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Resumen:

Este trabajo profundiza en el estudio de los factores que influyen en la competitividad internacional de las
nuevas empresas internacionales y, en consecuencia, en su resultado internacional. Aunando las disciplinas del
emprendedurismo 'y del marketing internacional, se trata de remarcar la importancia del conocimiento relacional
a través de la influencia de la orientacion al mercado de la red en los resultados internacionales logrados por es-
tas empresas en base al efector mediador de las ventajas competitivas. Los resultados obtenidos del contraste de
hipdtesis, mediante modelos de ecuaciones estructurales y andlisis multi-muestra, confirman que la orientacion
al mercado de la red resulta determinante en la obtencion de resultados internacionales superiores por parte de
las nuevas empresas. Esta influencia se produce de forma indirecta a partir del efecto mediador de las ventajas
competitivas en diferenciacion y costes desarrolladas por las mismas. Este estudio extiende la investigacion
pasada en torno al emprendedurismo internacional, incluyendo nuevas aportaciones propias de la disciplina
del marketing respecto a los antecedentes de la competitividad y los resultados de las nuevas empresas interna-
cionales en los mercados exteriores. Ademds, los resultados obtenidos animan a emprendedores en el contexto
internacional a considerar el valor explicito de otros factores distintos al conocimiento experiencial, que la
empresa adquiere de forma gradual conforme se incrementa su experiencia en el mercado exterior, para darse
cuenta del valor potencial que el conocimiento relacional asociado a la orientacion al mercado de la red tiene
como antecedente para la consecucion de ventajas competitivas en el mercado internacional.
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Abstract:

This paper delves into the study of the factors that influence the international competitive position of inter-
national new ventures, and consequently, their international performance. By combining international entre-
preneurship and marketing disciplines, this work attempts to emphasise the importance of relational knowledge
by the influence of network market orientation on the international results obtained by these firms through the
mediating effect of competitive advantages. The approach was used to test our hypotheses. The results obtained,
using structural equations models and multi-sample analysis, confirm that network market orientation is a deter-
mining factor for new ventures to achieve superior international results. This influence is observed indirectly with
the mediating effect on the differentiation- and cost-based competitive advantages developed by these firms. This
study extends previous international entrepreneurship research, including insights from the marketing discipline
on antecedents of international new ventures’ competitiveness and success in foreign markets. In addition, the re-
sults obtained encourage entrepreneurs in the international context to consider the explicit value of other factors
different from experiential knowledge, which the company acquired gradually with increasing its experience in
the foreign market, to realize the potential value of relational knowledge associated to network market orientation
as an antecedent for the achievement of competitive advantages in the international market.
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1. INTRODUCCION

Tradicionalmente el proceso de internacionalizacién de las PYMES ha sido estudiado
en la literatura desde la dptica de los enfoques gradualistas sobre la internacionalizacién de
la empresa (Johanson y Vahlne 1977). Estos enfoques contemplan la internacionalizacién
de la empresa a través de un proceso gradual, donde éstas evolucionan progresivamente, y
como respuesta a exigencias externas, hacia la expansion internacional. Sin embargo, las
nuevas condiciones que rigen los mercados en la actualidad, asociadas a un profundo pro-
ceso de globalizacién, han favorecido la aparicién de conductas distintas en la internacio-
nalizacion de las nuevas empresas (Child y Hsieh 2014; Figueira-de-Lemos y Hadjikhani
2014; Norback y Persson 2014). En este sentido, se observa un nimero en aumento de
nuevas empresas que desarrollan procesos de internacionalizacién acelerados tras su mis-
ma creacioén (Monferrer 2011; Ayadi-Frikha 2014; Chetty et al. 2014; Masango y Marinova
2014). El creciente interés por este hecho desde mediados de los afios noventa da lugar a la
aparicion de una nueva corriente de estudio denominada emprendedurismo internacional.
Dentro de ella, se resalta la importancia de un nuevo fenémeno empresarial caracteriza-
do por la creacién de PYMEs que, “desde sus comienzos, obtienen importantes ventajas
competitivas del uso de recursos de procedencia internacional y de la venta de productos
a multiples pafses” (Oviatt y McDougall 1994, p. 49). Estas empresas, en su concepcion
mds general, han sido indistintamente conocidas como nuevas empresas internacionales
(Oviatt y McDougall 1994) o empresas nacidas globales (McKinsey & Co. 1993; Knight
y Cavusgil 1996).

Al realizar una revisién en profundidad de los trabajos publicados dentro de esta co-
rriente nos percatamos de que la mayoria de ellos se ha centrado en determinar los factores
que pudieran influir en la excepcional rapidez con la que las nuevas empresas se interna-
cionalizan y operan simultdneamente en multiples paises (Zahra y George 2002; Oviatt y
McDougall 2005; Rialp et al. 2005). Sin embargo, pocos son los trabajos que han analizado
los factores que pueden influir en la competitividad y los resultados de estas empresas una
vez superada su fase inicial de creacidn, especialmente bajo la disciplina del marketing
(Zahra y George 2002; Morgan et al. 2004; Rialp et al. 2005; Aspelund et al. 2007; Ha-
Brookshire y Dyer 2009; Monferrer 2011).

A este respecto, diversos trabajos otorgan al conocimiento un papel fundamental en la
trayectoria internacional de las nuevas empresas en tanto en cuanto constituye una variable
clave para la bisqueda proactiva de oportunidades en los mercados fordneos (Knight y
Cavusgil 2004; Zhou 2007; Nordman y Melen 2008; Monferrer et al. 2013; Ayadi-Frikha
2014; Child y Hsieh 2014). Asi, McNaugthon (2003) demuestra que las empresas preocu-
padas por el conocimiento de los mercados internacionales tienen una visién mas completa
de los mismos y cuentan con mayores posibilidades de aprovechar de forma anticipada las
oportunidades que en ellos se presentan. Segtin Javalgi et al. (2006), en el contexto actual,
“las organizaciones deben escuchar e interpretar correctamente la voz del mercado”. Estas
deben permanecer atentas a las sefiales que provienen de los distintos agentes con el fin
de tomar la decision correcta en el momento oportuno. Aquellas empresas que pierdan el
contacto con los mercados, que ignoren o malinterpreten sus sefiales, tenderdn al fracaso.
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Sin embargo, ain aceptado el papel fundamental que juega el conocimiento en la in-
ternacionalizacién de las nuevas empresas, identificar la fuente de generacién de este co-
nocimiento no resulta una tarea sencilla en el caso de las nuevas empresas internacionales
(NET’s). Aunque en la literatura pasada se ha presentado a la experiencia como fuente prin-
cipal de generacién de conocimiento en la empresa (Johanson y Vahlne 1977), en el caso
de las NET’s, al ser su experiencia limitada, el papel del conocimiento experimental pierde
peso (Burgel y Murray 2000). Bajo estas circunstancias, es necesario investigar la manera
en que estas empresas logran gestionar la informacién de los mercados internacionales con
tal de lograr resultados positivos (Monferrer 2011; Masango y Marinova 2014).

Sobre esta cuestion, desde la disciplina del marketing se mantiene que la orientacién
al mercado, no sdlo proporciona la informacion que las NEI’s necesitan para desarrollar
con éxito su actividad en entornos turbulentos, sino que también favorece la integracion
de esta informacion en la propia empresa (Bhuian et al. 2005; Monferrer 2011). Adicional-
mente, desde la perspectiva social en el estudio del emprendedurismo, en la tltima década
se ha resaltado la importancia que las redes empresariales tendrian como generadoras de
conocimiento, no s6lo durante el proceso de creacién de las empresas, sino también a lo
largo de su proceso de consolidacion (Johanson y Vahlne 2003, 2009; Sharma y Blom-
stermo 2003; Coviello 2006; Child y Hsieh 2014; Masango y Marinova 2014). Los lazos
que el emprendedor desarrolla con los miembros de su red le ayudan a recabar una mayor
cantidad de informacion valiosa y de naturaleza mds variada sobre las nuevas tendencias
y oportunidades existentes en el mercado, la manera de explotarlas y la forma de acceder
a los recursos necesarios para tal fin (Johanson y Vahlne 2009; Monferrer 2011; Masango
y Marinova 2014).

El andlisis individual de cada uno de los dos factores (orientacién a mercado y redes)
nos lleva a entenderlos como elementos complementarios y a relacionarlos como posibles
determinantes de la competitividad y los resultados de las NEI’s, pues ambos contribuyen a
la generacién y la gestion de conocimiento de los mercados por estas empresas. Sin embar-
g0, el estudio acerca de la manera en que ambos factores pueden combinarse, asi como su
efecto conjunto sobre la competitividad y los resultados de las NEI’s resulta todavia escaso
en la literatura (Helfert et al. 2002; Evanschitzky 2007; Monferrer et al. 2013).

Esta laguna representa la base sobre la que se plantea el presente trabajo. En concre-
to, adoptamos un enfoque basado en la complementariedad existente entre los fundamentos
tedricos que definen la orientacién al mercado y los aspectos relacionales asociados a la
pertenencia a una red empresarial para conceptualizar un constructo al que denominamos
“orientacion al mercado de lared”. En base a su definicion, este trabajo se plantea como prin-
cipal objetivo analizar la influencia de la orientacion al mercado de la red en los resultados in-
ternacionales de las NEI’s. Mds atin, se pretende profundizar en la determinacion de la fuente
concreta sobre la que se sustenta su competitividad, diferenciacién y/o costes, contrastando
el papel mediador de las ventajas competitivas en la relacion existente entre ambos factores.

Para ello, en primer lugar, se expone el marco tedrico que permite definir la orienta-
cién al mercado de la red, asi como fundamentar las hipdtesis sobre las que se propone
su posible influencia sobre los resultados internacionales de las NEI’s. A continuacién, se
presenta el estudio empirico llevado a cabo para contrastar el modelo de efectos planteado
y se analizan los resultados obtenidos. Finalmente, se exponen las principales conclusiones
alcanzadas, asi como las limitaciones y futuras lineas de investigacién asociadas al estudio.
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2. LA ORIENTACION AL MERCADO DE LA RED

La investigacion previa ha definido los diferentes tipos de redes empresariales de acuer-
do con distintas dimensiones: los agentes que intervienen en la red, las actividades de la
red y los recursos intercambiados entre sus miembros (Karlsson 2003). Bajo esta vision
tradicional, el presente trabajo define la red como un sistema de agentes empresariales
conectados por un conjunto de relaciones y actividades a partir de las cuales intercambian
recursos de tipologia diversa. Mds aun, la red debe estar compuesta por un minimo de
tres empresas (Bouncken 2003) y debe ser de naturaleza egocéntrica, de modo que una
compaiifa central se toma como referencia (Hite y Hesterly 2001). Los lazos indirectos o
de segundo orden a los que la empresa se encuentra conectada a través de sus relaciones
directas quedan fuera de consideracién.

A partir de esta caracterizacion del concepto de red observamos que el constructo de
orientacién de mercado red encuentra su origen en la confluencia de dos corrientes de
opinién diferentes que tienen lugar a comienzos de este siglo. Por un lado, varios auto-
res tratan de introducir el componente relacional en la base tedrica tradicional sobre la
orientacion estratégica de la empresa. Partiendo de la consideracion de que el marketing
relacional conlleva que “la empresa esté activamente involucrada en la creacién, desarrollo
y mantenimiento de intercambios comprometidos, interactivos y beneficiosos con ciertos
agentes de interés” (Harker 1999, p. 16), una corriente de investigadores utilizan el concep-
to “orientacion de marketing relacional” para referirse a aquellas empresas que optan por
la adopcién de un enfoque estratégico que promueva dichos resultados (Sin et al. 2005).
Por otro lado, algunos autores promueven la incorporacion del enfoque basado en el cono-
cimiento en esta vision relacional. Para ello tratan de aplicar el concepto de orientacion de
mercado utilizado en la empresa individual en un contexto de red (Siguaw et al. 1999; Elg
2002; Helfert et al. 2002; Evanschitzky 2007).

Esta base tedrica seminal supone el germen para la aparicion en la literatura de los
primeros estudios en referirse a la orientacién al mercado de la red. Sin embargo, los tra-
bajos incluidos en esta primera corriente, a pesar de resaltar la importancia potencial de las
relaciones establecidas entre empresas, no consideran a la orientacion al mercado de la red
como un fenémeno interempresarial en si, sino mas bien como la suma de las orientaciones
al mercado adoptadas por las empresas a nivel individual (Siguaw et al. 1999; Chung et
al. 2007). Siguaw et al. (1999), por ejemplo, sugieren que la orientacién al mercado del
proveedor influye en la orientacion al mercado del distribuidor, de forma que la orientacién
al mercado del canal de distribucidn consiste en la suma de las actividades individuales de
cada uno de sus miembros.

En una segunda corriente, encontramos una serie de trabajos que respaldan la idea de
que la orientacion al mercado de la red representa una orientacion de alcance interempre-
sarial, adoptada de manera activa y conjunta por varias empresas. Por un lado, Elg (2002)
define la orientacién al mercado de la red basdndose en los tres componentes comporta-
mentales del enfoque de Kohli y Jaworski (1990), contemplando la generacién, disemina-
cién y respuesta a la informacién del mercado acontecidas en el seno de la red. Por otro
lado, Evanschitzky (2007) presenta una conceptualizacion de la orientacién al mercado de
la red basada en el enfoque cultural de Narver y Slater (1990) reinterpretando las orienta-
ciones al consumidor, a la competencia y la coordinacion interfuncional en el dmbito de
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la red. Sin embargo, ambas propuestas presentan aspectos discutibles, ya que se limitan
a la simple aplicacion de los enfoques seminales de la orientacion al mercado, los cuales
fueron desarrollados atendiendo al cardcter individual de la empresa, en el contexto de las
relaciones entre empresas.

Finalmente, encontramos una ultima corriente de estudios que solventan las proble-
madticas vinculadas a las dos primeras. Destaca la aportacion realizada por Helfert et al.
(2002), quienes presentan un modelo tedrico ecléctico de la orientacién al mercado de la
red en base a la identificacion de los comportamientos y mecanismos bdsicos que, den-
tro del contexto de la red, contribuyen a la gestion relacional del conocimiento (enfoque
comportamental) asociado al cliente y al mercado, asi como su coordinacion a distintos
niveles (enfoque cultural). En la misma linea, Lin y Chen (2006, p. 160) sostienen que la
orientacion al mercado de la red recoge “los esfuerzos conjuntos de todos sus participantes
con el fin de utilizar de mejor manera sus recursos y conocimientos colectivos para servir
las necesidades de sus clientes finales”.

En suma, el concepto de orientacién al mercado de la red ha sido tratado en la literatura
especializada bajo distintos enfoques, echando en falta mayor claridad y consenso en su
definicién. En este sentido, el presente trabajo se enmarca dentro de la dltima corriente
expuesta, definiendo la orientacién al mercado de la red como una orientacion estratégica
establecida de forma conjunta por los distintos miembros que componen la red principal
de relaciones de la empresa, la cual implica, en un clima de confianza, colaboracién y
compromiso, el desarrollo de determinadas actividades y comportamientos compartidos
fundamentales (adaptacién, coordinacion, resolucion de conflictos e intercambio) basados
en la generacion de un capital intelectual ampliado con el fin de incrementar la competiti-
vidad tanto de la red como de sus miembros individuales, en el intento de aportar un valor
superior al cliente final a través de la satisfaccion de sus necesidades (ver Gréfico 1).

Grifico 1

La orientacion al mercado de la red (OMR)

Agente
N

Fuente: Elaboracion propia.
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Las actividades de intercambio permiten: (1) servir las necesidades de los otros miem-
bros de la red en relacién a productos/servicios; (2) compartir informacion relativa a espe-
cificaciones de producto, logistica, problemas de entrega o pago, ofertas especiales u érde-
nes; (3) establecer previsiones a medio plazo de las oportunidades, necesidades y requisitos
mutuos entre las partes.

Las actividades de coordinacion hacen referencia a la sincronizacién de las relaciones
entre los miembros. Implican el establecimiento, uso y control de reglas formales y proce-
dimientos, asi como la ejecucion de influencias informales.

Los mecanismos constructivos de resolucion de conflictos van més alld de la mera
coordinacion entre las partes, ya que se refieren a aquellas situaciones de cardcter extraor-
dinario y no estandarizadas, que pueden acontecer en relaciones duraderas.

Las actividades de adaptacion son necesarias con tal de atender de manera flexible las
posibles necesidades o caracteristicas especificas de los clientes. Se pueden aplicar a di-
ferentes dreas: productos/servicios, procesos de fabricacién, logisticos, modos de entrega/
pago, cualificacion de trabajadores, o condiciones de uso de los productos.

3. LA ORIENTACION AL MERCADO DE LA RED Y LAS VENTAJAS COMPET-
ITIVAS LOGRADAS POR LAS NEI’s

Tomando como referencia el trabajo de Porter (1985), Lambin (1995) define la ventaja
competitiva ligdndola a aquellos atributos del producto o servicio que le confieren cierta
superioridad sobre sus competidores inmediatos. Si atendemos al cardcter especifico sobre
el que se sustenta cada ventaja competitiva lograda por la empresa, como suele realizarse
en los trabajos de corte descriptivo, nos encontramos con infinidad de alternativas a con-
siderar (sirva como referencia el trabajo de Katsikeas 1994). Sin embargo, en investiga-
ciones de corte causal como ésta, en las que se adopta un enfoque de reduccién de datos,
resulta necesario adoptar una visidn general del constructo que consiga recoger en ciertas
dimensiones de cardcter fundamental el cardcter particular de las ventajas logradas por
cada empresa en su contexto particular. A este respecto, nos apoyamos en el trabajo semi-
nal de Porter (1985), considerando que las diferentes acepciones utilizadas en la literatura
para referirse a las ventajas competitivas logradas por las empresas pueden reducirse a dos
de cardcter fundamental en donde todas las demads tienen cabida (Ling-yee y Ogunmokun
2001; Morgan et al. 2004; Ha-Brookshire y Dyer 2009): las basadas en la diferenciacién
de la oferta y en los costes.

Las primeras se refieren al desarrollo por parte de la empresa de distintos factores de
exclusividad, tales como la calidad del producto, el disefio y otros atributos (especialmente
intangibles), que proporcionan valor a los ojos del consumidor (Porter 1985; Morgan et al.
2004). Estos factores de exclusividad también pueden referirse a los servicios que comple-
mentan la oferta, como la velocidad de entrega, la fiabilidad y la gestién de servicios adi-
cionales (Piercy et al. 1998; Morgan et al. 2004; Ha-Brookshire y Dyer 2009). Por su parte,
las ventajas basadas en costes se manifiestan en el dominio de los costes de fabricacién,
de administracién y de comercializacion, los cuales aportan un valor al producto en forma
de coste mds bajo que se traduce en un precio relativo del producto menor que el de otras
ofertas (Porter 1985; Morgan et al. 2004; Ha-Brookshire y Dyer 2009).
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Bajo este marco, la efectividad y eficiencia de las acciones emprendidas por las NEI’s
en su mercado internacional se verd afectada por la orientacién al mercado de la red de la
que forme parte (Morgan et al. 2004). Cabe esperar que la NEI desarrolle ventajas com-
petitivas sostenibles en dichos mercados a partir de la informacién intercambiada en el
seno de la red y de los procesos de aprendizaje que se generan en las mismas en base al
establecimiento de esta orientacion estratégica conjunta (Sher y Lee 2004). Asi, gracias
al establecimiento de procesos coordinados de intercambio de informacién, se mejora la
calidad, la fiabilidad y la velocidad con la que se comparte la informacién en la red (Chen
et al. 2009), permitiendo el acceso por parte de la NEI a conocimiento de los mercados
desde diferentes perspectivas, lo cual puede afectar positivamente a su competitividad y a
la contundencia de sus actuaciones (Sher y Lee 2004).

Von Hippel (1994), por ejemplo, resalta como el acceso a esta informacién permite
seleccionar a los proveedores mds cualificados asi como los componentes de producto
mds adecuados en cuanto a calidad y/o costes. De este modo, es mds sencillo satisfacer
las exigencias de calidad del cliente, pudiendo ademds fijar un precio inferior al de sus
competidores. Sher y Lee (2004) destacan incluso el papel de los competidores en este
sentido ya que la NEI, a partir del establecimiento de colaboraciones horizontales, obtiene
informacién que facilita la explotacion de ciertas rutinas de sus competidores.

En suma, la orientacion al mercado de la red conduce a una mayor disponibilidad y
diversidad de informacién para la NEI facilitando, no solo la deteccién de las nuevas y
cambiantes tendencias aparecidas en el entorno, sino también su capacidad para darles
respuesta de forma répida y efectiva en base al desarrollo de una oferta diferenciada y/o a
menor coste que las de sus rivales (Monferrer 2011).

Todos estos factores, al estar basados en relaciones, son mds dificiles de gestionar,
entender, copiar o contrarrestar por las empresas rivales y, por lo tanto, se convierten en
claros potenciadores de la consecucién de ventajas competitivas para las NEI’s (Day y Van
den Bulte 2002). En base a ello proponemos que:

H, : La implicacién de las NEI's en el proceso de orientacion al mercado de su red
principal fomenta el logro de ventajas competitivas en diferenciacion en las mismas.

H,,: La implicacién de las NEI's en el proceso de orientacion al mercado de su red
principal fomenta el logro de ventajas competitivas en costes en las mismas.

4. LAS VENTAJAS COMPETITIVAS Y LOS RESULTADOS DE LAS NEI’s

La influencia de las ventajas competitivas sobre los resultados obtenidos por las em-
presas ha sido ampliamente discutida desde la dptica del marketing (Day y Wensley 1988;
Barney 1991; Katsikeas 1994; Piercy et al. 1998; Ling-yee y Ogunmokun 2001; Mizik y
Jacobson 2003; Morgan et al. 2004; Snoj et al. 2007; Ha-Brookshire y Dyer 2009; Monfe-
rrer 2011). De hecho, si repasamos las propias conceptualizaciones del concepto de ventaja
competitiva observamos que, por definicién, una empresa posee una ventaja competitiva
sobre otra cuando obtiene una tasa de beneficios superior (Day y Wensley 1988). Por lo
tanto, la ventaja competitiva es vista como un antecedente directo del resultado internacio-
nal de las NEI’s, ya que la superioridad relativa lograda por estas empresas en su intento
por ofrecer valor determina el comportamiento de compra de su mercado objetivo (Piercy
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et al. 1998) y, como consecuencia de este comportamiento, sus resultados positivos (Day
y Wensley 1988; Mizik y Jakobson 2003; Morgan et al. 2004; Snoj et al. 2007). De este
modo, cuando una empresa posee ventajas competitivas, y por lo tanto es capaz de ofrecer
de forma consistente mayor valor, ve como aumenta la satisfaccion y la lealtad de sus clien-
tes, asi como la cuota de mercado y el volumen de ventas de la empresa. Adicionalmente,
los costes necesarios para atender y servir a estos clientes disminuyen (Mizik y Jakobson
2003).

Ahora bien, para que las ventajas competitivas sean sostenibles en la obtencioén de
resultados es necesario poder mantenerlas y defenderlas frente a la competencia a lo largo
del tiempo. Si desaparecen o son imitadas pierden su poder para proporcionar rentabilidad
superior (Coyne 1986; Barney 1991). Mantener la ventaja competitiva implica desarrollar
barreras a la imitacién, asi como conocer las fuentes sobre las que construir nuevas y me-
jores oportunidades de negocio que, de ser aprovechadas por la competencia, erosionarian
la posicién competitiva lograda (Slater 1996).

En este sentido, nuestro modelo plantea que las ventajas competitivas desarrolladas
por las NEI’s se construyen a partir del aprovechamiento individual de ciertos mecanismos
y rutinas ligados a procesos relacionales para la gestién coordinada de la informacion en
el ambito de su red que, a su vez, se traducen en resultados superiores en sus mercados a
través de un proceso dindmico que contribuye a su sostenibilidad, a la creacién de barre-
ras de imitacion y a evitar su erosién (Day y Wensley 1988; Morgan y Hunt 1999; Hult y
Ketchen 2001).

En definitiva, tal y como indican Snoj et al. (2007, p. 153) se considera que “la sos-
tenibilidad de las ventajas competitivas es la base para lograr un resultado empresarial
superior, la supervivencia y el desarrollo”. Por lo tanto, se sugiere que:

H, : El desarrollo de ventajas competitivas basadas en diferenciacion por parte de las
NET’s se traduce en mayores resultados internacionales logrados por éstas.

H,,: El desarrollo de ventajas competitivas basadas en costes por parte de las NEI's se
traduce en mayores resultados internacionales logrados por éstas.

5. METODOLOGIA

5.1. Seleccion de la muestra y recogida de la informacion

Desde la aparicion del concepto de NEI’s en la literatura los diferentes autores han
aceptado como vdlida la definicién seminal aportada por Oviatt y McDougall (1994, p. 49)
quienes consideran que la NEI es “una organizaciéon empresarial que, desde sus comien-
70s, busca obtener importantes ventajas competitivas del uso de recursos de procedencia
internacional y de la venta de productos a multiples paises”. El debate surge al delimitar la
antigiledad méxima de estas empresas, el periodo de tiempo transcurrido hasta su interna-
cionalizacidn, asi como el grado de internacionalizacién minimo que estas empresas deben
presentar.

Respecto a la primera de las cuestiones, segtin el informe ejecutivo en Espafia de 2013
del Global Entrepreneurship Monitor (GEM) se puede considerar que una nueva iniciativa
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emprendedora es aquella que tiene una antigiiedad de entre 3 meses y 3 afios y medio. Sin
embargo, este criterio puede resultar demasiado riguroso si tenemos en cuenta que la creacién
de una empresa es probablemente la mds costosa de las iniciativas emprendedoras. Por esta
razon, abogamos por ampliar esta antigiiedad hasta los 5 afios, asegurdndonos de que las empre-
sas analizadas han tenido el tiempo necesario para adoptar sus decisiones estratégicas basicas.

En relacién al periodo de tiempo méximo que ha de transcurrir desde que la empresa se crea
hasta que desarrolla una actividad internacional, la cifra oscila desde los 2 afios después del
comienzo de su actividad (McKinsey & Co. 1993; Knight y Cavusgil 1996) hasta los 10 afios
(Milanov y Fernhaber 2009). En nuestro caso, mantenemos que una NEI debe de presentar una
clara vocacion internacional desde sus origenes y, en este sentido, adoptamos una de las postu-
ras mas exigentes considerando que este periodo no debe de sobrepasar los 3 afios.

En cuanto al grado de internacionalizacién minimo de las NEI’s, los distintos autores coin-
ciden en exigir como criterio que como minimo un 25% de su facturacién proceda de mercados
exteriores (Jantunen et al. 2008; Milanov y Fernhaber 2009).

Finalmente, se aplica un criterio adicional con tal de asegurarnos de que la nueva iniciativa
empresarial emprendida por estas empresas no es dependiente de otras ya establecidas. En rela-
cién a esta cuestion, se exige que las nuevas empresas hayan tenido una capacidad de decision
propia en su creacion, descartando a las empresas subsidiarias o afiliadas.

Aunando estos criterios, se considera que las NEI’s son aquellas empresas con capacidad
de decisién propia y una antigiiedad mdxima de 5 afios, las cuales desarrollan una actividad
internacional transcurridos menos de 3 afios desde su creacion, siendo como minimo el 25% de
su facturacion de procedencia exterior. Sobre esta base, partimos de un total de 2012 empresas
espanolas con una antigiiedad maxima de 5 afios y con actividad internacional, obtenidas de las
bases de datos Duns and Bradstreet y SABI. Con el fin de ir depurando la muestra segtin la defi-
nicién adoptada se aplican un total de seis criterios de seleccién en dos momentos distintos: con
carécter previo al trabajo de campo (datos secundarios) y en el mismo trabajo de campo (datos
primarios). Asi, a partir de los filtros ofrecidos en las propias bases de datos consideradas se
aplican los siguientes criterios: (1) que sean empresas creadas tuvieran una antigiiedad maxima
de 5 afios; (2) que sean empresas que toman sus propias decisiones estratégicas; (3) que sean
empresas con un minimo de 3 empleados y un méaximo de 250. Tras este proceso el universo
queda reducido a un total de 1023 empresas.

A continuacién, a partir de una profunda revisién bibliografica, se elabora un cuestionario
sobre las variables objeto de estudio dirigido a los gerentes de las NEI’s, incluyendo los tres
criterios de seleccion restantes (no disponibles si no es bajo la consulta directa a la empresa):
(4) que tengan actividad internacional desde antes de transcurridos 3 afios desde su creacion;
(5) que un minimo del 25% de sus ventas anuales procedan del exterior; (6) que formen parte
de una red de empresas en la que participen un minimo de tres empresas.

Elaborado el cuestionario, se desarrolla un pre-test sobre una muestra piloto de 25 empre-
sas. Superado el pre-test se procede a la elaboracién de una version electronica del mismo para
proceder al trabajo de campo, obteniendo 303 respuestas validas (29,62% del total). Los datos
primarios obtenidos permiten analizar las principales caracteristicas de la muestra (Tabla 1).
Se trata de PYMES procedentes en su mayoria del sector industrial (61,2% del total), entre
los que destacan los sectores agroalimentarios, metalirgicos y textil. El sector comercial estd
representado con un 31,6% incluyendo empresas de exportacion e importacién de productos
relacionados con los sectores industriales anteriores. Finalmente, el 7,2% de empresas proceden
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del sector servicios, incluyendo agencias financieras, turisticas y de comunicacion en su mayo-
ria. Estas empresas cuentan por término medio con 28,55 empleados, realizan un 41,50% de las
labores de comercializacién en el exterior y su edad media es de 3,90 afios.

Tabla 1

Caracteristicas generales de las empresas encuestadas

Anos transcurridos
desde la creacion . .. . .
o .. Numero total de Actividades internacionales de Sector de
hasta el inicio de la N . .
.. . empleados la cadena de valor actividad
actividad interna-
cional
Aflostrans- | g | pblead, % Actividad % | Sector | %
curridos o mpleados o ctivida Medio ector o
0 76,6 5 0 menos 264 Proceso de fabricacion 11,58 .
— Industrial | 61,2
1 19,8 6-11 254 Investigacion y Desarrollo 7,40
2 2,1 12-25 23.8 Comercializacion 41,50 X
. 3 Comercial | 31,6
3 1,6 Mas de 25 24 .4 Publicidad y promocién 11,18
L. . Servicio postventa 16,51
Media afios trans- | Media empleados = . 2
curridos = 0,28 28,55 Media actividad internacional | Servicios | 7.
=17,63

Nota: " Cifras expresadas en porcentaje sobre el total de respuestas.
Fuente: Elaboracion propia.

Prestando atencién a las caracteristicas generales de la red a la que pertenecen (Tabla
2), se observa que entran a formar parte de ella practicamente desde su creacion (el 96,4%
transcurrido el primer afio), suelen ser redes con fines comerciales (en el 92,5% de los ca-
s0s) y estan constituidas por 5,81 empresas por término medio situadas en lugares cercanos
a la propia empresa (el 62,29% de las redes son de dmbito autonémico).

Tabla 2

Caracteristicas generales de las redes principales a las que pertenecen las empresas encuestadas

Tamaiio de la red Ambito geografico de la red * Naturaleza de la red

Empresas % Ambito % Naturaleza %
3 55,6 Red social 25

’ Autonémi 62,19 ’
4-5 194 utonomico Red tecnolégica 149
6-10 11,1 Nacional 15.42 Red institucional 20

> 10 13,9 clon ’ Red de infraestructuras 55
Red de marketing 92,5

Medi =581 Int ional 22,39

edia empresas = 5, nternacional Red de mercado 154

Nota: " En funcién de la localizacion de la mayoria de los miembros de la red.
Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. Instrumentos de medida

Para medir la orientacion al mercado de la red utilizamos una adaptacion de la escala de
Helfert et al. (2002), la cual toma como referencia las actividades de gestion de la relacion
que definen la orientacién al mercado de la red a partir de 12 items repartidos en 4 dimen-
siones: adaptacién, coordinacion, resolucion de conflictos e intercambio.

Para medir las ventajas competitivas refinamos las escalas de Ling-yee y Ogunmokun
(2001) teniendo en cuenta las propuestas por Morgan et al. (2004) y Ha-Brookshire y Dyer
(2009). En concreto, las escalas se componen de un total de 4 y 3 items recogiendo la posi-
cién de la empresa respecto a la competencia en términos de diferenciacion de producto y
costes a la hora de adaptar su oferta a las necesidades del mercado internacional.

Finalmente, utilizamos una adaptacion de la escala de Jantunen et al. (2008), que re-
coge 5 medidas generales de los resultados empresariales consensuadas y aceptadas en la
literatura, cuya aplicabilidad no debiera diferir, ni estar sujeta a posibles influencias de las
caracteristicas de la muestra o demds variables incluidas en el modelo propuesto.

5.3. Validez y fiabilidad de las escalas

La depuracion de las escalas se realizé mediante andlisis factorial confirmatorio por
modelos de ecuaciones estructurales. Tomando como base las recomendaciones de Jores-
kog y Sorbom (1993), se procedié al examen de los pardmetros de estimacion. Asi, se
retiraron aquellos indicadores cuyos coeficientes estandarizados (M) eran menores a 0,7 y
cuya significatividad del estadistico ¢ de student era menor a 2,58 (P=0,01), asegurando
asi el cumplimiento de las condiciones de convergencia fuerte y débil (Steenkamp y Van
Trijp 1991). A través de este proceso se eliminaron los indicadores VCDIF.3, VCDIF 4,
VCCOST.3 e INTER 3.

Seguidamente, con tal de verificar si el proceso de depuracién no habia perjudicado al
nivel de fiabilidad de las escalas se realizaron diversas pruebas: el andlisis del coeficiente
de fiabilidad para valorar la consistencia interna a partir del a de Cronbach (Nunnally
1979), asi como la fiabilidad compuesta del constructo (FC). En ambos casos se consideran
como aceptables valores superiores a 0,7 (Fornell y Lacker 1981; Hair et al. 2006). Adi-
cionalmente se realiza el andlisis de la varianza extraida (VE), debiendo ser ésta superior
a 0,5 (Fornell y Lacker 1981; Hair et al. 2006). Toda esta informacién queda recogida en
la Tabla 3.

Tabla 3

Analisis de la dimensionalidad, fiabilidad y validez del instrumento de medida

Indicadores ‘ Cargas | Valort

ORIENTACION AL MERCADO DE LA RED (FC=0915; VE=0,731)
Grado en que las empresas de mi red principal...

Adaptacion (0=0,845; FC=0,850; VE=0,741) 0,87 13,35

...actualizamos nuestra oferta a las necesidades de los clientes. (ADAP.1) 0,81 Fijado
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...actualizamos la distribucién de los productos a las demandas de los
clientes. (ADAP.2)

Coordinacion (0=0,871; FC=0,876; VE=0,704) 0,76 11,13

091 16 43%*

...debatimos las tareas de cada uno de los miembros en colaboracién con el

cliente. (COOR.1) 0,73 | Fijado
...controlamos que se cumplen los compromisos pactados por ambas partes. 0.89 15,015
(COOR 2)

...debatimos los pasos a seguir para conseguir los objetivos conjuntos de la 0.8 14,84

red. (COOR.3)
Resolucion de conflictos (0=0,887; FC=0,891; VE=0,732) 0,82 14,08
...cuando hay conflictos, tratamos de imponer nuestros intereses individua-

les. (CONF.1)* 0,87 Fijado
....Cua.ndo hay conflictos, dejamos que la situacién se calme por simple 077 16287+
inercia. (CONF.2)*

...ante conflictos, intentamos establecer un compromiso aceptable para 091 21 015+

todos. (CONE.3)
Intercambio (0=0,847; FC=0,857; VE=0,667) 0,95 16,24
..llevamos a cabo un aprendizaje conjunto sobre las necesidades de los

clientes. (INTER.1) 0.85 | Fijado
...intercambiamos informacién para actuar con rapidez ante posibles
problemas de los clientes con los productos o servicios que les ofrecemos. 0,87 18,71%%*
(INTER.2)
...desarrollamos conjuntamente soluciones para estos clientes. (INTER .4) 0,72 14,04%*
VENTAJAS COMPETITIVAS EN DIFERENCIACION (0:=0,732;
FC=0,738; VE=0,586)
Disefio de productos tinicos. (VCDIF.1) 0,71 9,45%*
Creacién de una imagen distintiva para sus productos. (VCDIFE.2) 0,82 10,20%*
VENTAJAS COMPETITIVAS EN COSTES (0=0,841; FC=0,842;
VE=0,727)
Menor coste de la materia prima. (VCCOST.1) 0,85 12,66%**
Menor coste de produccién por unidad. (VCCOST.2) 0,86 12,79%*
RESULTADO INTERNACIONAL (0=0,887; FC=0,887; VE=0,612)
Volumen de ventas. (RESULT.1) 0,74 14 29%*
Cuota de mercado. (RESULT.2) 0,76 14,99**
Rentabilidad. (RESULT.3) 0,78 15,52%*
Acceso al mercado. (RESULT 4) 0,76 15,03%*
Satisfaccion global. (RESULT.S) 0,86 18,12%*
Medidas de calidad del ajuste del modelo
x2/gl RMSEA SRMR GFI AGFI NFI NNFI IFI CFI
1,726 0,049 0,050 0,894 0,864 0,901 0,947 0,956 0,955

Nota: o= alpha de Cronbach; FC= fiabilidad compuesta; VE= varianza extraida; * Indicadores revertidos; **
p<0,01.
Fuente: Elaboracion propia.
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Por ultimo, se analizé la validez convergente y discriminante. En referencia a la primera,
basté con observar que el valor estimado de las correlaciones entre las dimensiones que con-
figuran las escalas era elevado y significativo. Respecto a la validez discriminante, se realiz6
la prueba del intervalo de confianza (IC), verificando que el “1” no se encontraba en los inter-
valos estimados para las correlaciones entre cada par de dimensiones (Anderson y Gerbing
1988). La prueba anterior se completa con el test de Fornell y Lacker (1981), corroborando
que las varianzas extraidas de cada par de factores implicados (mostradas en la Tabla 3) su-
peran al cuadrado de la covarianza entre ambos (Cov?), como muestra la Tabla 4.

Tabla 4

Analisis de validez discriminante del instrumento de medida

Pareja de VCDIF VCDIF VCDIF VCCOST |VCCOST | RESULT
variables | VCCOST RESULT OMR RESULT OMR OMR
IC [0,145; [0,154 ; [0,036; [0,117; [0,124 [0,279
0421] 0.418] 0,312] 0,369] 0,376] 0,503]
Cov? 0,080 0,082 0,030 0,059 0,062 0,153

Nota: IC= intervalo de confianza; Cov’= cuadrado de la covarianza.
Fuente: Elaboracion propia.

Llegados a este punto, podemos decir que el modelo de medida planteado es fiable y
vélido para su utilizacion en el contraste de hipédtesis (Grafico 2).

Griéfico 2

Modelo de efectos de la orientacion al mercado de la red sobre los resultados de las NEI’s

b
“COST.1

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4. Variables de control

Para analizar el sesgo de la no respuesta se comparan las respuestas de los 50 entrevis-
tados que tardaron menos en contestar respecto de los 50 que tardaron més. Este método
se basa en la premisa de que los entrevistados que responden més rdpidamente representan
con exactitud al promedio de los entrevistados, mientras que los que han tardado mds tiem-
po en hacerlo representan fielmente al promedio de los no entrevistados. Si la comparacién
entre ambos grupos no revela diferencias significativas en las medidas obtenidas para cada
uno de ellos, los datos de la muestra se podrén generalizar con mayor confianza, indicando
asf la ausencia de sesgos en las no respuestas (Armstrong y Overton 1977). Para compro-
barlo, se realiza un anélisis de medias para muestras independientes con SPSS 18.0 para
cada uno de los items resultantes del proceso de depuracion de escalas. En todos los casos
se asume la igualdad de varianzas y, por tanto, la ausencia de sesgo.

Ademds, para confirmar que las caracteristicas de la muestra no tienen efecto sobre los
constructos del modelo, se realizan ANOVA sobre las medias de cada uno de los factores
de primer orden considerados. Concretamente, se utilizan como variables de control: el
sector de la empresa, la consolidacion en el exterior, la edad de la empresa, su antigiiedad
internacional, su tamafio, la antigiiedad en su red principal y el tamafo de ésta. No se en-
cuentran diferencias significativas en ninguno de los andlisis.

6. RESULTADOS

El contraste de las hipétesis se efectué mediante el planteamiento de modelos de ecua-
ciones estructurales (Hair et al. 2006) con el programa EQS 6.1, obteniéndose los resulta-
dos que se muestran en la Tabla 5. Todas las hipdtesis planteadas se confirman. Asi, se
demuestra que la orientacion al mercado de la red afecta de forma positiva y significativa
a los resultados internacionales de las NEI’s a través de su influencia en la consecucion
de ventajas competitivas basadas en diferenciacién H,: A=0,198;t=2513y H,: A=
0,236; t = 3,428) y en costes por parte de estas empresas (H,,;: A=0.258;t=3723y H,:
A=0.201;t=2,986).

Tabla 5

Resultado de la estimacién de parametros estandarizados para el modelo de efectos

Hipotesis Carga t Resultado
H, OM red — VC diferenciacion NEI 0,198 2,513* | No rechazada
H, OM red — VC costes NEI 0,258 | 3,723*** | No rechazada
H, vVC difere.nciaci()n. NEI — Resultado 0236 | 3428%* | No rechazada

a internacional NEI
H, | VC costes NEI — Resultado internacional NEI | 0,201 | 2,986** | No rechazada
Medidas de calidad del ajuste

X?%gl | RMSEA | SRMR GFI AGFI NFI NNFI IFI CFI
1,765 0,050 0,041 0,912 0,885 0,925 0,960 0,966 0,966

Nota: *** = p<0.001; ** = p<0.01; * = p<0.05.
Fuente: Elaboracion propia.
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De forma adicional, con el fin de profundizar en los resultados generales obtenidos, nos
planteamos el estudio de las relaciones propuestas en un andlisis multi-muestra que implica
dividir la muestra original en funcién de la estrategia seguida por estas empresas, ya sea de
diferenciacién o de costes. A partir de este criterio obtenemos dos submuestras: la muestra
1, con un total de 217 NEI’s cuya estrategia competitiva principal es la diferenciacion; y
una muestra 2, con un total de 86 NEI’s, que llevan a cabo una estrategia de costes. Los
resultados de ambos contrastes se muestran en la Tabla 6.

Tabla 6

Resultado de la estimacién multi-muestra de parametros estandarizados

Contraste de hipotesis Muestra 1 Muestra 2
Hipoétesis Carga t Resultado | Carga t Resultado
H, Oﬁ;ifagézgg;fe' 0281 | 2,686%* reci 0 4o | 0130 | 1142 | Rechazada
OM red — VC costes No ; No
H, NEI 0,390 | 4,374% rechazada 0272 | 2,192 rechazada
VC diferenciaciéon NEI " No
H, _, Resultado int. NEI 0,184 2,035 rechazada -0,010 | -0,099 | Rechazada
VC costes NEI — oo No oo No
H,, Resultado int. NEI 0257 | 3229 rechazada 0430 2838 rechazada
Medidas de calidad | v, | RM- | qpnip | GFI | AGFI | NFI | NNFI | IFI | CFI
del ajuste SEA
Muestra 1 1,742 | 0,059 | 0,066 [0,900| 0,885 | 0,900 | 0,940 |0,950| 0,950
Muestra 2 1,821 | 0062 | 0,074 |0,886| 0,855 | 0,893 | 0,933 |0,944 | 0,943

Nota: *** = p<0.001; ** = p<0.01; * = p<0.05.
Fuente: Elaboracion propia.

Como podemos observar, en la muestra 1 nuevamente se confirman todas las hipétesis
planteadas (H, : A =0,281;t=2,686/H, : A=0390;t=4374/H,: ) =0,184; t =2,035
yH,:A=0 257 t = 3,229), mientras que en la muestra 2 solo se conﬁrman las hipétesis
asoc1adas a la estrategia competitiva a la que dedican mayores esfuerzos, los costes (H,: A
=0272;t=2,192yH,,: A =0,430; t=2,838). En cuanto a los indices de ajuste del modelo,
si bien en el caso de la muestra 2 estos empeoran en cierta medida, este hecho queda justi-
ficado por el menor tamafio de la muestra. En todo caso, los indices de ajuste obtenidos son
aceptables en ambos modelos (ver Gréfico 3).
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Gréfico 3

Sintesis de los resultados obtenidos en el contraste de hipotesis

| MODELO GLOBAL

0,198 0,236

Hi. VENT. COMP.
DIFERENCIACION

NEI

HZa

RESULTADO
INTERNACIONAL
NEI

VENT. COMP.
COSTES
NEI

0,201
(2,986)

X*/gl=1,765; RMSEA=0,050; SRMR=0,041; GFI=0,912; AGFI=0,885; NFI=0,925; NNFI= 0,960; IFI=0,966; CFI=0,966

| MUESTRA 1: ESTRATEGIA COMPETITIVA DE DIFERENCIACION

0,184
(2,035)

VENT. COMP.
DIFERENCIACION
NEI

H2a

RESULTADO
INTERNACIONAL
NEI

VENT. COMP.
H, 0.39 COSTES L, 0.257
(4,374) NEI (3,229)

X*/gl=1,742; RMSEA=0,059; SRMR=0,066; GFI=0,900; AGFI=0,885; NFI=0,900; NNFI= 0,940; IFI=0,950; CFI=0,950

| MUESTRA 2: ESTRATEGIA COMPETITIVA DE COSTES

VENT. COMP.
DIFERENCIACION
NEI

RESULTADO
INTERNACIONAL
NEI

VENT. COMP.
COSTES
NEI

X*/gl=1,821; RMSEA=0,062; SRMR=0,074; GFI=0,886; AGFI=0,885; NFI=0,893; NNFI= 0,933; IF1=0,944; CFI=0,943

Fuente: Elaboracion propia.
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7. DISCUSION

El desarrollo de esta investigacion se encuentra motivado por el reconocimiento en la
literatura del emprendedurismo internacional de la creciente contribucién de las NEI’s al
progreso econdmico y social de las economias globalizadas (Zahra y George 2002; Oviatt
y McDougall 2005; Rialp et al. 2005; Monferrer 2011; Norback y Persson 2014). Toman-
do como referencia ciertas corrientes tedricas que defienden la importancia de la gestion
del conocimiento (Knight y Cavusgil 2004; Zhou 2007; Jantunen et al. 2008; Nordman y
Melen 2008; Monferrer et al. 2013; Ayadi-Frikha 2014), asi como de los procesos relacio-
nales relacionados con las redes empresariales (Johanson y Vahlne 2003, 2009; Sharma y
Blomstermo 2003; Coviello 2006; Child y Hsieh 2014; Lofgren 2014; Masango y Marino-
va 2014), este trabajo analiza la influencia de la orientacion al mercado de la red en la que
participan las NEI’s sobre sus resultados internacionales.

Partimos de la premisa de que, al considerar el efecto de cualquier factor organizativo,
hemos de tener en cuenta que éste suele estar sujeto a una significativa ambigiiedad causal
con respecto a sus implicaciones en el rendimiento, particularmente en contextos como el
de la NEI sujetos a rdpidos cambios en el entorno (Jantunen et al. 2008). A este respecto,
Zollo y Winter (2002) insisten en que optar de forma deliberada por adoptar un mayor
esfuerzo cognitivo y un mayor enfoque colectivo en el aprendizaje puede ayudar a vencer
esta ambigiiedad. La orientacién al mercado de la red fomenta tales esfuerzos, mejorando
el entendimiento de los nuevos y cambiantes vinculos entre la accién y su rendimiento y,
de esta manera, favoreciendo el éxito empresarial (Zollo y Winter 2002).

Concretamente, esta investigacion demuestra empiricamente que el conocimiento re-
lacional generado a partir de la orientacién al mercado de la red se convierte en un factor
fundamental para la consecucién de resultados superiores en los mercados internacionales
por parte de las NEI’s. Esta influencia se produce a través de la generacién de ventajas
competitivas por parte de éstas en diferenciacién y en costes.

Asf, gracias a la adopcién de una orientacion al mercado a nivel de red, y al estableci-
miento de mecanismos de creacién, bisqueda y difusién de conocimiento relacional que
ésta conlleva, se logra incrementar la velocidad de transmision y respuesta de las empre-
sas, se favorece el desarrollo de flujos de informacién multidireccionales, la colaboracién
técnica, la cooperacidn relacional (Ling-yee y Ogunmokun 2001) y se facilita el almace-
namiento e intercambio de conocimiento valioso (Hasen et al. 1999; Duffy 2000). Estas
circunstancias dotan a la NEI de informacién clave a la hora de emprender sus acciones y
desarrollar su oferta, facilitando el cardcter diferencial de éstas y su capacidad para implan-
tarlas a un coste menor que el de sus rivales.

Adicionalmente, los resultados obtenidos en el andlisis multi-muestra realizado nos
permiten profundizar en mayor en medida en estos resultados generales. En concreto, se
observan diferencias respecto al comportamiento desarrollado por las NEI’s en funcién
de la estrategia competitiva concreta por la que abogan en mayor grado, de diferenciacién
o de costes. En el caso de las NEI’s que siguen una estrategia competitiva en costes, los
resultados indican que estas empresas aprovechan la gestion relacional del conocimiento
asociada a la orientacion al mercado de la red para centrarse especificamente en la ob-
tencién de ventajas vinculadas de forma directa a su estrategia competitiva, tales como
los menores costes de la materia prima, de produccion y la posibilidad de ofrecer precios
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inferiores a los de sus competidores (Ling-yee y Ogunmokun 2001; Morgan et al. 2004;
Ha-Brookshire y Dyer 2009). Por contra, en el caso de las NEI’s con una estrategia compe-
titiva en diferenciacion la orientacion al mercado de la red se postula como un factor clave,
yano en la obtencion de ventajas competitivas relacionadas con la propia diferenciacion de
su oferta, sino también en aquellas fuentes de ventaja competitiva no asociadas a su estra-
tegia primaria, como son los costes. Una posible explicacion a estos resultados guardaria
relacion con el contexto de grave crisis econdmica y financiera que azota a los mercados, la
cual ha traido consigo, entre otras consecuencias, una mayor sensibilidad a los precios por
parte del cliente y un pronunciado descenso del consumo en practicamente la totalidad de
sectores. Estas circunstancias obligan a la empresa a tener que racionalizar sus costes con
tal adaptar su oferta. Los resultados obtenidos nos llevan a pensar que el factor coste, en la
tesitura actual, adquiere un papel fundamental para todo tipo de NEI con independencia de
la estrategia competitiva seguida mayormente por ésta.

Ademds, los resultados obtenidos nos permiten realizar importantes aportaciones en
relacion a ciertas lagunas identificadas en la literatura. Atendiendo a la relacién entre la
orientacion al mercado de la red y los resultados internacionales, nuestro trabajo da res-
puesta a una corriente de autores que remarca que, a pesar del creciente interés mostrado en
los tltimos afios a raiz del intenso proceso de globalizacion experimentado por los merca-
dos, el conocimiento tedrico y empirico acerca de los antecedentes internos y externos del
resultado internacional de las empresas continua siendo insuficiente (Morgan et al. 2004;
Ha-Brookshire y Dyer 2009; Monferrer 2011; Baronchelli y Cassia 2014; Omri y Becuwe
2014).

Adicionalmente, el contraste de la relacion positiva entre la orientacién al mercado
de la red y las ventajas competitivas en diferenciacion y costes generadas por las NEI’s
supone una aportacion a la literatura ante la escasa atencioén prestada al estudio de las po-
sibles fuentes de ventaja competitiva en los mercados internacionales (Piercy et al. 1998;
Ling-yee y Ogunmokun 2001; Morgan et al. 2004; Ha- Brookshire y Dyer 2009; Monferrer
2011). Por dltimo, la confirmacién empirica de la influencia de estas ventajas sobre los
resultados internacionales respalda las conclusiones obtenidas en otros trabajos recientes
(Navarro et al. 2010).

8. CONCLUSIONES

Nuestro trabajo demuestra empiricamente que a mayor orientacion al mercado de la
red, mayor serd el logro de resultados superiores por parte de las NEI’s, asociados a un ma-
yor volumen de ventas, cuota de mercado, rentabilidad, acceso al mercado y satisfaccion
global de la empresa en relacion a su actividad internacional. Esta influencia se daré a tra-
vés de la generacion de ventajas competitivas basadas en costes y/o en diferenciacién de la
oferta, en funcion de la estrategia competitiva seguida la NEI. En concreto, la orientacion
al mercado de la red facilitard la obtencidn de aquellas ventajas competitivas asociadas a la
estrategia desempefiada por la NEI. Adicionalmente, las ventajas en costes adquieren suma
importancia independientemente de la estrategia competitiva seguida por estas empresas.

En el &mbito académico, esta investigacion supone una contribucion tedrica y empirica
a la literatura del emprendedurismo internacional en base a la identificaciéon de posibles
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factores clave en la competitividad de las NEI’s. El modelo propuesto permite aunar los
argumentos aportados por dos corrientes distintas de investigadores que han tratado de
analizar la influencia que la gestién estratégica del conocimiento y las redes empresariales
tendria sobre las NEI’s, en nuestro caso demostrando empiricamente sus efectos sobre su
competitividad y sus resultados.

Del mismo modo, el concepto de orientacién al mercado de la red utilizado introduce
aspectos que se ajustan a la nueva realidad de las NEI’s. En efecto, Tuominen et al. (2004),
Berghman et al. (2006) o Racela et al. (2007) resaltan la necesidad de incluir un matiz re-
lacional a los supuestos utilizados para definir la orientacion al mercado. A este respecto,
nuestro trabajo se centra en la orientacién al mercado de la red recogiendo en un mismo
constructo la esencia de la orientacién al mercado y de la pertenencia a redes empresa-
riales. Todo ello definiendo esta variable como un fenémeno interempresarial en si, y no
como la suma de las orientaciones al mercado de las empresas individuales (Siguaw et al.
1999; Chung et al. 2007) o la adaptacién de las mediciones seminales de la orientacion al
mercado en el &mbito relacional (Elg 2002; Evanschitzky 2007).

A nivel gerencial, hemos de tener en cuenta que las NEI’s, por lo general, estdn sujetas a
limitaciones ligadas a su caricter novel, fordneo y de reducido tamafio. Bajo estas condicio-
nes las NEI’s tienen que afrontar desventajas en cuanto a la disponibilidad de recursos y en
relacion al alto riesgo que supone emprender actividades de manera precoz en los mercados
exteriores. Sin embargo, este trabajo demuestra que la participacién de las NEI’s en redes
orientadas al mercado contribuye a mitigar el efecto de estas limitaciones. De este modo, los
nuevos emprendedores deben tratar de promover comportamientos compartidos basados en
la gestion relacional de un conocimiento mas amplio y diverso, los cuales faciliten activida-
des de intercambio, coordinacién, resolucién de conflictos y acoplamiento en el &mbito de su
red empresarial. Gracias a ello, el empresario se beneficiara del esfuerzo conjunto de todos
los participantes de la red conduciendo a un uso més eficiente de los recursos y conocimien-
tos colectivos para la satisfaccion de las necesidades particulares de sus clientes. En suma, la
NEI se verd capacitada para el despefio de su actividad en los mercados internacionales con
independencia de variables como la experiencia, la edad o el tamafio de la empresa.

9. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

La realizacion de este trabajo no ha estado exenta de ciertas limitaciones que deben
tenerse en cuenta a la hora de valorar las conclusiones anteriormente expuestas. Estas mis-
mas limitaciones, nos llevan a plantear posibles lineas de investigacién a emprender en el
futuro.

Centrdndonos en la seleccidon de la muestra, haber optado tnicamente por NEI’s del
estado espaifiol limita la posible generalizacién de los resultados a otros contextos inter-
nacionales. Teniéndolo en cuenta, nuevas investigaciones podrian estudiar las relaciones
planteadas en otros contextos tratando de contrastar los resultados obtenidos.

Por otro lado, sefialar que el andlisis efectuado presenta dos alcances: la red (orien-
tacién al mercado de la red) y la empresa individual (competitividad internacional de la
NEI). Esto incrementa el grado de concentracion exigido al entrevistado, quien debe ser
consciente del alcance concreto sobre el que se le estd preguntando en cada momento. En
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todo caso, en el disefio del cuestionario y el pre-test realizado nos aseguramos de que el
entendimiento de cada una de las preguntas era el adecuado.

En tercer lugar, decir que el trabajo empirico se ha basado en las respuestas de un tnico
encuestado por cada una de las empresas y las redes que componian la muestra. Este hecho
plantea una doble cuestion. Cabe preguntarse si un solo entrevistado puede responder 6p-
timamente por toda la organizacion, asi como si una Unica empresa puede responder sobre
el funcionamiento de una red de empresas en su conjunto.

Adicionalmente, el uso de datos de corte transversal, como es el caso, puede ser visto
como una limitacién a la hora de realizar inferencias causales. En este sentido, futuros es-
tudios pueden estudiar las relaciones planteadas utilizando datos longitudinales.
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