8 ya que no se encontraban relevantes en un
contexto de redes y los relacionados con el cambio estratégico de las unidades de
negocio, items 11 a 14 ya que tal y como apuntan en su estudio no se utilizan
normalmente en otros estudios donde se analiza la orientacién emprendedora (ver
Tabla 5.10).

Tabla 5.10:
Escala para medir la orientacion emprendedora de la red

utilizada por Wincent et al. (2014).

Durante los ultimos tres anos nuestra red:

1. Ha pasado muy por encima del promedio de la industria en investigacion y
desarrollo.

2. Se ha mantenido en los primeros sitios a nivel mundial en investigaciones y en sus
instalaciones.

Ha introducido un gran nimero de nuevos productos al mercado.

Ha sido pionera en el desarrollo de innovaciones de vanguardia en su sector

Ha entrado en nuevas industrias

Ha ampliado sus operaciones internacionales significativamente

Ha creado o patrocinado a varias empresas nuevas

XN kW

Se ha centrado en mejorar el rendimiento de su negocio actual, en lugar de entrar
en nuevas industrias.

Fuente: Wincent et al. (2014).

Si comparamos ambas escalas, se puede observar que en la escala derivada
de la de Jantunen et al., (2008) introducen, de una forma mas sencilla para los
encuestados, los items que pretenden valorar la orientacion emprendedora de la red y
se puede ver que tienen en cuenta de una forma méas clara las dimensiones

relacionadas con la orientacion emprendedora de la red como son la innovacion, la
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proactividad y la asuncion de riesgos. Ademas Jantunen et al. (2008), centran sus
investigaciones en el entorno mas internacional y por lo tanto se considera que este
aspecto puede ser mas adecuado teniendo en cuenta el tipo de muestra, que son las
nuevas empresas internacionales. Ademas, cabe destacar que en la escala de
Wincent también hacen referencia a aspectos relacionados con el rendimiento y si se
quiere estudiar, como es en nuestro caso los resultados de la empresa, se tendria que
revisar si este item puede causar algun problema de redundancia a la hora de

utilizarlo como parte de la escala de medida.

5.2.5 MEDICION DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES

La mayor parte de estudios relacionados con el entrepreneurship y la
orientacion emprendedora evidencian una falta de consenso a la hora de medir el
rendimiento emprendedor. Las variables mas cominmente utilizadas en la literatura
del entrepreneurship han sido aquellas cuya informacion ha sido més facil de
recoger. Una perspectiva alternativa consiste en reconocer la naturaleza
multidimensional del rendimiento y las ventajas de agrupar diferentes dimensiones
del mismo (Lumpking y Dess, 1996). El uso conjunto de medidas, se justifica,
ademas, por los diferentes aspectos y perspectivas adoptadas en el analisis

emprendedor.

Una de las medidas que mas se han utilizado para medir el rendimiento es el
crecimiento de ventas (Wiklund, 1999b). Sin embargo, otros autores como Alvarez
et al. (1999) seleccionan distintas medidas para evaluar los resultados de las
empresas. Estas medidas son el margen sobre las ventas y la rentabilidad como
medidas financieras, de crecimiento de las ventas y el éxito de nuevos productos
como medidas operativas, y el beneficio, los resultados globales y la consecucion de

objetivos como medidas relacionadas con la eficacia de la empresa.

Si se realiza una revision sobre como se mide, ésta sugiere que hay dos
formas de medir el rendimiento, una objetiva y otra subjetiva (Cavusgil y Zou, 2004,
Katsikeas, Leonidou y Morgan, 2000). Si bien puede ser preferible utilizar ambos

tipos de medidas, se ha elegido limitarse a medidas subjetivas. Varios son los
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argumentos que justifican este tipo de medidas subjetivas para medir el rendimiento.
En primer lugar, este tipo de medidas son mas faciles de recoger que las objetivas
(Shoham, 1998) ya que muchos estudios han plasmado que los gerentes o directivos
son bastante reticentes a dar los resultados mas objetivos de sus empresas (Francis y
Collins- Dood, 2000; Robertson y Chetty, 2000). En segundo lugar, la literatura
previa sugiere que la evaluacion de los resultados de gestion de la empresa parece
que se guian mas por percepciones subjetivas que por medidas objetivas, (Madsen,
1989) de lo cual se puede derivar el apoyo al uso de medidas subjetivas. Y, en tercer
lugar, parece que se evidencia en muchos estudios que ambas medidas, las

subjetivas y las objetivas se asocian positivamente (Shoham, 1998; Styles 1998).

En un inicio los criterios méas utilizados son de carécter cuantitativo o
cualitativo y mediante un enfoque objetivo o subjetivo. Aspenlund et al., (2007) los
definié como indicadores duros (cuantitativos) e indicadores blandos (cualitativos).
Las medidas cuantitativas se basan en la cuota de exportaciones de las empresas, del
grado de crecimiento internacional o de la velocidad de su internacionalizacién
(Aspenlund et al., 2007).

Jantunen et al., (2008) afirman que no hay un consenso en cuanto a la
medicion de los resultados y que existe cierta controversia a la hora de seleccionar
una unidad de medida. Estos autores basan su escala de medida teniendo en cuenta
un enfoque subjetivo ya que este tipo de respuestas son mas faciles de obtener y la
informacion que los gerentes o directivos proporcionan una mayor riqueza en la

informacion.

Es por ello que en esta tesis se aboga por seguir por esta linea. Estos autores
utilizaron una escala basada en la percepcion de multiples indicadores con el fin de
poder medir el rendimiento de las empresas. Cada una de las personas que
respondian las preguntas valor6 su satisfaccion con el rendimiento de sus
actividades durante los tres afios previos al cuestionario de acuerdo a seis
dimensiones concretas del rendimiento. Las dimensiones elegidas en el estudio de
Jantunen et al., (2008) fueron las siguientes (1) volumen de las ventas, (2) cuota de
mercado, (3) rentabilidad, (4) acceso al mercado, (5) desarrollo de la imagen y (6)

desarrollo del know-how. Ademas, afiadié una séptima variable relacionada con la
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satisfaccion global. Siguiendo esta linea, a la hora de medir los resultados de las
nuevas empresas internacionales, se ha considerado adecuado utilizar esta escala
para valorar el grado de satisfaccion de la empresa y poder valorar sus resultados en
los Gltimos tres afios (ver Tabla 5.11).

Tabla 5.11:
Escala para medir los resultados.

Resultados Indique para los tres ultimos afios su grado de satisfaccion
con los siguientes aspectos de su actividad internacional:
(RDO 1) Volumen de ventas

(RDO 2) Cuota de mercado

(RDO 3) Rentabilidad

(RDO 4) Acceso al mercado

(RDO 5) Desarrollo de laimagen

(RDO 6) Desarrollo de know-how

(RDO 7) Satisfaccion global

Fuente: Jantunen et al., (2008).

5.3 VARIABLES DE CONTROL

Para controlar que los efectos de los resultados de las variables del modelo no
estaban bajo la influencia de las caracteristicas de la muestra, se realizd el analisis
ANOVA usando la edad como variable independiente. Los ANOVAs sirven para
confirmar que las caracteristicas de la muestra no tienen efecto sobre los constructos
del modelo. Concretamente, las caracteristicas de la muestra utilizadas como
variables de control son el sector de actividad, la edad de la empresa el tamafio de

las empresas y la antigiiedad en su red principal.

El sector de actividad se tiene en cuenta si la empresa opera en un sector
agricola, industrial, comercial o de servicios. La edad de la empresa se calculé a
partir de la diferencia entre el afio en el que se realizaron las encuestas y la fecha de
constitucion. La antiguedad internacional se mide con el tiempo que una empresa ha
estado operando a nivel internacional. En cuanto al tamafio de la empresa se
considera el numero de empleados y para la antigtiedad de la red principal se tiene
en cuenta los afios transcurridos desde que la empresa entré a formar parte de la

misma. Los resultados de los analisis no mostraron diferencias significativas por lo
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que no se espera gque esten condicionados por ninguno de los aspectos seleccionados
(ver Tabla 5.12)

Tabla 5.12:
Resultados de los ANOVAS.
ANOVA ANOVA ANOVA
Sector de Edad de la Tamaiio de
Actividad Empresa la empresa
Variable de control: Edad de la F Sig. F Si F Si
empresa. g. g.
Capacidad de Aprendizaje 0,756 0,520 0,125 | 0,94 0,598 | 0,87
Capacidad de Adaptacion 1,498 0,216 1,089 | 0,355 | 0,696 | 0,786
Ventajas Competitivas 0,847 0,469 0,445 | 0,714 | 1,169 | 0,300
Orientacion Emprendedora de 2197 0,090 1365 | 0,255 | 0,469 | 0,954
la Red
Resultados empresariales 1,742 0,160 2,071 |0,105 | 1,658 | 0,070
ANOVA ANOVA
Antigiiedad de la Antigliedad de
Variable de control: Edad de Ia internacional lared
empresa. F Sig. F Sig.
Capacidad de Aprendizaje 0,807 0,447 | 0,395 0,957
Capacidad de Adaptacion 2,377 0,096 | 1,358 0,196
Ventajas Competitivas 1,453 0,236 | 1,372 0,189
Orientacion Emprendedora de la Red 2,615 0,076 | 1,433 0,161
Resultados empresariales 1,859 0,159 | 1,250 0,257

5.4 ANALISIS DE LAS PROPIEDADES DEL MODELO DE MEDIDA

Como paso previo al contraste de las hipdtesis que se plantean en este
trabajo, se van a realizar los andlisis correspondientes a la validez y a la fiabilidad de
las distintas escalas de medida que se han utilizado. Para ello, utilizaremos una
herramienta que nos permita tanto valorar los instrumentos de medida como, una
vez validados, nos permita realizar el contraste de las hipotesis a través de la técnica

del modelo de ecuaciones estructurales.

El objetivo de analisis de los instrumentos de medida es determinar la validez
y la fiabilidad de cada escala utilizada. Los métodos de analisis deben validar y

diferenciar entre ellos los conceptos considerados en el modelo y mostrar que la
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relacion entre los mismos se produce segun lo previsto. Es por ello que vamos a
proceder a estimar los modelos y para ello es importante comprobar si los conceptos
tedricos considerados han sido medidos a través de los items establecidos en los
cuestionarios. Es decir, se va a comprobar que las escalas utilizadas para medir tales

conceptos sean una medida fiable y valida.

5.4.1. EVALUACION DEL AJUSTE DEL MODELO

La primera evaluacion del ajuste del modelo debe hacerse para el modelo
conjunto. En el andlisis factorial confirmatorio, el ajuste del modelo conjunto

representa el grado en que los indicadores representan los constructos supuestos.

Antes de evaluar los modelos de medida o estructurales, se debe analizar el
ajuste global del modelo para comprobar que es una representacion adecuada del
conjunto de relaciones causales. El programa utilizado para realizar dichos anélisis

es EQS 6.1 que “sigue una estrategia de desarrollo de modelos™ (Hair et al., 2006).

En primer lugar se realizard una evaluacion de las medidas de ajuste
absoluto. Las tres medidas mas basicas del ajuste absoluto son el ratio de
verosimilitud de la chi-cuadrado (%), el indice de bondad del ajuste (GFI) y la raiz

cuadrada de la media de los residuos al cuadrado (RMSR) (ver tabla 5.12).

El ratio de verosimilitud Chi-cuadrado contrasta la hipotesis nula de que la
matriz de varianzas y covarianzas estimada coincide con la muestra. Sin embargo,
diversos trabajos sefialan que es un estadistico insuficiente debido a tres razones
principales (Long, 1983; Marsh et al., 1988; Uriel y Aldas, 2005; Hair et al., 2006):
(1) es muy sensible a desviaciones de la normalidad multivariante; (2) es muy
sensible al tamafio muestral, de modo que a medida que el tamafio de la muestra
aumenta, tiene una gran tendencia a indicar diferencias significativas para modelos
equivalentes; y (3) la hipotesis nula de la que parte es restrictiva (ajuste perfecto de
la poblacion), ain cuando sabemos que cualquier modelo no es mas que una
aproximacion a la realidad. El valor de la chi- cuadrado es de 620,676 con 276
grados de libertad es estadisticamente significativo para el nivel de significacion
0,000.
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El valor GFI (Goodness of Fit Index) es una medida no estadistica que va
desde 0 (mal ajuste) a 1 (ajuste perfecto). Representa el grado de ajuste conjunto
estableciendo una comparacién entre los residuos al cuadrado de la prediccion con
los datos efectivos. Cuanto mas alto son los valores éstos indican un mejor ajuste,
aunque no se ha establecido ningin umbral absoluto de aceptabilidad. Derivado de
nuestros andlisis el valor correspondiente a esta medida es 0, 802, por lo que se
puede considerar como un nivel aceptable, aunque hubiera sido de deseable alcanzar

un valor superior a 0,9.

El RMSR (Root Mean Square Residual) es la raiz cuadrada de la medida de
los residuos al cuadrado -una media entre los residuos entre las matrices de entrada
estimadas y observadas. No se establece ningln nivel de umbral minimo para este

analisis. El valor que se ha obtenido es 0, 046.

También se van a tener en cuenta otras medidas de ajuste absoluto como son
el SRMR y el AGFI.

El valor SRMR (Standardized Root Mean Square Residual) es un promedio
de las diferencias entre las varianzas y covarianzas muestrales y las estimadas que se
derivan del modelo. Es recomendable que su valor sea inferior a 0,05, aunque
mientras no se supere el 0,08 se considera aceptable (Hu y Bentler, 1999). Derivado
de nuestros andlisis se observa que el valor del SRMR es de 0,065, por lo que se

considera aceptable dicho valor.

El AGFI (Adjusted GFI): es una extension del GFI corregido por los grados
de libertad del modelo estimado y los del modelo nulo y se trata de una medida
equivalente al R? ajustado de la regresién multiple. Se le exigen los mismos valores
que al GFI. Derivado de nuestros analisis el valor correspondiente a esta medida es
0, 749, por lo que se puede considerar como un nivel marginal aceptable, aunque

hubiera sido de deseable alcanzar un valor superior a 0,9.

Asimismo, se analizan las medidas del ajuste incremental que comparan el
modelo propuesto con algun modelo de referencia, mas a menudo referido como el
modelo nulo que estipula una absoluta falta de asociacién entre las variables. Puesto

que el modelo nulo es, en definitiva, una representacion del que se espera sea el peor
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de los casos posibles, con estas medidas lo que se intenta es comparar la estimacion
con el caso menos favorable. En este caso, las medidas utilizadas son los indices
NFI, NNFI e IFI (ver tabla 5.12).

El NFI (Normed Fit Index): es una comparacion relativa del modelo
propuesto al modelo nulo. Sus valores van de 0 (ningun ajuste) a 1 (ajuste perfecto),
recomendandose valores por encima de 0,90 (Bentler y Bonnet, 1980; Ullman,
2001). En este caso, los resultados que se derivan son de 0,796, por lo que se puede
considerar como un nivel marginal aceptable, aunque hubiera sido de deseable

alcanzar un valor superior a 0,9.

El NNFI (Non Normed Fit Index): este indicador permite subsanar los
problemas del NFI en cuanto a la sensibilidad al tamafio muestral mediante el
establecimiento de ciertas correcciones consideradas como oportunas, a través del
estudio de simulaciones. Al igual que en el NFI se pide un nivel mayor a 0,90
(Schumacker y Lomax, 1996). Los resultados de los analisis dan un valor de 0,851.
Este valor se puede considerar como un nivel marginal aceptable, aunque hubiera

sido de deseable alcanzar un valor superior a 0,9.

El IFI (Incremental Fit Index) y CFl (Comparative Fit Index): estos dos
indicadores representan comparaciones entre el modelo estimado y el modelo nulo o
independiente. Sus valores oscilan entre 0 y 1, de forma que valores entre 0,90 y
0,95 indican un ajuste aceptable, y valores superiores a 0,95 se asocian con buenos
ajustes (Hu y Bentler, 1999). Los resultados de los analisis dan un valor de 0,749.
Este valor se puede considerar como un nivel marginal aceptable, aunque hubiera

sido de deseable alcanzar un valor superior a 0,9.

Por ultimo, las medidas de ajuste de parsimonia sirven para comparar
diferentes modelos relacionando su grado de ajuste con el nimero de coeficientes
estimados que se han impuesto para conseguir ese nivel de ajuste. Sus objetivos
basicos son diagnosticar si el ajuste del modelo se ha conseguido debido a un
“sobreajuste” de los datos por tener demasiados coeficientes. Los indicadores mas

empleados son la Chi cuadrado normada y el indice RMSEA (ver tabla 5.12).
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La Chi-cuadrada normada (y2/gl) corresponde a una propuesta de Joreskog
(1969) para ajustar el estadistico chi-cuadrado mediante los grados de libertad de tal
forma que pueda utilizarse como criterio para identificar modelos sobreajustados.
Esta medida ofrece dos formas de evaluar los modelos inapropiados a través de los
modelos que tienen un valor menor a 1 que se consideran modelos sobre-ajustados y
aquellos que no son verdaderamente representativos de los datos que se observan y
donde sus valores son superiores de 2,0 o 3,0 e incluso llegando a limites mas
liberales como el 5,0 (Hair et al. 1999). EIl resultado derivado de este analisis
teniendo en cuenta este analisis es de 2,24, por lo que se considera aceptable dicho

resultado.

Finalmente, también se ha analizado el error de aproximacion cuadratico
medio (RMSEA) que es la diferencia media por grado de libertad esperado en
términos de la poblacion y no solo de la muestra. El valor es representativo de la
bondad del ajuste y se consideran aceptables valores que van de 0,05 a 0,08 (Browne
y Cudeck, 1993). Teniendo en cuenta los resultados del analisis, aunque elevado
0,79, lo podemos considerar aceptable ya que el valor se encuentra dentro del

intervalo.

5.4.2. ANALISIS DE LA FIABILIDAD DE ESCALAS

Anteriormente a la contrastacion del modelo, se procede a evaluar las escalas
mediante un analisis factorial confirmatorio. Este analisis estd destinado a
determinar la fiabilidad y la validez, tanto convergentemente como discriminante, de

las escalas (Anderson y Grebing, 1988).

La fiabilidad de una escala se refiere al grado en que ésta produce resultados
consistentes si se realizan mediciones repetitivas. La fiabilidad es una medida de
consistencia interna de los indicadores del constructo que representa el grado en que
éstos indican el constructo comun latente. La validez es la medida en que los

indicadores miden con precision lo que se supone que se esta midiendo.
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Una de las medidas de fiabilidad mé&s utilizadas es la consistencia interna.
Para medir la consistencia interna se utiliza un el coeficiente del Alfa («) de
Cronbach, un coeficiente que valora la consistencia de escala entera. Cuanto mayor
sea su valor, querra decir que la variable latente estd mejor representada por la suma
de los indicadores en la escala porque esta explicando la mayor parte de la varianza
de ésta. En general, se considera que una escala goza de fiabilidad 6ptima cuando
dicho valor es superior a 0,7 (Nunnally, 1979), o incluso a 0,8 (Carmines y Zeller,
1989; Grande y Abascal, 1999).

Sin embargo, el alpha de Cronbach ha sido objeto de criticas, ya que sélo
permite analizar la fiabilidad de un conjunto de indicadores utilizados para medir un
unico constructo dado, de forma que al estudiar cada factor por separado no tiene en
cuenta la influencia sobre la fiabilidad del resto de constructos. Es por esta razon
que, de manera adicional, se efectdan otras pruebas complementarias de fiabilidad:

la fiabilidad compuesta del constructo y el analisis de la varianza extraida.

La fiabilidad compuesta es una medida alternativa para medir la consistencia
interna de un concepto propuesta por Fornell y Lacker (1981) que, interpretandose
exactamente igual que el alpha de Cronbach, si que tiene en cuenta las
interrelaciones. Un valor umbral cominmente aceptado segun Hair et al. (1999) para
aceptar las hipétesis de fiabilidad es de 0,70 aunque éste no se trata de un estandar
absoluto ya que, valores por debajo de 0,70 se han demostrado aceptables si la

investigacion tiene caracter exploratorio.

También se debe tener en cuenta que la fiabilidad compuesta no asegura la
validez. Es por ello que se realiza el analisis de la varianza extraida introducido por
Fornell y Lacker (1981) como la relacién entre la varianza que es capturada por un
factor en relacion a la varianza total debida al error de medida de ese factor. Los
autores sugieren que es deseable que el constructo tenga valores de la varianza
capturada iguales o superiores a 0,5, es decir, que sea mayor la varianza capturada
por el factor que la debida al error de medida. De todos modos, este nivel suele ser
muy conservador, siendo facil encontrar ejemplos en la literatura de escalas

aceptadas con indices de la varianza extraida inferiores (Hair et al., 2006).
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Tabla 5.13
Resultados de los analisis de fiabilidad del modelo de medida
Factor Indicador | t-value CE el dlICE: VariaE\za
Cronbach | Compuesta | extraida

F1: Capacidad | CAPJ 1 7, 330* 0,721 0,786 0,565
de CAPJ 2 14,172%*
Aprendizaje CAPJ 3 10,543*
F2: Capacidad | CAD 1 8,856* 0,727 0,715 0,456
de adaptaciéon | CAD 2 9,998*

CAD 3 9,979*
F3: Ventajas | VVCC1 6,930* 0,788 0,730 0,511
Competitivas | VVCC2 12,111*

VVCC3 14,156*

VVCC4 10,219*
F4. OE1l 6,537* 0,873 0,876 0,447
Orientacion OE2 7,867*
Emprendedora | OE3 10,192*
de la Red OE4 9,092*

OE5 10,667*

OE6 13,574*

OE7 12,509*

OES8 10,413*

OE9 11,585*
F5: Resultados | RDO 1 10,174* 0,914 0,884 0,598
empresariales | RDO 2 11,207*

RDO 3 12,299*

RDO 4 13,462*

RDO 5 13,026*

RDO 6 14,070*

RDO 7 14,985*
GFI= 0,802; RMSR=0,046; SRMS= 0,065; AGFI= 0,749; NFI=0.796; NNFI= 0.851
IFI=0.876; RMSEA=0.079; CFI=0.874;
X’=2.24°> (x* 620.676/276:grados de libertad)
*p<0.001

La Tabla 5.13 muestra los resultados obtenidos en los anélisis de fiabilidad
realizados observandose que, los resultados relacionados con el alpha de Cronbach
superan el umbral minimo, ya que en todos los casos el valor supera el minimo de
0.70. Teniendo en cuenta los resultados extraidos del analisis del indice de la
fiabilidad compuesta podemos afirmar que se cumple esta condicion en todas las

variables ya que supera el minimo establecido de 0,70 en todos los casos. Respecto a

Pagina 161



La influencia de la orientacién emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas
empresas internacionales

los resultados de andlisis de la varianza extraida se puede observar que existen tres
items que superan ese minimo de 0,50 establecido y dos de ellos, la orientacion
emprendedora de la red y la capacidad de adaptacion que no alcanzan ese umbral
considerado como minimo pero estan cercanos a él, por lo que se considera validas

estas escalas.

5.4.3 ANALISIS DE LA VALIDEZ

Se dice que un modelo de medida es valido cuando mide las caracteristicas
que realmente se desean medir. Asi, la validez de una escala se define como el grado
en que las diferencias en las puntuaciones obtenidas de la escala reflejan las
diferencias reales entre los objetos respecto de la caracteristica que se mide. En otras
palabras, una escala es valida cuando mide lo que debe medir, sin preocuparse por
otros factores (Bohrnstedt, 1976; Sarabia y Sanchez, 1999).

En primer lugar se revisara la validez de contenido. Se afirma que una escala
es valida en la medida en que los items empleados cubren adecuadamente los
diferentes aspectos del fendmeno que se mide. Dicha validacion es de carécter
cualitativo y, por tanto subjetivo, ya que es el investigador quien juzga si la escala
de medida representa completamente el dominio conceptual en cuestion (Bollen,
1989). Dada su dependencia de la definicion tedrica, la validez de contenido no
puede garantizarse plenamente, aunque puede ser evaluada a través del juicio de
expertos (Spiro y Weitz, 1990). En este sentido, suele incluirse como un tipo
especial de validez de contenido la “validez aparente”, que se refiere a la necesidad
de que la escala, bajo la revision de la comunidad cientifica, dé la impresion de que
efectivamente es adecuada para medir lo que se pretende. Teniendo en cuenta esto,
se ha procurado que todos los items de los que se componen las distintas escalas,
que proceden de una profunda revision de la literatura, respondieran a la definicién

conceptual de cada uno de los constructos.

En cuanto a la validez de concepto se trata de saber si los indicadores
disefiados representan adecuadamente el fendmeno en estudio. Consiste en

investigar si las relaciones entre los items y sus respectivas variables latentes, son
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significativamente mayores que las relaciones existentes entre las propias variables
latentes (Bohrnstedt, 1976). En general, la validez de concepto se analiza a partir de

la validez convergente y la validez discriminante.

La validez convergente hace referencia al grado en que dos medidas
designadas para medir el mismo concepto estan relacionadas. Asi pues, una escala
presentara validez convergente si se correlaciona significativamente con otras
medidas del mismo concepto (Churchill, 1979). Para determinarla se debe obtener
una correlacién elevada entre las variables en que se descompone el concepto que se
pretende operativizar y que, tedricamente, se ha supuesto que forman parte de éste
(Hair et al., 2006).

Para analizar la existencia de validez convergente nos remitimos a los
criterios de convergencia fuerte y débil analizados previamente a la hora de explicar
la estrategia de desarrollo de modelos. El hecho de que todas las cargas factoriales
de las variables manifiestas que miden un mismo constructo sean estadisticamente
significativas es una evidencia que apoya la validez convergente de los indicadores
en cuestion (Anderson y Gerbing, 1988). El analisis de la validez discriminante se
estima a través del test de intervalo de confianza y el test de la varianza extraida. El
test del intervalo de confianza consiste en calcular un intervalo de confianza de + 2
errores estandar entre la correlaciones entre los factores y determinar si este
intervalo incluye al valor 1. Si no lo incluye, la validez discriminante quedara

confirmada (ver Tabla 5.14)
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Tabla 5.14:

Resultados del Test del Intervalo de confianza.

TEST DEL INTERVALO DE CONFIANZA
Coeficiente Error inferior | superio
correlacion estandar r

F1-F2 0,584 0,065 | 0,454 | 0,714

F1-F3 0,616 0,074 | 0,468 | 0,764

F1-F4 0,388 0,068 | 0,252 | 0,524

FI-FS 0,248 0,070 | 0,108 | 0,388

F2-F3 0,545 0,075 | 0,395 | 0,695

F2-F4 0,517 0,071 | 0,375 | 0,659

F2-F5 0,279 0,075 | 0,129 | 0,429

F3-F4 0,545 0,059 | 0,427 | 0,663

F3-F5 0,553 0,057 | 0,439 | 0,667

F4-FS 0,295 0,070 | 0,155 | 0,435

Tal y como se observa en la tabla 5.14 ninguno de los intervalos incluye al

valor 1,0 por lo que la validez discriminante segun dicho analisis queda confirmada.

Esta prueba se complementa con el test de la varianza extraida. El test de la
varianza extraida se calcula por cada uno de los factores y se compara con el
cuadrado de las correlaciones entre los dos factores. Se afirma que hay validez
discriminante si la varianza extraida de los dos factores es mayor que el cuadrado de
la relacion. De este anélisis (tabla 5.15) se extrae que todas las varianzas extraidas

de los dos factores son mayores al cuadrado de la relacion.
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Tabla 5.15:
Resultados del analisis de la validez discriminante mediante el test de la varianza
extraida

Variables Covarianzas
F1 Capacidad de aprendizaje - F2 Capacidad de adaptacion 0.584
F1 Capacidad de aprendizaje - F3 Ventajas Competitivas 0.616
F1 Capacidad de aprendizaje - F4 Orientacién Emprendedora de la 0.388
Red

F1 Capacidad de aprendizaje - F5 Resultados empresariales 0.248
F2 Capacidad de adaptacion - F3 Ventajas Competitivas 0.545
F2 Capacidad de adaptacion - F4 Orientacién Emprendedora de la 0.517
Red

F2 Capacidad de adaptacion - F5 Resultados empresariales 0.279
F3 Ventajas Competitivas - F4 Orientacion Emprendedora de la 0.545
Red

F3 Ventajas Competitivas - F5 Resultados empresariales 0.553
F4 Orientacion Emprendedora de la Red - F5 Resultados 0.295
empresariales
AVE 1 [0.568,0.461] [0.568,0.516] [0.568, 0.447] [0.568, 0.598]
0.584  AVE2 [0.461,0.516] [0.461,0,447] [0.461, 0.598]
0.616  0.545 AVE 3 [0.516,0,447] [0.516, 0.598]
0.388  0.517 0.545 AVE 4 [0.447,0.298]
0.248  0.279 0.553 0.295 AVE 5
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5.5 CONTRASTE DEL MODELO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El contraste de hipotesis, al igual que en la validacion de las escalas, se
efectla mediante el planteamiento de modelos de ecuaciones estructurales. Por lo
tanto, de nuevo, se tendran en cuenta los criterios correspondientes a la
especificacion, identificacion, estimacion e interpretacion del modelo de ecuaciones
estructurales. Respecto a la especificacion, la inclusién de la parte estructural
(hipdtesis) en el modelo hace que todos los factores, a excepcion del aprendizaje
organizativo, se conviertan en variables dependientes. Esto nos lleva a especificar un
término de error para cada una de ellas. Este mismo hecho, hace que desaparezcan
las covarianzas del modelo, ya que Unicamente contamos con una variable
independiente. Por otro lado, en cuanto a la identificacion del modelo, se opta por la
fijacién a 1 la carga factorial de la primera de las variables que cargan sobre cada
factor, con lo que las varianzas de los factores quedan libres como pardmetros a
estimar. Adicionalmente, se mantienen los criterios adoptados durante la depuracion
de las escalas referentes a la fijacion arbitraria a 1 del coeficiente de regresion del

término error y la no estimacion de las covarianzas de los términos error.

La estimacion del modelo de relaciones resultante superadas las dos etapas
anteriores (ver Figura 5.1) se realiza utilizando la funcion de ajuste de méaxima
verosimilitud. Finalmente, se llevard a cabo la interpretacion de los resultados

obtenidos..
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Figura 5.2.

Modelo de relaciones.
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5.5.1. CONTRASTE DEL MODELO

Una vez tenidas en consideracién las anteriores cuestiones se contrastan las
hipétesis del modelo planteado con el programa EQS 6.1, obteniéndose las medidas
de ajuste que muestra la Tabla 5.16. Los resultados presentan en algunos casos
valores marginales aceptables, aunque hubiera sido de deseable alcanzar los valores
minimos establecidos en cada nivel.

Tabla 5.16.
Sintesis de las medidas de ajuste global tras el contraste de hipétesis final

MEDIDAS DE AJUSTE ABSOLUTO MEDIDAS DE AJUSTE DE
PARSIMONIA
X (gl) p SRMR GFI AGFI x’/gl RMSEA
p >0,05 < 0,08 >0,9 | >0,9 [2-3] < 0,08
716.030 (291) 0,078 0,773 | 0,726 2.46 0,086
0,00000

MEDIDAS DE AJUSTE INCREMENTAL

NFI NNFI IFI CFI
>0,9 >0,9 >0,9 >0,9
0,765 0,826 0,846 0,826

Ademas, se realiza el analisis de la matriz residual de covarianzas en base al
grafico que recoge la distribucion de estos residuos, asi como al célculo de los
promedios de los mismos teniendo en cuenta los elementos de la diagonal y
obviandolos. Como muestra la Figura 5.3 la distribucidn de los residuos es simétrica

y centrada en 0, y los célculos promedios tienden a 0, con lo que el ajuste es bueno.
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Figura

5.3

Distribucion de los residuos estandarizados y promedios de los mismos
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5.5.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En la Tabla 5.16 se pueden ver los resultados de la

parametros del modelo de relaciones propuesto.

Tabla 5.15:

Estimacion del modelo planteado

estimacion de los

HIPOTESIS B T RESULTADO
H1: Capacidad de Aprendizaje (F1) = 0,658 5,439* Aceptada
Capacidad de Adaptacion (F2)

H2: Capacidad de Aprendizaje (F1) = 0,248 2.357%* Aceptada
Orientacion Emprendedora de la Red

(F4)

H3: Capacidad de Adaptacién (F2) => 0,331 2,851* Aceptada
Orientacion Emprendedora de la Red

(F4)

H4: Orientacion Emprendedora de la 0,743 4,129* Aceptada
Red (F4) =» Ventajas Competitivas (F3)

H5: Orientacion Emprendedora de la 0,827 3,535* Aceptada
Red (F4) =» Resultados empresariales

(F5)
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De los resultados obtenidos, podemos afirmar que se cumplen las hipdtesis
planteadas en nuestro modelo tedrico. Concretamente, la hipotesis que sugeria que la
capacidad de aprendizaje de una nueva empresa internacional tiene una influencia
positiva sobre la capacidad de adaptacion de la nueva empresa internacional (H1: A
= 0,658; t = 5,439). También se cumple la hip6tesis que propone la existencia de una
relacion entre la capacidad de aprendizaje de una nueva empresa internacional y
orientacién emprendedora de la red (H2: A = 0,248; t = 2,357); la que relaciona la
capacidad de adaptacion de una nueva empresa internacional con la orientacién
emprendedora de la red (H3: A = 0,331; t = 2,851); la hipotesis que propone que la
orientacion emprendedora de la red se relaciona positivamente con las ventajas
competitivas (H4: A = 0,743; t = 4,129); y finalmente la hipdtesis que sugiere una
relacion positiva entre la orientacion emprendedora de la red y los resultados

empresariales de las nuevas empresas internacionales (H6: A = 0,824; t = 3,535).

Por lo tanto, podemos afirmar que todas las hipotesis planteadas en el modelo
se cumplen. En la figura 5.3 se puede ver una sintesis de los resultados obtenidos del

contraste de las hipdtesis.

Figura 5.3
Sintesis de los resultados del contraste del modelo

Capacidad
Aprendizaje
Resultados
empresariales
de las NEls
Orientacién
Emprendedora
de la Red
Capacidad
Adaptacion Ventajas

Competitivas

* Las relaciones aceptadas se muestran en color verde. *NEIs (Nuevas empresas internacionales)
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En relacién a la influencia positiva de la capacidad de aprendizaje con la
capacidad de adaptacion (H1), los resultados apuntan a que cuanto mayor es la
capacidad de aprendizaje de una nueva empresa internacional mayor es también su
capacidad para adaptarse a la nueva realidad de su entorno. Esto es debido a que el
aprendizaje organizativo se centra en la exploracién, adquisicion y asimilacion de la
informacion de los procesos y todo ello ayuda a que las empresas puedan realizar las
adaptaciones oportunas con el fin de aprovecharlo y crear valor (Cohen y Levintal,
1990; Zahra y George, 2005; Wang y Ahmed, 2007).

Los resultados confirman que la visién que le proporciona la capacidad de
aprendizaje a las nuevas empresas internacionales les permite desarrollar una mayor
habilidad para adaptarse a los cambios ya que el hecho de estar continuamente
aprendiendo, les ayuda a poder buscar nuevos métodos o nuevos enfoques que les
permite adaptarse mas facilmente a las necesidades de las nuevas empresas

internacionales y sus clientes.

Por lo tanto podemos sefialar, tal y como ya han hecho otros autores, que la
capacidad de aprendizaje es un antecedente importante para construir nuevas
capacidades de adaptacion (Garud y Nayar, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Medina, 1999; Nonaka et al., 2000; Wang et al., 2007) en el contexto de las nuevas
empresas internacionales, y que tanto la capacidad de aprendizaje como la capacidad
de adaptacién son importantes en los &mbitos estratégicos de las nuevas empresas

internacionales.

Si tenemos en cuenta la relacién planteada entre la capacidad de aprendizaje
y la orientacion emprendedora de la red (H2), cabe destacar que la relacion ha sido
también contrastada, y los resultados planean que la capacidad de aprendizaje se
relaciona positivamente con la orientacion emprendedora de la red en las nuevas

empresas internacionales.

Teniendo en cuenta lo estudiado en la literatura, se puede afirmar que la
capacidad de aprendizaje tiene una influencia positiva en la orientacion
emprendedora de la red. Inicialmente la literatura ya apuntaba que la capacidad de

aprendizaje ayudaba a las empresas a reducir la incertidumbre. Es decir, en linea con
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Nonaka et al. (2000) y Sapienza et al., (2005) las empresas que tenian una mayor
capacidad para adquirir, asimilar y explotar el conocimiento podian mejorar sus
actividades e identificar nuevos conocimientos y oportunidades. Ademas, tal y como
apuntaban Jantunen et al., (2008), existia una relacion positiva entre la capacidad de
aprendizaje y las innovaciones (Hurley y Hult, 1998), el éxito en la puesta en
marcha nuevos productos (Baker y Sinkula, 1999) y el desarrollo de nuevas
capacidades (Hult y Ketcjen, 2001). Por lo tanto, el intercambio de conocimientos
genera grandes beneficios a la hora del desarrollo de rutinas de intercambio de
conocimientos entre los distintos agentes (Dyer y Signh, 1998). Ademaés, DeClerck
et al.,, (2014), afirma la importancia de que las rutinas de intercambio de
conocimientos son las que ayudan a conducir a un mayor conocimiento que sirva
para identificar el valor del aprendizaje y permite a las empresas utilizarlo en nuevas
aplicaciones. Asimismo, Moliterno, y Mahony, (2011) y Breite y Koskinen, (2014),
apuntaban que el aprendizaje que volcaba dentro de la red les ayudaba a tener
mayores interacciones y les permitia observar y adaptarse mejor a los cambios,

favoreciendo la innovacion y la proactividad.

En cuanto a la relacion positiva entre la capacidad de adaptacion y la
orientacion emprendedora de la red (H3), los resultados apuntan que cuanta mayor
sea la capacidad de adaptacién de la empresa, ésta podra tener una mayor influencia
en la orientacion emprendedora de la red. Mohrman et al (1995) y Kozlowski e al
(2009) ya apuntaban en su momento la importancia de estar disefiado hacia el
cambio y la adaptacion para poder responder a los cambios del entorno. En linea con
Jantunen et al (2008), las nuevas empresas internacionales que son mas capaces de
adaptarse a los cambios y comprender los mercados desarrollan rutinas para
garantizar esa capacidad de adaptacion. Esta investigacion ha demostrado que en el
caso de las nuevas empresas internacionales la capacidad de adaptacion es un

antecedente de la orientacion emprendedora de la red.

Las nuevas empresas internacionales que son capaces de adaptarse a los
cambios y favorecerlos pueden servir de ejemplo a las otras empresas de la red para
que sigan en la misma linea. Si una empresa es empresa es capaz de mostrar al resto

de miembros de la red, como se adapta facilmente a los cambios, realiza

Pagina 172



Capitulo 5: Investigacion Empirica.

innovaciones y esta continuamente revisdndose, puede animar también al resto de

miembros de su a que también lo hagan.

Otra de las hipotesis contrastadas sefiala la existencia de una influencia
positiva entre la orientacion emprendedora de la red y en las ventajas competitivas
de las nuevas empresas internacionales (H4). La orientacion emprendedora de la red
ayuda a las nuevas empresas internacionales a que puedan ser capaces de tomar la
iniciativa en proyectos, a ser innovadoras y en definitiva a poder asumir ciertos
riesgos que no aceptarian estando solas. La orientacion emprendedora de la red
ayuda a las empresas que la conforman a responder rapidamente a los cambios del
entorno, capitalizando las nuevas oportunidades econémicas, lo que les conduce a
una posicion competitiva ventajosa y les proporciona mejores resultados frente a sus

competidores.

En linea con Lumpkin y Dess, 1996; Gulati, 1999; Halinen y Tornroos, 2005,
las empresas que desarrollan nuevas actividades tienen a ser mas atrevidas y a poder
crear nuevos productos que les proporcionan ventajas distintivas y competitivas que
les permiten diferenciarse del resto de empresas competidoras. Es por ello, que la
orientacion emprendedora de la red puede convertirse en un pilar muy importante a
la hora de plantear decisiones estratégicas clave que aumenten el éxito de las

mismas.

Finalmente la ultima hipotesis aceptada proponia que la orientacion
emprendedora de la red se relaciona positivamente con los resultados de las nuevas

empresas internacionales (H6).

Cabe destacar que numerosos han sido los estudios que han relacionan la
orientacion emprendedora con los resultados de una forma positiva. Jantunen et al
(2008) ya demuestra la relacion positiva que existe entre la orientacion
emprendedora con los resultados de la empresa en los entornos internacionales. Sin
embargo, en este trabajo hemos demostrado la importancia de la orientacion
emprendedora de la red y como ésta puede ayudar a las nuevas empresas

internacionales a mejorar sus resultados. La idea central de esta hipotesis es que
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gracias a la orientacién emprendedora de la red, las nuevas empresas internacionales

son mas capaces de innovar, de ser proactivas y de asumir mayores riesgos.

En el caso de las nuevas empresas internacionales, los resultados pueden
analizar si determinadas estrategias y orientaciones pueden ser importantes a la hora

de mejorar sus resultados.

Ademas el hecho de trabajar en red, les proporciona mejores sinergias que les
permiten obtener unos resultados mayores. En linea con esto, Wincent et al., (2013)
ya muestra en su estudio la importancia que tienen las redes en la orientacion
emprendedora y como esta ayuda a que las empresas puedan explorar nuevas
oportunidades y a activar nuevas formas de trabajar y nuevos modos de operar para

adquirir y desarrollar nuevos y valiosos recursos.

Es por ello que la adopcion por parte de la red de una orientacion
emprendedora dota a las nuevas empresas internacionales de los mecanismos

necesarios para estar alerta y ser proactivas en la basqueda de nuevas oportunidades.

Por lo tanto, los resultados permiten demostrar que las nuevas empresas
internacionales que participan en una red con orientacion emprendedora son capaces

de obtener resultados superiores en el mercado.
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6.1 CONCLUSIONES E IMPLICACIONES TEORICAS

La principal motivacion que dio razon de ser a esta tesis se encuentra
asociada a la aparicion de nuevos fendmenos que han ido surgiendo a partir de la
investigacion desarrollada en relacion al International Entrepreneurship. En este
campo de estudio, se reconoce la gran importancia del fendmeno de las nuevas
empresas internacionales y su contribucion dentro del progreso economico y social
de las economias globales actuales (ver Zahra y George, 2002; Oviatt y McDougall,
2005; Rialp et al., 2005; Hessels y Van Stel, 2007, Jones et al., 2011).

En concreto, el fenémeno de la globalizacion ha propiciado que las empresas
se muevan en entornos globales e internacionales y que se haya provocado un
proceso de aceleracion de los mercados debido, en gran medida, por el desarrollo de
la tecnologia, la comunicacién, los medios de transporte o la desaparicion de las
barreras comerciales entre paises, asi como también por el aumento en la
homogeneizacién de los estilos de vida de las sociedades actuales. Todo ello, ha
servido para que aparecieran nuevas empresas que tuvieran la necesidad de adoptar
enfoques internacionales por lo que surgieron un gran nimero de empresas que
recien creadas ya tenian esa vision internacional. Las nuevas empresas
internacionales son empresas capaces de operar en mercados internacionales y

globales practicamente desde la creacién de la misma.

Este hecho no ha pasado desapercibido a académicos e investigadores que,
desde los afios noventa, comienzan a preocuparse por el estudio del proceso de
internacionalizacion seguido por este tipo de empresas, dando lugar al surgimiento y
consolidacion a finales de la misma década de la corriente de investigacion
denominada international entrepreneurship (McDougall y Oviatt, 2000; Jones et al.,
2011).

Esta corriente de investigacion, basada en un enfoque multidisciplinar, ha
permitido identificar distintas perspectivas tedricas relacionadas con la
internacionalizacion empresarial (donde se estudian las caracteristicas o los
antecedentes de los distintos tipos de organizaciones que son completamente

internacionales); las comparaciones internacionales de la actividad empresarial
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(relacionado con las comparaciones del espiritu emprendedor a través de las
fronteras) y la comparacion de la internacionalizacion empresarial (que examina el
emprendimiento empresarial comparandolo entre los distintos paises y tipos de

empresas) (Jones et al., 2011).

Asi, la literatura ha reconocido ampliamente la importancia que tienen las
nuevas empresas internacionales en la actualidad. Ademas también se ha estudiado
ampliamente como ha sido su proliferacion dentro del entorno empresarial actual
(Zahra'y George, 2002; Oviatt y McDougall, 2005, Jantunen et al., 2008).

Tras la revision de la literatura sobre el fendmeno de las nuevas empresas
internacionales podemos concluir que una de las cuestiones fundamentales que
plantea la aparicion de este tipo de empresas, es la forma en la que operan. La
globalizacion 'y la internacionalizacion han cambiado los patrones de
comportamiento de las empresas y se observa que las nuevas empresas
internacionales ya no operan de forma exclusivamente individual sino que necesitan
de otras empresas para poder alcanzar mas facilmente sus objetivos. Por eso utilizan
las redes, que les permiten conseguir recursos que de otra manera seria muy
complicado conseguir y por tanto las redes, se configuran como una elemento para

este tipo de empresas (Chetty y Holm, 2000, Brass et al., 2004; Jones et al., 2011).

Es por ello que dentro de los factores que son importantes para
internacionalizacion y el éxito de las nuevas empresas internacionales la literatura ha
resaltado la importancia de las redes empresariales. Tal y como se ha podido ver en
la literatura, muchas y variadas han sido las investigaciones relacionadas con las
redes (Chetty y Holm, 2000; Hagerdoorm y Duysler, 2002; Gilmore et al., 2006,
Casillas et al., 2009).

Ademas, en este sentido esto estd en consonancia, desde hace ya alguin
tiempo, la literatura sobre organizacion y gestion de las empresas se ha hecho
hincapié en que el desarrollo de las estrategias empresariales ya no es una cuestion

de las empresas sino que las estrategias de las redes pueden ser tan importante como
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las estrategias a nivel de empresa (Human y Provan, 1997; Provan y Kenis, 2007;
Provan et al., 2007; Wincent et al., 2014).

Del mismo modo, también se observa que las nuevas empresas
internacionales abogan por desarrollar comportamientos innovadores, creativos,
proactivos y son empresas con una gran predisposicion a asumir riesgos, es decir,
son empresas capaces de tener una orientacion emprendedora que les ayuda a
enfrentarse a las actividades a plantear estrategias que les permitan ser pioneras, y a

adelantarse a los problemas o resolverlos de forma rapida y eficaz.

Tras la revision bibliografica acerca del concepto de orientacion
emprendedora, cabe concluir que muchos han sido los investigadores y académicos
que la han analizado. Estos autores han estudiado la orientacion emprendedora
teniendo Unicamente en cuenta a la empresa y no otros niveles en los que también
opera. A nivel de empresa, la mayor parte de los estudios que analizan la orientacién
emprendedora se han centrado en el estudio de la relacion del rendimiento o de sus
contingencias (ver Rauch et al., 2009). Asi pues, pocos han investigado los procesos

estratégicos que se desarrollan en la orientacion emprendedora (Green et al., 2008).

Debido a los cambios en el entorno y teniendo en cuenta el contexto global
en el que operan las nuevas empresas internacionales, se considera oportuno abarcar
la orientacion emprendedora desde otro prisma, el de las redes. El principal motivo
de este razonamiento es que las empresas actualmente ya no trabajan de forma
individual sino que necesitan de otras empresas para poder operar de forma mas
eficiente. Las redes empresariales son muy importantes en la actualidad y parece
casi imposible pensar que las nuevas empresas internacionales puedan trabajar solas.
Es por ello que dentro del estudio de la orientacion emprendedora también se debe
Incorporar este aspecto y por ese motivo se considera que debe ser estudiada desde
el nivel de la red. Asi que se considerd importante ver qué implicaciones podia tener

la orientacion emprendedora de la red en este tipo de empresas.
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Los principales objetivos marcados en esta tesis se centraron en realizar una
conceptualizacion tedrica de la orientacion emprendedora de la red y construir una
escala de medida para dicho constructo, asi como analizar su influencia en las
nuevas empresas internacionales. También se buscaba estudiar el efecto podia tener
la capacidad de aprendizaje y la capacidad de adaptacion de este tipo de empresas en
la orientacion emprendedora de la red y el efecto que tenia dicha orientacion
emprendedora de la red en la adquisicion de ventajas competitivas y en los

resultados internacionales de estas nuevas empresas.

Asi pues, uno de los principales aspectos de esta tesis es el andlisis de la
orientacion emprendedora de la red. Para ello, se realizd una revision de la literatura
relacionada con la orientacion emprendedora a nivel de empresa completandola con

un estudio sobre las redes empresariales.

Respecto a la orientacion emprendedora se realizO una revision de la
literatura para poder analizar las distintas definiciones y elementos que se han
utilizado a lo largo del tiempo. De todo ello, se concluye que la orientacion
emprendedora es un concepto que se compone de tres dimensiones, la innovacion, la

proactividad y la predisposicién a asumir riesgos (Mukjerji et al., 2009).

Tras la revision bibliogréfica donde se ha revisado tanto el concepto de red
empresarial como sus implicaciones se concluye que las redes empresariales son un
elemento fundamental en las nuevas empresas internacionales y que las distintas
orientaciones que estas empresas tienen también deberian ser estudiadas en este
nivel. En su trabajo, Wincent et al. (2014), examinan el papel que juegan los equipos
directivos en la orientacion emprendedora de la red a la hora de disefiar estrategias

para las empresas.

Las redes empresariales constituyen una de las principales fuentes de
obtencion de conocimiento, de informacion y de recursos (Anderson, 2000, 2004;
Chetty y Blankenburg, 2000; Johanson y Valne, 2003; Coviello, 2006; Chen y
Wang, 2008; Gabrielson et al., 2008; Wincent et al., 2014). Sin embargo para que

las relaciones y las interacciones de las empresas se traduzcan en efectos
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beneficiosos para las mismas y para el resto de miembros de la red las empresas que
forman parte, deben coordinar, integrar, controlar y adoptar ciertos mecanismos,
funciones o recursos. En este sentido, la orientacién emprendedora de la red les va a
ayudar a entender mejor cOmo ser mas proactivos e innovadores de forma colectiva

lo que induce a una mejora de la competitividad.

En esta tesis, se ha estudiado la orientacion emprendedora analizando su
contextualizacion dentro de la red y para ello se observd como se comportaban los
principales elementos de la orientacion emprendedora como la innovacion, la
proactividad y la predisposicion a la asuncion de riesgos dentro de las redes. La
principal diferencia entre la orientacion emprendedora y la orientacion
emprendedora de la red, es que la segunda, es una orientacion que tiene
participacion colectiva y se basa en los esfuerzos conjuntos de los miembros que
forman parte de las red, asociados a las dimensiones de la innovacion, la
proactividad y a la predisposicion de asumir riesgos, se ven desde un punto de vista

conjunto y beneficioso para todos.

En linea con Wincent et al., 2014, la orientacion emprendedora de la red
permite que las empresas a que tengan una mayor preferencia de forma conjunta
para poder mantenerse por delante de la competencia y la demanda futura. Es por
ello que lleva a cabo acciones audaces, compromete recursos importantes en
entornos inciertos y trabaja conjuntamente para reducir riesgos con el fin de

desarrollar innovaciones que les beneficien a todos.

Por lo tanto, se concluye que la orientacion emprendedora de la red puede
definirse como la promocion de las rutinas y condiciones colectivas que les permitan
obtener nuevas oportunidades derivadas de las redes y que ayude a los miembros de
la red a que participen en distintas iniciativas proactivas para promover el desarrollo

de innovaciones.

Ademas de la conceptualizacion de la orientacion emprendedora de la red,
también se estudiaron algunos aspectos que se consideraron que podian ser
relevantes a la hora de analizarla, como fue el aprendizaje organizativo y la

capacidad de adaptacion de las propias empresas para ver de qué manera le influye.
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Asi mismo, se quisieron analizar los efectos que la orientacion emprendedora de la
red en la mejora de las ventajas competitivas y en los resultados de las nuevas
empresas internacionales. Para ello, se realiz6 una revision de la literatura de estos

conceptos para ver en qué puntos podia relacionarse.

Tras la revision bibliografica, se concluye que la capacidad de aprendizaje
consiste en la habilidad que las nuevas empresas internacionales tienen a la hora de
participar dentro del proceso de adquisicion de conocimientos que puede ser
adquirido desde el exterior de la empresa a través de distintos medios o que puede
ser generado dentro de la propia empresa. La capacidad de aprendizaje también
ayuda a que las nuevas empresas internacionales promuevan que se tomen
decisiones que permitan realizar innovaciones. El conocimiento permite a la
empresa a predecir con mayor precision la naturaleza y el potencial de los cambios
en el entorno y la idoneidad de las acciones estratégicas y tacticas (Cohen y
Levinthal, 1990). Sin este conocimiento, una organizacion es menos capaz de
descubrir y explotar nuevas oportunidades. Por lo tanto, el aprendizaje organizativo
predispone a que las empresas desarrollen una orientacion emprendedora cuando
éste es transmitido y ayuda en la resolucion de conflictos y reduccion de riesgos a la

hora de tomar decisiones que puedan beneficiar a las empresas de la red.

Asi mismo, tras la revision teorica de la capacidad de adaptacion se concluye
que ésta es una habilidad de las empresas que les ayuda a reconfigurar sus recursos y
coordinar distintos procesos de una forma habitual y efectiva para poder ajustarse de
una manera mas flexible a los cambios del entorno viéndola como un requisito
indispensable para las empresas que compiten en mercados dindmicos y globales
(Oktemgil y Greenley, 1997; Forrant y Flynn, 1999; Rindova y Kotha, 2001;
Alvarez y Merino, 2003; Gibson y Birkinbshaw, 2004; Wang y Ahmed 2007; Hou
2008).

Del estudio de las ventajas competitivas se destaca principalmente su
importancia a la hora de crear valor dentro de las empresas y dentro de las redes.
Esto es debido a que las ventajas competitivas ayudan a las empresas a obtener un

valor superior al de otros rivales (Rumelt, 1984; Barley, 1986; Prahaland y Hamel,
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1990; Bogner y Thomas, 1994). Por lo tanto, las empresas que poseen ventajas
competitivas sostenibles pueden alcanzar mejores resultados y muestran posiciones

de superioridad frente a sus competidores.

Finalmente, se analizé la influencia de orientacion emprendedora de la red en
los resultados de las nuevas empresas internacionales. Para ello, se realiz6 una
revision tedrica sobre que se entiende por resultados y cudles eran sus principales

elementos.

Tras el andlisis tedrico de este concepto se concluye que los resultados
pueden ser analizados desde distintos enfoques tedricos que incluyen desde las
medidas econdmicas, a las evaluaciones objetivas o las dimensiones estratégicas
(Dess y Robinson, 1984; Cavulgil y Zou, 1994; Bello y Gilliland, 1997; Zou y San,
1998; Richey y Myers, 2001; Bello et al., 2003; Morgan et al., 2004; Ha-Brookshire
y Dyer, 2009). A la hora de definir qué se entendia por resultados, se ha tomado
como referencia el rendimiento empresarial de las nuevas empresas internacionales

ya que se considera una medida para evaluar el éxito de las empresas.

Tras el andlisis de la literatura existente se desarrollan las distintas relaciones
que se plantean en el modelo tedrico presentado en este estudio. En primer lugar se
observa una influencia positiva la capacidad de aprendizaje con la capacidad de
adaptacion. Parece ser que cuanto mayor la capacidad de aprendizaje que tiene una
nueva empresa internacional mas capaz es de entender y procesar el conocimiento y
eso le proporciona una mayor capacidad para poder adaptarse a las informaciones y
conocimientos que va adquiriendo. Con la informacién y el aprendizaje adecuado,
las nuevas empresas internacionales pueden tener una mejor comprension de las
necesidades cambiantes del mercado y actuar en consecuencia. Es por ello que tal y
como ya apuntaban Garud y Nayar, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Medina, 1999;
Nonaka et al., 2000; Wang et al., 2007 en sus estudios, la capacidad de aprendizaje
es un elemento de partida para construir nuevas capacidades de adaptacion y le
proporciona la vision que las nuevas empresas internacionales necesitan para que

puedan desarrollar una mayor habilidad para adaptarse a los cambios.
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Centrandonos en los antecedentes de la orientacién emprendedora de la red
analizados, cabe destacar que se observa una influencia positiva entre la capacidad
de aprendizaje y la orientacion emprendedora de la red. Por lo tanto, la capacidad de
aprendizaje de las nuevas empresas internacionales ayuda a mejorar al resto de
empresas de la red en la orientacion emprendedora. Esto es debido a que si una
empresa tiene una alta capacidad de aprendizaje, tiene una mayor predisposicion
adquirir nuevos conocimientos externos, a asimilarlos junto con el conocimiento
interno y a crear conocimiento nuevo que pueda resultar relevante o fundamental en
las distintas industrias y que ayuden a incrementar el caracter distintivo de sus
productos o les permita desarrollarlos a un coste menor (Salvato, 2003; Verona y
Ravasi, 2003; Zaher y Bell, 2005).

Ademas, de nuestro estudio también se deriva que la capacidad de adaptacion
de las nuevas empresas internacionales ayuda a mejorar al resto de empresas de la
red en la orientacion emprendedora de la red. Esto es debido a que si una empresa
tiene una alta capacidad de adaptacion, permite a los miembros de la red que creen
mecanismos que favorezcan la resoluciéon de conflictos de forma mas productiva
(Helfert et al., 2002) promoviendo en la red comportamientos emprendedores que

les refuerzan su adaptacion a nuevas situaciones y a cambios.

Asi mismo, al igual que la orientacion emprendedora ayuda a las empresas a
crear ventajas competitivas, (Covin y Miles 1999; Teng, 2007; Mahmood y Hanafi,
2013) también la orientacion emprendedora de la red ayuda a las nuevas empresas
internacionales a generar ventajas competitivas que les permitan aumentar su poder
e influencia dentro de las redes. Asi pues, este argumento esta en linea con Teece et
al., (1997) y Jantunen et al (2005) las empresas que son capaces de crear
oportunidades y reconfigurar nuevos procesos, modelos o complementar nuevos
métodos tienen mayores posibilidades de adquirir nuevos recursos que sean valiosos
asi como combinarlos de forma crucial y crear ventajas competitivas sostenibles en
entornos cambiantes. Asimismo, les ayudara también a plantear distintas decisiones
estratégicas clave que aumenten el éxito de las acciones que se disefien y que les

permitan diferenciarse del resto de empresas competidoras.

Pagina 183



La influencia de la orientacién emprendedora de la red sobre los resultados de las nuevas
empresas internacionales

Finalmente, este estudio ha permitido complementar las conclusiones que
numerosos investigadores han extraido con respecto a la existencia de la orientacion
emprendedora de la empresa sobre los resultados de las mismas (Covin y Slevin,
1991; Hunt y Morgan, 1996; Lumpkin y Dess, 1996, 2001; Zahra y Covin, 1995;
Barringer y Bluedorn, 1999; Gulati, 1999; Wiklund, 1999; Shane y Venkatamaran,
2000; Zahra y Garvis, 2000; Keiser et al., 2002; Ireland et al., 2003; Wiklund y
Shepherd, 2003, 2005; Halinen y Tornroos, 2005, Jantunen et al., 2005, 2008; Kraus
et al., 2005; Keh et al., 2007; Madsen, 2007; Li et al., 2009; Rauch et al., 2009; Al
Swdi y Mahmood, 2011; Arshad et al, 2014).

Partiendo de todos estos estudios, y su fundamentacion tedrica nuestro
estudio ha ampliado el alcance de la orientacion emprendedora a las redes
empresariales a las que las nuevas empresas internacionales pertenecen manteniendo
las nuevas condiciones del mercado global y dinamico al que estas empresas se
enfrentan. Para ello, se ha tenido en cuenta en el analisis a empresas que trabajan en
red y se han analizado distintos comportamientos de las mismas con el fin de

analizar su influencia.

Gracias a la orientacion emprendedora de la red, las nuevas empresas
internacionales pueden beneficiarse de un mayor nimero de recursos que les
permitirdn innovar y mejorar sus productos, servicios o procesos. Ademas el hecho
de trabajar en red, les aporta a estas empresas que adopten de forma conjunta y
coordinada comportamientos y formas de trabajar similares que les permitiran crear
sinergias y beneficios entre los distintos miembros y se favorecera también el
entendimiento sobre el entorno global que les rodea. Las redes empresariales les
ayudan a las empresas a disminuir las desventajas asociadas a la entrada en
mercados novedosos y extranjeros con las que se encuentran en sus inicios (Aiuto et
al., 2000).

Tras los andlisis podemos afirmar que nuestro estudio muestra que la
orientacion emprendedora influye el resultado de las nuevas empresas
internacionales y que las redes empresariales tienen un papel importante dentro de

todo este proceso estratégico.
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Para las nuevas empresas internacionales es importante tener una red
adecuada de contactos que les permitan poder aprovechar todos los recursos que se
deriven de ellas. Por lo tanto, de todo esto se puede concluir que las orientacién
emprendedora de la red parece ser un requisito relevante en los resultados de las
empresas que buscan tener éxito en los mercados internacionales donde se necesitan
desarrollar caracteristicas emprendedoras y esto es especialmente importante para

las nuevas empresas internacionales.

Asi pues, de forma general, podemos decir que esta investigacion contribuye
a demostrar que en el caso de las nuevas empresas internacionales la orientacion
emprendedora de la red es beneficiosa y les ayuda a obtener mayores ventajas y
resultados. Concretamente se ha demostrado empiricamente que la adopcion de la
orientacion emprendedora de la red permite generar ventajas competitivas e

incrementar los resultados.

Las conclusiones obtenidas nos van a permitir identificar diversas
contribuciones tanto de caracter académico como gerencial. En el &mbito académico
esta tesis aporta avances en las variables que promueven la orientacion
emprendedora de la red como un constructo sobre el que se deberia seguir
trabajando. Ademas, se desarrolla una l6gica conceptual en torno a la orientacion
emprendedora de la red. Para ello se ha tenido en cuenta el estudio de la orientacién
emprendedora y de las redes viendo sus puntos de conexion y analizando qué

aspectos pueden estar relacionados.

Analizando las redes, se ha podido observar como, en lineas generales, se
comportan las empresas y como se podia aplicar dicho comportamiento en las
principales caracteristicas de la orientacion emprendedora de la red. En linea con
Wincent et al. (2014), se observan como actlan los responsables de las empresas
cuando trabajan conjuntamente y se analiza el como se pueden incorporar dichas
actuaciones dentro del entorno de la orientacion emprendedora de la red. A los
resultados obtenidos por Wincent et al (2014), esta tesis afiade la importancia de la

capacidad de adaptacion y la capacidad de aprendizaje como antecedentes de la
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orientacion emprendedora de la red y analiza su influencia tanto en las ventajas

competitivas como en los resultados de las nuevas empresas internacionales.

A nivel gerencial, las conclusiones de este trabajo apuntan que las nuevas
empresas internacionales y en concreto sus responsables deben tratar de promover
actividades y comportamientos colaborativos que posibiliten la proactividad, la
innovacion y la reduccion de los riesgos en el &mbito de su red empresarial. En la
gestion de los negocios es importante saber si la orientacion emprendedora de la red
puede contribuir a afiadir valor a las actividades a través del tiempo y es por ello,
que se considera necesario que los empresarios inviertan en orientacion
emprendedora de la red ya que puedes ser valioso y beneficioso para las empresas y

es algo en lo que se deben concentrar.

Por lo tanto, en este sentido, este estudio debe permitir a los empresarios de
las nuevas empresas internacionales tomar conciencia de la importancia del trabajo
colaborativo y emprendedor dentro de la red ya que, gracias a esto, les permitira
favorecerse del beneficio conjunto de todos sus participantes y de la utilizacion de

sus recursos de una manera mas facil y eficiente.

6.2 LIMITACIONES Y POSIBLES LINEAS DE INVESTIGACION

La realizacion de este trabajo lleva consigo ciertas limitaciones que se deben
tener en cuenta a la hora de valorar las conclusiones que se acaban de exponer. Estas
mismas limitaciones seran las que nos llevaran a proponer posibles lineas de

investigacion a tener en cuenta en el futuro.

En primer lugar, en la presente tesis, se ha intentado mostrar y clarificar la
definicion de un nuevo constructo como es la orientacién emprendedora de la red.
Es necesario para futuras investigaciones desarrollar este concepto en otras
muestras. En este sentido, hay que seguir trabajando sobre este tema y se aboga por
profundizar mas en el concepto para que este pueda ser analizado de una forma mas

critica y en futuras investigaciones se tratara de analizar la posible adaptacion de
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otros factores que puedan promoverla, ya sean orientaciones estratégicas,

capacidades o procesos, al ambito de la red.

Siguiendo esta linea puede resultar interesante para futuras investigaciones
que se busqguen si existen variables moderadoras o que se investigue acerca de sus

posibles efectos en otras variables distintas a las estudiadas en esta tesis.

Ademaés también podria ser interesante que se estudiaran las relaciones
presentadas en este estudio en otros contextos para ver si las interpretaciones que de

este estudio se derivan coinciden o varian.

Es por ello que adicionalmente, también seria interesante realizar estudios
cualitativos que permitan descubrir nuevas variables o efectos que aun no se han

detectado por el momento.

En segundo lugar, cabe destacar que otra de las limitaciones que se deben
tener en cuenta esta relacionada con la seleccion de la muestra del estudio ya que se
han utilizado Unicamente nuevas empresas internacionales que provenian de un solo
pais como es Espafia y esto puede limitar la generalizacion de los resultados en otros

contextos internacionales.

Es por ello, que en linea con Jantunen et al., (2008) o Li et al., (2009) seria
interesante realizar analisis adicionales teniendo en cuenta los distintos tipos de
industrias y paises para evaluar este fendmeno de una manera méas longitudinal ya
que hasta el momento Unicamente se realizan estos estudios sobre orientaciones
estratégicas reflejando la situacion actual. De esta manera, se podria capturar de una

manera mas adecuada, las dindmicas relacionadas con este proceso.

En tercer lugar se destaca que teniendo en cuenta que se partia de una
poblacidn total de 2019, la muestra recogida fue de 200 empresas, 10 que representa
un 9,9% de la poblacién. Esto es debido en gran medida a la dificultad que supone

conseguir la colaboracion del empresario en estas labores.

En cuarto lugar, se ha optado por seleccionar las escalas que se consideraban
mas adecuadas tras la revision de la literatura y se adaptaron y se simplificaron para
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facilitar el analisis del modelo planteado. Teniendo en cuenta las caracteristicas
psicosométricas de las escalas, cabe destacar que si bien en términos generales los
resultados se han considerado adecuados, no han obtenido los umbrales minimos
dptimos mas aceptados por la literatura, por lo que los resultados deben ser tratados

con cautela.

Es por ello, que se considera conveniente revisar las escalas y realizar los
analisis teniendo en cuenta otros contextos de empresas de otros paises para

garantizar si se puede considerar una herramienta de medida adecuada.

También es importante sefialar que este estudio se ha basado en las respuestas
de un unico encuestado dentro de cada una de las empresas. Esto puede plantear la
duda de si un solo encuestado puede responder adecuadamente por toda la empresa y
si se debiera ampliar a los empleados de la empresas o al menos a los responsables
de las distintas areas. Sin embargo, en este estudio, se consider6 adecuado realizar la
encuesta al gerente ya que al tratarse de empresas de tamafio reducido, se considero
que los gerentes si que tenian la informacidn necesaria para poder dar las respuestas

validas y basadas en el conocimiento especifico de la empresa.

Para finalizar cabe destacar que la revisién que se ha realizado en esta tesis
nos ha permitido identificar algunas lineas de investigacion que se encuentran en
fases iniciales de desarrollo y cuyo estudio nos permitirian mejorar el conocimiento
acerca de este fendmeno tales las que apunta Wincent et al. (2014) que destaca en su
estudio que en futuras investigaciones se podrian analizar y estudiar como pueden

afectar las condiciones ambientales, el dinamismo o la heterogeneidad de la red.
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UNIVERSITAT
JAUME-*l

Investigadores de la Universitat Jaume | estamos realizando un estudio sobre el proceso de
internacionalizacion de las nuevas empresas. Le agradeceriamos que dedicara unos minutos
a contestar el cuestionario que encontrard a continuacion.

Este tipo de investigaciones no seria posible sin la colaboracion del colectivo empresarial.
Por ello, para nosotros sus respuestas tienen un especial valor. Le agradeceriamos que
dedicara unos minutos a contestar el presente cuestionario. Le garantizamos que sus
respuestas nunca seran tratadas de forma individual y que ni su nombre ni el de su empresa,
seran utilizados con fines ajenos a los directamente relacionados con esta investigacion. Le

En primer lugar, nos gustaria que contestase a las siguientes cuestiones referentes a su empresa.

1. Sector de actividad (Cédigo CNAE) |

2. Ao de creacion de la empresa.

3. Numero  total de
empleados.

4. A continuacion encontrara una serie de afirmaciones relacionadas con rutinas que pueden darse
en su empresa. Indique de 1 a 5 su grado de acuerdo con cada una de ellas (1 = muy en desacuerdo, 5 =

muy de acuerdo).

4.1. La direccion desarrolla procesos flexibles para responder rdpidamente a los cambios enl

externa.

nuestros mercados. 2B P
4.2. La direccién promueve cambios rapidos de estrategia en funcién de nuestras prioridades1 b b b s
de negocio.

4.3. Nuestra empresa es capaz de desarrollar nuevos productos en funcién de la informacion 1 bbbkl

4.4. Nuestra empresa es capaz de entender, analizar e interpretar la informacién del entorno. |1 2 3 4 |5

4.5. Nuestra empresa es capaz de combinar el conocimiento interno de la empresa con Ia1
informacién externa.

4.6. Nuestra empresa es capaz de identificar los cambios del mercado y aplicarlos en sus1
propios productos y procesos de manera rapida.

5. Indique la posicion de su empresa respecto a sus principales competidores para cada uno de los
siguientes aspectos en una escala en la que 1 significa “muy inferior “y 5 “muy superior”

5.1. Disefio de productos unicos. 1|213(4|5
5.2. Creacién de una imagen distintiva para sus productos. 1|213(4|5
5.3. Servicio post-venta y/o apoyo tecnoldgico. 1(2(3(4|5
5.4. Desarrollo de productos de mayor calidad a precios comparables. 1|2(3(4|5
5.5. Menor coste de la materia prima. 1|2(3(4|5
5.6. Menor coste de produccién por unidad. 1|2(3(4|5
5.7. Menores precios que la competencia. 1(213]4|5
5.8. Encontrar nuevos mercados. 1(2(3]4|5
5.9. Eficiencia. 1|2(3(4|5
5.10. Conocimiento del mercado. 1|2(3(4|5
5.11. Conocimiento de los clientes. 1|2(3(4|5
5.12. Disefio estrategias de comunicacion eficaces. 1|2(3(4|5

6. Afios que hace que su empresa inicio la actividad internacional.
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7. De las siguientes actividades, ¢podria indicarnos que porcentaje realiza su empresa en otros paises?

Porcent

Actividades .
aje

7.1. Proceso de fabricacion
7.2. Investigacion y Desarrollo
7.3. Comercializacion

7.4. Publicidad y promocion
7.5. Servicio postventa

8. Indique, para cada uno de los ultimos cinco afios, qué porcentaje de sus ingresos procede de la venta
de sus productos en otros paises.

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

9. Indique, para los ultimos tres afos, su grado de satisfaccion con los siguientes aspectos de su
actividad internacional (1 = muy insatisfecho; 5 = muy satisfecho).

9.1. Volumen de ventas 1(213]4|5
9.2. Cuota de mercado 112|3(4|5
9.3. Rentabilidad 11213(4|5
9.4. Acceso al mercado 112|3(4|5
9.5. Desarrollo de la imagen 112|3(4|5
9.6. Desarrollo del know-how (1{2(3(4(5
9.7. Satisfaccion global 11213(4|5

Muchas empresas participan en redes empresariales, entendidas éstas como relaciones entre al menos
tres empresas independientes. El dibujo siguiente representa la estructura minima de una red en la que
usted podria estar participando.

Su empresa

/ \

Empresa 1 Empresa 2

A
A 4

Las siguientes preguntas hacen referencia a la participacion de su empresa en su red principal. Le
agradeceriamos que contestase pensando en dicha red.

10. Afio en el que entré a formar parte de la red.
11. Por favor, indiquenos el ambito geografico de la red principal en la que participa su empresa
(marque una opcién).

11.1. La mayoria de los miembros de la red estan localizados en la misma comunidad
auténoma.

11.2. La mayoria de los miembros de la red estan localizados en el mismo pais.

11.3. En la red participan miembros de mas de un pais.
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12. Indique en qué grado los miembros de su red principal realizan las siguientes actividades (1 =
nuncay 5 = siempre).

Las empresas de mi red principal ...

12.1. ... inician la implementacion de procesos de produccion innovadores. 1 2 3 @4 5
12.2. .. apoyan los proyectos con expectativas de beneficios superiores1 b b b ks
@sumiendo los riesgos que conllevan.

12.3. ... adoptan los mejores métodos de trabajo del sector. 1 2 B3 @4 )b
12.4. ... aplican practicas nuevas desarrolladas en otros sectores. 1 2 3 @4 5
12.5. ... identifican con rapidez los cambios tecnoldgicos que pueden afectarles.|1 2 3 |4 |5
12.6. ... son capaces de explotar nuevas oportunidades. 1 2 3 @4 5
12.7. ... estdn continuamente buscando nuevos métodos de trabajo. 1 2B @45
12.8. ... en situaciones de incertidumbre, prefieren asumir riesgos para1 b b ks
asegurarse que se explotan las oportunidades del mercado.

12.9. ... destinan recursos a nuevas areas operativas que son prometedoras. 1 2 3 @4 )

Como muestra de agradecimiento por su colaboracidn, una vez analizados los datos podemos facilitarle
los principales resultados de la encuesta. En caso de estar interesado en esta investigacion necesitamos
gue nos proporcione una direccion postal o electrénica a la cual remitirselos.

NOMBRE
DIRECCION
CODIGO POSTAL
CIUDAD

E-MAIL

La investigacidn centrada en la internacionalizacién de nuevas empresas cuenta con la dificultad

anadida de la inexistencia de un censo de empresas con menos de 10 afios de existencia que desarrollen
actividades en mercados internacionales y que formen parte de una red empresarial. Si conoce usted
alguna empresa de estas caracteristicas que no tenga inconveniente en contestar este cuestionario, nos
seria de gran ayuda que nos facilitase el nombre y teléfono de una persona de contacto.

NOMBRE DE LA EMPRESA

NOMBRE DE LA PERSONA DE CONTACTO

TELEFONO

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
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MATRIZ DE COVARIANZAS:

CAPJ1 CAPJ2 CAPJ3 CAD1 CAD2
CAPJ1 0.754
CAPJ2 0.257 0.394
CAPJ3 0.179 0.266 0.367
CAD1 0.205 0.179 0.162 0.525
CAD2 0.277 0.191 0.117 0.301 0.609
CAD3 0.271 0.167 0.159 0.200 0.267
VVCC1l 0.181 0.112 0.125 0.144 0.144
VVCC2 0.181 0.144 0.140 0.142 0.141
VVCC3 0.156 0.129 0.122 0.088 0.128
VVCC4 0.141 0.078 0.106 0.074 0.137
OER1 0.204 0.100 0.067 0.096 0.159
OER2 0.183 0.088 0.041 0.143 0.211
OER3 0.204 0.161 0.154 0.120 0.123
OER4 0.337 0.151 0.132 0.091 0.172
OERS 0.273 0.163 0.181 0.184 0.176
OER6 0.317 0.188 0.173 0.124 0.204
OER7 0.294 0.127 0.084 0.144 0.271
OERS8 0.244 0.086 0.073 0.074 0.192
OER9 0.258 0.142 0.116 0.044 0.163
RDO1 0.126 0.130 0.095 0.197 0.076
RDO2 0.097 0.114 0.102 0.137 0.050
RDO3 0.083 0.093 0.079 0.133 0.120
RDO4 0.167 0.134 0.131 0.107 0.135
RDO5 0.109 0.106 0.094 0.130 0.122
RDO6 0.085 0.099 0.083 0.066 0.081
RDO7 0.142 0.127 0.076 0.129 0.133

CAD3 VVCC1 VVCC2 VVCC3 VVCC4
CAD3 0.503
VVCC1l 0.134 0.421
VVCC2 0.145 0.174 0.370
VVCC3 0.138 0.155 0.249 0.387
VVCC4 0.173 0.149 0.184 0.270 0.458
OER1 0.229 0.103 0.072 0.225 0.301
OER2 0.148 0.063 0.084 0.079 0.117
OER3 0.169 0.092 0.198 0.220 0.187
OER4 0.156 0.161 0.143 0.111 0.112
OERS5 0.213 0.151 0.230 0.202 0.199
OER6 0.211 0.152 0.255 0.222 0.199
OER7 0.204 0.123 0.211 0.174 0.148
OERS8 0.134 0.099 0.116 0.162 0.168
OER9 0.067 0.140 0.218 0.209 0.207
RDO1 0.055 0.127 0.231 0.195 0.152
RDO2 0.092 0.100 0.186 0.235 0.167
RDO3 0.088 0.129 0.186 0.197 0.180
RDO4 0.192 0.139 0.167 0.171 0.177
RDO5 0.159 0.105 0.219 0.291 0.197
RDO6 0.131 0.117 0.184 0.243 0.223
RDO7 0.152 0.137 0.223 0.187 0.174
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OER1
OER2
OER3
OER4
OER5S
OERG6
OER7
OERS
OER9
RDO1
RDO2
RDO3
RDO4
RDO5
RDO6
RDO7

OER6
OER7
OERS8
OER9
RDO1
RDO2
RDO3
RDO4
RDO5
RDO6
RDO7

RDO2
RDO3
RDO4
RDO5
RDO6
RDO7

RDO2

O O OO oo

.830
.460
.448
.485
.422
.445

oNoNoNoNoNoNolololololNelolNoRNon

OER1
.130
.403
.282
.164
.372
.366
.327
.300
.273
.195
.317
.222
.273
.303
.336
. 226

OER®6

OO O OO OoOoo oo

.904
.612
.418
.585
.193
.197
.193
179
.16l
.120
.222

O O O oo

RDO3

. 7136
.516
.399
.420
.511

ohololoNoNoNolNolololelNololNolNo)

OER2

.828
.264
.291
.259
.335
.372
.396
.308
.265
.191
172
.267
.119
.148
.198

oNeoNoNoNoNoNONGNGNG)

OER7

.941
L4277
.523
.160
.110
.138
.069
.113
.070
.148

O O O o

RDO4

.826
.498
.548
.548

eoNoNoNoNoNolololololololNolNo)

OER3

.644
.317
.394
.394
.378
.307
.364
.220
.235
173
.197
.223
.204
.213

O OO OO o oo

OERS8

711
.482
.099
.146
.152
.196
.108
.132
.151

0
0
0

OER4

.024
.353
.512
.490
.331
.470
.133
.093
.116
.036
.024
.004
.099

ololooNoNoNoNolNolelolNol

OER9

.937
.165
.196
.142
.048
.083
.081
.133

oNeoNoNoNoNGNGNG)

RDO5

.790
.619
.486

RDO6

0.763
0.545

oNeoNoNoNoNoNoNGNGNGNGIG]

OERS

.699
.468
.426
.258
. 347
.305
.262
.232
.232
.255
.231
.247

RDO1

.839
.549
.447
.418
.367
.344
.476

O O O OO oo

RDO7

0.723
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