
RESUMEN

Este trabajo trata de avanzar en el estudio de los
factores que influyen en la posición competitiva
internacional de las nuevas empresas internaciona-
les y, en consecuencia, en sus resultados internacio-
nales. Concretamente se analiza el papel de las
orientaciones emprendedora y al mercado en la
competitividad internacional de dichas empresas.
Los datos fueron recopilados de nuevas empresas
internacionales españolas y belgas. El contraste de
las hipótesis se ha efectuado mediante el plantea-
miento de modelos de ecuaciones estructurales.
Además con el objeto de generalizar los resultados
obtenidos, se ha procedido al contraste del modelo
a través de un análisis multi-muestra. Tanto en la
muestra española como en la belga se observa una
relación positiva y significativa entre la orientación
emprendedora y la orientación al mercado. Además,
la orientación emprendedora y la orientación al
mercado tienen un efecto positivo y significativo en
la posición competitiva internacional de la empresa.

Finalmente, la posición competitiva internacional
se relaciona positiva y significativamente con los
resultados internacionales. Por lo tanto, en este tra-
bajo parece deducirse que el hecho de operar pre-
cozmente en mercados internacionales mediante el
desarrollo de comportamientos emprendedores, es
un acicate para que las nuevas empresas interna-
cionales promuevan actividades orientadas al mer-
cado. Esto es, adquirieran el compromiso de com-
prender, de manera sistemática y anticipada, tanto
las necesidades expresas como latentes de sus clien-
tes, así como los planes y capacidades de sus com-
petidores a través de procesos de adquisición y eva-
luación de información. Además, de este trabajo
también parece desprenderse que la conjunción de
estas orientaciones es clave para que estas empre-
sas desarrollen posiciones competitivas superiores y
obtengan resultados positivos en mercados interna-
cionales.

Palabras clave: Entrepreneurship, Marketing,
Resultado internacional, Posición competitiva.
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ABSTRACT

This paper aims to further the study of the fac-
tors that influence the international competitive
position of international new ventures, and con-
sequently, their international performance. We
specifically analyse the role of entrepreneurial
and market orientations in the international com-
petitiveness of these firms. Data were collected
in Spanish and Belgian international new ven-
tures. The structural equations models approach
was used to test our hypotheses, followed by a
multi-sample analysis to generalise the results.
Both the Spanish and the Belgian samples evi-
dence a positive and significant relationship
between entrepreneurial orientation and market
orientation Furthermore, both entrepreneurial
and market orientations have a positive and sig-
nificant effect on the firm’s international compet-
itive position. Finally, international competitive
position is positively and significantly related to
international performance. The study therefore
appears to suggest that early intervention in
international markets through the development of
entrepreneurial behaviour is an incentive for
international new ventures to foster market ori-
ented activities; namely, to commit to systemati-
cally understand and anticipate the express and
latent needs of their clients, together with the
plans and capacities of their competitors,
through information acquisition and evaluation
processes. Furthermore, the research also
appears to indicate that the conjunction of these
two orientations is a key factor if international
new ventures are to develop superior competitive
positions and achieve positive performances in
international markets.

Keywords: Entrepreneurship, Marketing, Inter-
national Performance, Competitive Position.

1. INTRODUCCIÓN

El estudio de las nuevas empresas internaciona-
les ha acaparado la atención de numerosos inves-
tigadores a partir de la publicación del artículo de
OVIATT y MCDOUGALL (1994): “Toward a Theory
of International New Ventures” en el Journal of
International Business Studies. Estos trabajos han

permitido concretar los factores que pueden expli-
car la excepcional rapidez con la que estas empre-
sas consiguen operar internacionalmente (para
una revisión de estos factores puede consultarse
WESTHEAD, et al., 2001; ZAHRA y GEORGE, 2002;
RIALP et al., 2004; OVIATT y MCDOUGALL, 2005).
Sin embargo, una década después de la publica-
ción de este trabajo todavía quedan importantes
interrogantes en el conocimiento de esta nueva
realidad empresarial. Concretamente, AUTIO

(2005) y ZAHRA (2005) resaltan la importancia y
la necesidad de que futuras investigaciones se cen-
tren en el estudio de las razones que pueden expli-
car la competitividad internacional de estas
empresas en un momento posterior a la creación
de las mismas. Según estos autores, este análisis
permitiría progresar en el conocimiento del com-
portamiento internacional de las nuevas empresas
ya que ayudaría a clarificar qué factores pueden
incidir favorablemente en la posición competitiva
y en el resultado internacional de estas empresas.

Este trabajo se inscribe en dicha línea de inves-
tigación analizando cómo el desarrollo de una
orientación emprendedora y de una orientación al
mercado pueden contribuir a mejorar la posición
competitiva y los resultados de las nuevas empre-
sas internacionales.

La relación entre la orientación emprendedora y
la orientación al mercado, y sus implicaciones en
la competitividad de las empresas y en sus resulta-
dos, ha sido estudiada por numerosos académicos
(véase WIKLUND y SHEPEHERD, 2003 o BHUIAN

et al., 2005 para una revisión). En cambio el aná-
lisis de las repercusiones de dichas orientaciones
en el comportamiento internacional de las nuevas
empresas no ha acaparado la misma atención en
los investigadores. Este trabajo parte de la consi-
deración de que ambas orientaciones pueden inci-
dir en la forma en la que las nuevas empresas
internacionales gestionan la información y el
conocimiento procedente de los mercados interna-
cionales; por lo que el efecto combinado de la
orientación emprendedora y al mercado puede
contribuir a su competitividad y a sus resultados
internacionales.

El artículo comienza con el desarrollo teórico
que permite justificar las hipótesis sobre las que se
construye el modelo planteado en este trabajo.
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Seguidamente, y con el fin de validar dicho mode-
lo de influencias, independientemente del país de
origen de la organización, se presentan los resulta-
dos obtenidos de la contrastación de las hipótesis
entre nuevas empresas internacionales españolas y
su replica entre nuevas empresas internacionales
belgas. A continuación, se discuten los principales
resultados obtenidos en base al cuerpo teórico que
conforma el entrepreneurship y el marketing
internacional. Finalmente, se presentan las conclu-
siones obtenidas en este trabajo.

2. ORIENTACIÓN EMPRENDEDORA
Y ORIENTACIÓN AL MERCADO

La definición de la orientación emprendedora
que ha tenido una mayor aceptación en la literatu-
ra especializada es la popularizada por MILLER

(1983). Este autor definió dicha orientación a par-
tir de la interrelación de tres dimensiones: la inno-
vación, la predisposición a asumir riesgos eleva-
dos pero controlados y la proactividad. Este autor
también desarrolló una escala que permitía medir
empíricamente esta orientación, escala que fue
desarrollada posteriormente por COVIN y SLEVIN

(1989) y utilizada en numerosos estudios empíri-
cos (para una revisión puede consultarse KREISER

et al., 2002).
La innovación que se relaciona con una orienta-

ción emprendedora no necesariamente tiene que
ser una innovación que suponga una destrucción
creativa –en términos de Schumpeter (1934)– y se
asocie con la creación de nuevos recursos, sino
que abarca también las innovaciones menores que
resultan de nuevas formas de combinar los recur-
sos ya existentes (ZAHRA et al. 1999; SHANE,
2003). El elemento clave para poder identificar
una innovación como emprendedora es que supon-
ga la búsqueda de nuevas relaciones entre los
recursos y/o productos existentes (SHANE y VEN-
KATARAMAN, 2000, ECKHARDT y SHANE 2003). La
proactividad implica un esfuerzo constante por
tomar la iniciativa y anticiparse a los movimientos
de la competencia (COVIN y SLEVIN, 1989; LUMP-
KIN y DESS, 1996). Esta dimensión de la orienta-
ción emprendedora ha sido desarrollada principal-
mente a partir de los trabajos de Stevenson y sus

colaboradores, quienes la entienden como un pro-
ceso organizativo dirigido hacia la búsqueda de
nuevas oportunidades de negocio y no hacia la
optimización de los recursos que se poseen (STE-
VENSON y GUMPERT 1985, STEVENSON y JARILLO

1990). La proactividad incentivará, por tanto, que
los empresarios estén constantemente rastreando
el entorno para poder identificar nuevas oportuni-
dades emprendedoras y capitalizarlas antes que
los competidores. Por último, una orientación
emprendedora supone que en las decisiones estra-
tégicas se asuman riesgos de moderados a eleva-
dos. Lógicamente, la aceptación de riesgos en la
toma de decisiones empresariales es inevitable en
comportamientos innovadores y proactivos
(COVIN y SLEVIN, 1989; Lumpkin y Dess, 1996).

La actividad internacional de la empresa, enten-
dida como el desarrollo de diferentes operaciones
de la cadena de valor en países extranjeros (tanto
a través de la exportación como de la inversión
directa), es, per se, un acto emprendedor (LU y
BEAMISH, 2001; FLETCHER, 2004) ya que ésta con-
siste en identificar y explorar nuevas oportunida-
des de negocio en nuevos entornos y, para ello, la
empresa requiere una actitud innovadora y proac-
tiva (KNIGHT y CAVUSGIL, 2004). Además, la acti-
vidad internacional implica un riesgo adicional
debido a la mayor probabilidad de fracaso por el
hecho de actuar en entornos competitivos desco-
nocidos, caracterizados por la existencia de un alto
grado de cambios potenciales (MILLER 1992;
SHRADER et al., 2000). En este sentido se mani-
fiestan OVIATT y MCDOUGALL (2002) cuando afir-
man que la orientación emprendedora es una
característica de la creación internacional. Ahora
bien, para que las nuevas empresas internacionales
puedan desarrollar una orientación emprendedora
en mercados internacionales, necesitan informa-
ción y conocimiento de las características de los
mercados internacionales.

Partiendo de los dos enfoques principales de la
orientación al mercado (KOHLI y JAWORSKI, 1990;
NARVER y SLATER, 1990) y recogiendo las defini-
ciones integradoras de dichos enfoques (para una
revisión véase BIGNÉ y BLESA, 2002) una organi-
zación orientada al mercado puede definirse como
aquella que desarrolla comportamientos coordina-
dos de las diferentes funciones de la organización
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dirigidos a buscar y recoger información de los
consumidores, de la competencia y del entorno;
disemina dicha información por la organización y
diseña e implementa una respuesta acorde con la
información obtenida, basándose para ello en la
identificación y construcción de capacidades dis-
tintivas de la organización, con el objetivo de
satisfacer a los consumidores proporcionándoles
un valor superior. Así pues, en las nuevas empre-
sas internacionales la orientación al mercado sur-
ge con el objeto de paliar sus necesidades de infor-
mación y de aprendizaje. Dichas empresas necesi-
tan desarrollar sistemas de información del
mercado eficaces y promover la diseminación y la
utilización de esta información entre todos los
miembros de la empresa. En este sentido, la orien-
tación al mercado desarrolla comportamientos
tendentes a mejorar el flujo de información inter-
no y externo de la empresa de forma que se pue-
dan explorar más rápidamente los cambios del
entorno y se puedan adaptar las acciones de la
empresa a las necesidades específicas de cada
mercado.

La actitud innovadora, la proactividad y la
asunción de riesgo pueden convertirse en la géne-
sis de comportamientos orientados al mercado que
permitan identificar las innovaciones o mejoras
requeridas por el consumidor final, adelantarse
a la competencia y asumir el riesgo de tales de-
cisiones (BLESA y RIPOLLÉS, 2005). El desarrollo
de actividades innovadoras conduce a procesos de
búsqueda y de análisis de información sobre el
mercado, con el fin de implementar estrategias
de innovación (MATSUNO et al., 2002); y promue-
ve el intercambio y el uso de información (MENON

y VARADARAJAN, 1992). Por otro lado, una actitud
proactiva enfatiza la búsqueda y la capitalización
de nuevas oportunidades de negocio en el merca-
do antes que los competidores, lo que conlleva la
necesidad de desarrollar un sistema de informa-
ción eficaz que no solo facilite la información
sobre esas oportunidades, sino también la capaci-
dad para capitalizarlas (MATSUNO et al., 2002).
Finalmente, la asunción de riesgo de la orientación
emprendedora puede considerarse la causa del
desarrollo de actividades de generación y disemi-
nación de información propias de una orientación
al mercado. Efectivamente, tal y como señalan

MATSUNO et al. (2002) una manera de tratar de
reducir el riesgo implícito en la orientación
emprendedora es mediante la implementación de
una orientación al mercado que le facilite infor-
mación sobre cuales son las necesidades de ese
mercado.

Estos argumentos se unen a la afirmación de
SLATER y NARVER (1995) de que una organización
puede sacar el máximo partido de su orientación al
mercado cuando se basa en una orientación
emprendedora. Estos autores corroboran empíri-
camente que un mayor nivel de orientación
emprendedora aumenta el nivel de orientación al
mercado.

En base a estos argumentos se plantea la hipó-
tesis de que la orientación emprendedora actúa
como antecedente de la orientación al mercado:

H1: La orientación emprendedora está directa y
positivamente relacionada con los compor-
tamientos orientados al mercado en las nue-
vas empresas internacionales.

3. INFLUENCIA DE LA ORIENTACIÓN
EMPRENDEDORA EN LA POSICIÓN
COMPETITIVA DE LAS NUEVAS
EMPRESAS INTERNACIONALES

Son muchos los autores que señalan que la
orientación emprendedora tiene efectos positivos
en los resultados económicos de las empresas
(véanse WIKLUND, 1999; ZAHRA et al. 1999). El
desarrollo de una orientación emprendedora refle-
ja no solo lo que una empresa hace sino también
cómo lo hace (LUMPKIN and DESS, 1996), por ello
desde la Teoría de Recursos y Capacidades o de
las Capacidades Dinámicas se argumenta que la
orientación emprendedora puede considerarse
como un tipo de conocimiento organizativo
(WIKLUND y SHEPHERD, 2003) conocido como
conocimiento emprendedor (ALVAREZ y BUSENITZ,
2001). El conocimiento emprendedor tiene que
ver con la forma en la que la empresa combina y
dirige sus recursos y el conocimiento explícito y
tácito generado hacia la búsqueda de nuevas opor-
tunidades de negocio (WIKLUND y SHEPHERD,

10

R E V I S T A E S P A Ñ O L A D E I N V E S T I G A C I O N D E M A R K E T I N G E S I C

Revista Española de Investigación de Marketing ESIC
Septiembre 2009, Vol. 13, n.º 2 (7-29)



2003). Así, un alto grado de orientación empren-
dedora genera la habilidad de reconocer y crear
oportunidades a través de las conductas y acciones
de la empresa (SHANE, 2003). Además, con el pro-
pósito de aprovechar esas oportunidades antes que
los competidores el desarrollo de una orientación
emprendedora implica que la empresa deba desa-
rrollar nuevas capacidades, transformar sus recur-
sos clave y reconfigurar sus procesos y estructuras
(WIKLUND y SHEPHERD, 2003; JANTUNEN et al.,
2005).

Este tipo de conocimiento puede considerarse
per se un recurso estratégico, crítico, y valioso
capaz de proporcionar a las nuevas empresas venta-
jas competitivas sostenibles a largo plazo, necesa-
rias para que experimenten un crecimiento (ALVA-
REZ y BUSENITZ, 2001; JANTUNEN, et al., 2005). Se
trata de un recurso que depende de la trayectoria
histórica, posee ambigüedad causal y complejidad
social (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Este conocimiento emprendedor facilita a las
empresas que lo poseen que se adelanten a sus
competidores asumiendo riesgos y desarrollando
innovaciones en el mercado (ZAHRA, et al., 1999).
Las empresas emprendedoras disfrutan de las ven-
tajas de ser las primeras y pueden sacar provecho
de las oportunidades emergentes (WIKLUND,
1999). Por lo tanto, la influencia de la orientación
emprendedora sobre la performance de las empre-
sas parece producirse a través de su contribución
en la mejora de la posición competitiva de la mis-
ma. En primer lugar, un marcado énfasis en la
innovación mueve a la empresa a entrar en nuevos
mercados y a renovar la presencia de la misma en
los que está presente (GARUD y NAYYAR, 1994;
HULT y KETCHEN, 2001; CHO y PUCIK, 2005; HU-
GHES y MORGAN, 2006). La capacidad de introdu-
cir innovaciones en el mercado, asegura que los
nuevos productos contengan las ideas del mercado
y avances tecnológicos más recientes en compara-
ción con los productos de la competencia (ATUA-
HENE-GIMA, 2003). CARBONELL y RODRÍGUEZ

(2006) contrastan empíricamente la relación posi-
tiva entre la innovación y la ventaja posicional.
Las empresas proactivas tienden a estar más acos-
tumbradas a los cambios y tendencias del merca-
do, desarrollando procesos para anticiparse y pre-
pararse para el cambio que repercuten en una

mayor cuota de mercado. En el momento en que se
produce el cambio éstas pueden movilizar sus
recursos de forma anticipada a sus rivales. Por
último, las empresas con una orientación al riesgo
reducen las posibilidades de adoptar posturas de
calma, inactividad, o de adherencia a las tradicio-
nes (BUSENITZ y BARNEY, 1997). Los directivos
que emprenden riesgos, normalmente aprovechan
las oportunidades que ofrece el mercado y com-
prometen recursos en los mismos en situaciones
de elevada incertidumbre (COVIN y SLEVIN, 1991).

La relación entre el desarrollo de una orienta-
ción emprendedora y la obtención de mejores
posiciones competitivas en el caso de las nuevas
empresas internacionales ha sido estudiada por
KNIGHT y CAVUSGIL (2004). Estos autores han
demostrado que la adopción de una orientación
emprendedora influye en el desarrollo, por parte
de la empresa, de una capacidad tecnológica glo-
bal, en el lanzamiento de productos únicos y cla-
ramente diferenciados, y en enfatizar la calidad,
que resultan claves para la consecución de posi-
cionamientos ventajosos respecto a la competen-
cia. En consecuencia, en línea con los razona-
mientos que sugieren un impacto positivo de cada
una de las dimensiones de la orientación empren-
dedora sobre las posiciones competitivas, se pro-
pone la siguiente hipótesis:

H2: La orientación emprendedora de las nuevas
empresas internacionales influye positiva-
mente en su posicionamiento competitivo
internacional.

4. INFLUENCIA DE LA ORIENTACIÓN
AL MERCADO EN LA POSICIÓN
COMPETITIVA DE LAS NUEVAS
EMPRESAS INTERNACIONALES

La relación positiva entre orientación al merca-
do y los resultados de la empresa, relación no
exenta de controversia, ha sido puesta de mani-
fiesto y demostrada desde los estudios germinales
de la misma (KOHLI y JAWORSKI, 1990; NARVER y
SLATER, 1990) hasta trabajos más recientes (PEL-
HAM, 2000; HARRIS y OGBONNA, 2001; HOMBURG
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et al., 2002; NOBLE et al., 2002). En este sentido,
en la literatura especializada también se han
encontrado algunos trabajos que no apoyan la
anterior relación (AGARWAL et al. 2003; SANDVIK y
SANDVIK 2003). La ausencia de un efecto directo
de la orientación al mercado sobre los resultados
puede considerarse como un indicador de que
dicha orientación es un medio eficaz para propor-
cionar un valor superior para el consumidor que
permita desarrollar nuevos productos, fijar precios
más altos o mejorar las relaciones en el canal, acti-
vidades que sí tendrán un efecto positivo en los
resultados de la organización (BLESA y BIGNÉ,
2005; SANDVIK y SANDVIK, 2003). En este sentido,
la literatura parece apuntar que la obtención de
mejores resultados que se le atribuye a la orienta-
ción al mercado se produce gracias a la posición
competitiva ventajosa conseguida por la empresa
que adopta una orientación al mercado (HOMBURG

et al., 2002; NOBLE et al., 2002; TSAI y SHIH 2004;
BHUIAN et al., 2005; HOOLEY et al., 2005; MAZAI-
RA et al., 2005; VORHIES y MORGAN, 2005). Esta
perspectiva se basa en que una empresa orientada
al mercado está en mejor posición para identificar
los factores que pueden promover ventajas com-
petitivas sostenibles y para incrementar y defender
su cuota de mercado (LAMBIN, 1996). A partir de
la implantación de una orientación al mercado las
empresas logran posiciones competitivas durade-
ras derivadas de su capacidad para ofrecer un
mayor valor a sus clientes. De hecho, un elemento
de especial relevancia en el logro de posiciones
competitivas favorables es la cantidad y la calidad
de la información con que cuenta la empresa. Así,
la obtención y el procesamiento de la información
relativa a los clientes, a la competencia y a la pro-
pia empresa adquiere una importancia fundamen-
tal en el proceso de construcción de una posición
competitiva (GORDON, 1989). Igualmente, la gene-
ración de conocimiento del mercado, inherente a
la orientación al mercado, y su aplicación de for-
ma que proporcione un valor superior al consumi-
dor, ayuda a la empresa a desarrollar la base para
el logro de una mejor posición competitiva (NAR-
VER y SLATER, 1990). Hay estudios, en este senti-
do, que demuestran que las nuevas empresas inter-
nacionales poseen una fuerte orientación al mer-
cado, que las lleva a ofrecer productos y servicios

que los compradores perciben con un valor adicio-
nal a las ofertas alternativas (KNIGHT, 2000;
KNIGHT y CAVUSGIL, 2004).

Una empresa orientada al mercado está mejor
preparada para conseguir habilidades o recursos
que permitan el logro de auténticas ventajas com-
petitivas que sitúen a la empresa en una posición
de privilegio en el mercado frente a la competen-
cia. Las actividades relacionadas con la orienta-
ción al mercado proveen a la empresa de informa-
ción acerca de sus clientes, competidores y entor-
no que influye positivamente sobre la capacidad
de aprendizaje de la misma (SLATER y NARVER,
1995). Para ello las organizaciones orientadas al
mercado se centran en la generación de informa-
ción del mercado y, de esta manera, mejoran y
actualizan constantemente los valores y habilida-
des para el aprendizaje global de la organización
(LIU et al., 2002). Más aún, tal y como demuestran
BHUIAN et al. (2005) los procesos de inteligencia
de mercado, que tienen un papel central en la
orientación al mercado, ayudan a la definición de
una competencia organizativa que permite el ren-
dimiento de las actividades distintivas, reforzando
la posición competitiva de la empresa. Estos razo-
namientos llevan a la formulación de la tercera
hipótesis de este trabajo.

H3: La orientación al mercado de las nuevas
empresas internacionales influye positiva-
mente en su posicionamiento competitivo
internacional.

5. POSICIÓN COMPETITIVA
INTERNACIONAL Y RESULTADOS
INTERNACIONALES

Las empresas que posean una posición compe-
titiva favorable en aspectos estratégicos cabe espe-
rar que obtengan resultados superiores a aquellas
empresas que no logren dicha ventaja posicional.
Concretamente, la adopción por parte de la or-
ganización de una orientación al mercado y em-
prendedora debería conducir a una continua y pro-
activa disposición hacia el conocimiento y com-
prensión de las necesidades del consumidor, y
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enfatizar un mayor uso de la información (ATUA-
HENE-GIMA, 1996; HAN et al., 1998), situando a la
empresa en una posición de privilegio respecto a
sus competidores en determinados factores de
marketing, teniendo este posicionamiento compe-
titivo una influencia directa en la mejora de los
resultados obtenidos por la empresa.

En este sentido, KIRKA et al. (2005) consideran
que aquellas empresas que logran posicionarse en
términos de innovación, poseen una habilidad
superior a la hora de crear e implementar nuevas
ideas, productos y procesos (HULT y KETCHEN,
2001) que afecta al rendimiento de estos nuevos
productos, así como al rendimiento general de la
empresa en términos de cuota de mercado, ventas
y rentabilidad (IM y WORKMAN, 2004).

Por otro lado, la literatura muestra que las
empresas orientadas al mercado realizan un mayor
esfuerzo en implementar sistemas de calidad
(RAJU y LONIAL, 2002; SANTOS y ESCANCIANO,
2002; LAI, 2003; BIGNÉ et al. 2005), logrando
mejores resultados a través de una mayor produc-
tividad y eficacia de los recursos humanos
(PIERCY et al., 2002) y, a nivel externo, incremen-
tando la satisfacción del cliente y su lealtad (HOM-
BURG y PFLESSER, 2000; SANTOS y ESCANCIANO,
2002). Más aun, la generación de un valor superior
para los clientes, hace a la empresa menos sensi-
ble al precio (NARVER y SLATER, 1990) ayudándo-
la a conseguir un posicionamiento en precios que,
tal y como demuestran HOOLEY et al. (1992), pre-
senta un efecto positivo en los resultados de las
empresas orientadas al mercado.

Estos autores señalan que de la posición conse-
guida se derivan resultados superiores. En su opi-
nión, cuando la posición es atractiva para el públi-
co objetivo y resiste a la imitación, los resultados
del organización serán superiores (HOOLEY et al.,
2001).

Del mismo modo, las empresas orientadas al
mercado consiguen posicionamientos en el ámbi-
to de comunicación (tanto personal como imper-

sonal) que influyen en sus resultados. Por un lado,
la fuerza de ventas de estas empresas practica una
mayor orientación al cliente, reduce su conflicto y
ambigüedad de rol y expresa una mayor satisfac-
ción con el trabajo y compromiso con la organiza-
ción (SIGUAW et al., 1994). Del mismo modo, los
empleados satisfechos son más entregados y leales
a la empresa, así como más productivos (MENGUÇ,
1996). Por otro lado, el mayor conocimiento de las
necesidades de los consumidores permite a la
empresa realizar campañas de publicidad y pro-
moción más efectivas y a utilizar los medios más
adecuados.

Todos estos factores llevan a que la estrategia
competitiva de las nuevas empresas internaciona-
les sea más difícil de imitar o sustituir (MORGAN

et al., 2006), proporcionando a las mismas posi-
ciones competitivas en sus mercados internaciona-
les que desembocarán en mejores resultados.

Por otra parte, además del efecto individual que
los factores generados por las orientaciones
emprendedora y al mercado tienen sobre la conse-
cución de posiciones competitivas para la empre-
sa, VORHIES y MORGAN (2005), señalan la existen-
cia de un efecto de interdependencia entre los dis-
tintos factores individuales que los hace aún más
difíciles de imitar y por tanto afianza la posición
de la empresa frente a sus competidores y, conse-
cuentemente, afecta de forma positiva a los resul-
tados de ésta. Todo ello, sugiere que las posiciones
competitivas conseguidas a partir de la orientación
al mercado y emprendedora de las nuevas empre-
sas internacionales se traducen en mejores resulta-
dos para las mismas.

H4: La posición competitiva internacional de las
nuevas empresas internacionales influye
positivamente en los resultados internacio-
nales de las mismas.

La Figura 1 muestra el modelo que resulta de
las hipótesis planteadas:
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6. METODOLOGÍA

Para el contraste de hipótesis, fueron recogidos
datos de muestras de nuevas empresas internacio-
nales de España y Bélgica pertenecientes a diver-
sas industrias. Las empresas españolas fueron
seleccionadas de la base de datos Duns & Brads-
treet (2002), la cual contiene alrededor de 850.000
empresas del estado español, en términos de fac-
turación. Las empresas belgas fueron selecciona-
das de la base de datos ‘Gewestelijke Ontwikke-
lingsmaatschappij’ (GOM 2005), que contiene
15.000 empresas belgas. Las empresas pertene-
cientes a grupos industriales y aquellas con un
único código SIC fueron eliminadas de ambas
bases de datos. Además, se exigió que las empre-
sas tuvieran una antigüedad inferior a los 7 años,
de forma que nos asegurábamos de que se trataban
de nuevas empresas. Más aún, se requería que
tales empresas tuvieran actividad internacional.
Después de este procedimiento de selección, el
universo quedó reducido a un total de 537 y 2.471
nuevas empresas internacionales españolas y bel-
gas respectivamente.

El trabajo de campo se llevó a cabo durante el
último trimestre de 2005. Mediante llamada telefó-
nica se pidió a los gerentes su colaboración y su
dirección de correo electrónico. A aquellos que
aceptaron participar les fue remitido el cuestiona-
rio por e-mail. Pasados unos días se realizó un
seguimiento telefónico para incrementar el índice

de respuesta. Como resultado de este proceso, se
obtuvo un total de respuestas de 135 empresas
españolas (25,14%) y 72 empresas belgas (2,91%).
El porcentaje medio de trabajadores de las empre-
sas españolas era de 25,91, y respecto a sus bene-
ficios anuales un 25% de estas empresas presentan
cifras de beneficios inferiores a los 800.000 euros,
un 50% entre 800.000 y 5.000.000 de euros y el
restante 25% poseen beneficios que exceden los
5.000.000 de euros. Por su parte, el 22,7% de las
empresas belgas entrevistadas presentaba unos
beneficios inferiores a 800.000 euros, el 54,6%
entre 800.000 y 5.000.000 euros y el 22,7% por
encima de los 5 millones de euros.

6.1. Instrumentos de medida

Para medir la orientación emprendedora de las
nuevas empresas internacionales en este trabajo se
ha optado por el uso de la escala definida por
MILLER (1983) y refinada por COVIN y SLEVIN

(1989 y 1993) basada en la interrelación de tres
características básicas: la actitud innovadora, la
proactividad y la asunción de riesgos. Esta escala
ha sido utilizada en una gran variedad de investi-
gaciones exhibiendo altos niveles de fiabilidad y
validez en numerosos estudios (BECHERER y MAU-
RER, 1997; DICKSON y WEAVER, 1997; BARRINGER

y BLUEDORN, 1999; KREISER et al., 2002) (Tabla 1).
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FIGURA 1
Modelo de los efectos de las orientaciones emprendedora y al mercado en el resultado internacional

de las nuevas empresas internacionales españolas y belgas

Orientación
emprendedora

H1 H3

H2

H4

Orientación
al mercado

Posición 
competitiva
internacional

Resultado
internacional



Para medir la orientación al mercado se recurrió
a la escala ecléctica desarrollada por BLESA y BIG-
NÉ (2005). Esta escala se basa esencialmente en
las escalas MARKOR (JAWORSKI y KOHLI, 1993) y
MKTOR (NARVER y SLATER 1990), y también
incluye ítems de otras escalas para aspectos como

las políticas de precios y tendencias del mercado
(DESHPANDÉ et al., 1993); identificación de seg-
mentos emergentes, aparición de nuevos produc-
tos, promoción de intercambios de información,
estrategias dirigidas al entorno y el flujo de infor-
mación hacia los consumidores (Tabla 2).
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TABLA 1
Escala de medición de la orientación emprendedora

INNOVACIÓN

1. Mi empresa pone énfasis en la investigación, desarrollo e innovación de productos y tecnologías (INNOVA1).
2. Recientemente, mi empresa ha entrado en nuevos negocios y/o lanzado nuevos productos (INNOVA2).
3. Mi empresa realiza con cierta frecuencia cambios significativos en las líneas de productos o servicios (INNOVA3).

PROACTIVIDAD

4. Mi empresa solo emprende acciones en el sector tras conocer los movimientos de los competidores (PROACT1).
5. Mi empresa emprende acciones en el sector que, posteriormente, siguen los competidores (PROACT2).
6. Mi empresa es pionera en el desarrollo de nuevos productos, técnicas administrativas o tecnologías (PROACT3).
7. Ante los movimientos de los competidores mi empresa evita el enfrentamiento con ellos en el mercado (PROACT4).

RIESGO

8. Debido al dinamismo del entorno, mi empresa prefiere empezar con pequeñas inversiones y aumentar gradualmente
su compromiso de recursos (RIESGO1).

9. Mi empresa prefiere emprender proyectos de inversión de elevado riesgo (RIESGO2).
10. Cuando mi empresa se enfrenta a una decisión con un cierto grado de incertidumbre, suele adoptar una postura pru-

dente (RIESGO3).

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



Para la medición de la posición competitiva
internacional se preguntó a los directivos por la
posición de su empresa en su principal mercado
extranjero respecto a sus principales competidores
en dicho mercado en relación a diferentes áreas

competitivas. Los ítems de dicha escala se extraje-
ron de los trabajos de LEONIDOU et al. (2002) y LEO-
NIDOU (2004), centrados principalmente en el análi-
sis de los aspectos de marketing que contribuyen al
desarrollo internacional de la empresa (Tabla 3).
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TABLA 2
Escala ecléctica de la orientación al mercado

COORDINACIÓN INTERFUNCIONAL

1. Tenemos reuniones interdepartamentales al menos una vez al trimestre para discutir las tendencias y desarrollo del
mercado (COORDIN1).

2. El personal de las diferentes actividades de nuestra empresa se reúne periódicamente para planificar de forma con-
junta la respuesta a los cambios que ocurren en el entorno (COORDIN2).

BÚSQUEDA Y RECOGIDA DE INFORMACIÓN

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

4. Nos informamos sistemáticamente de los problemas que puedan tener los distribuidores en la comercialización de
nuestros productos (BUSQUED2).

5. Recogemos periódicamente información sobre la satisfacción de los distribuidores (BUSQUED3).

DISEMINACIÓN DE LA INFORMACIÓN

6. La información sobre satisfacción de los usuarios finales se distribuye a todas las actividades de nuestra empresa de
forma sistemática (DISEMIN1).

7. El personal de marketing dedica gran parte de su tiempo a debatir entre ellos y con el resto de la empresa las posi-
bles necesidades que tendrán en un futuro nuestros clientes (DISEMIN2).

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

9. Cuando una persona de la empresa dispone de información importante sobre nuestros competidores la transmite rápi-
damente a otras actividades de la empresa (DISEMIN4).

10. Cualquier información procedente del mercado se distribuye por todas las actividades de la empresa (DISEMIN5).

DISEÑO DE LA RESPUESTA

11. Periódicamente revisamos nuestro surtido para asegurarnos de que se ajusta a lo que los usuarios finales quieren
(RESDIS1).

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

IMPLEMENTACIÓN DE LA RESPUESTA

13. Brindamos información completa a nuestros usuarios finales para un mejor aprovechamiento de nuestros productos
(RESIMP1).

14. Proporcionamos información pertinente a nuestros distribuidores sobre nuestra estrategia de marketing (RESIMP 2).
15. Llevamos a cabo acciones para convencer a nuestros distribuidores de las ventajas de trabajar con nosotros

(RESIMP 3).
16. Participamos activamente en acciones tendentes a mostrar al público en general la utilidad social de nuestro sector

(RESIMP 4).



Finalmente, se ha optado por la consideración
de tres indicadores generales de los resultados
internacionales, cuya aplicabilidad no debería
diferir, ni estar sujeta a posibles influencias de las
características de la muestra o demás variables
incluidas en el modelo. Concretamente, se pre-
guntó a los directivos la posición de su empresa en
su principal mercado extranjero respecto a sus
principales competidores en dicho mercado res-
pecto a la rentabilidad, beneficio (ZAHRA y GAR-
VIS, 2000) y la cuota de mercado (KNIGHT y
CAVUSGILL, 2004) (Tabla 4).

de una profunda revisión de la literatura. Además,
se procuró que respondieran a la definición con-
ceptual y que reflejaran todas las dimensiones
relevantes.

La técnica más frecuente utilizada por los inves-
tigadores sociales para evaluar la validez conver-
gente es el análisis confirmatorio. Cuando más de
una población están implicadas en un estudio, el
análisis de comparabilidad de las muestras es un
elemento determinante para asegurarse de que el
verdadero significado del constructo no difiere
entre las poblaciones. Siguiendo la metodología de
trabajos similares en el ámbito del marketing inter-
nacional (ROSE et al., 2002, SALZBERGER et al.,
2002, KNIGHT et al., 2003, MINTU-WIMSATT and
GRAHAM, 2004, ÖZSOMER y SIMONIN, 2004,
HEWETT et al. 2006), se analizaron los modelos de
medida y de relaciones para cada muestra. Para
analizar la validez de los indicadores como instru-
mentos de medida de las diferentes escalas, los
modelos iniciales fueron ajustados siguiendo las
indicaciones de JÖRESKOG y SÖRBOM (1993): cada
indicador debía poseer una carga mínima de 0.4
para asegurar su continuidad en la escala, así como
un valor t significativo. De acuerdo a estos crite-
rios, en la muestra española se desestimaron los
indicadores PROACT1 y PROACT4 de la escala
de orientación emprendedora y el indicador
RESIMP4 de la escala de orientación al mercado.

Respecto a la validez de contenido de las esca-
las empleadas, todos los ítems utilizados proceden
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TABLA 3
Escala de medición de la posición competitiva internacional

POSICIÓN COMPETITIVA INTERNACIONAL

1. Desarrollo de nuevos productos (POS.NUEV).
2. Adaptación del diseño del producto (POS.DISE).
3. Adecuación a los estándares o especificaciones de calidad (POS.ESTA).
4. Adecuación a los requisitos de embalaje o etiquetado (POS.EMBA).
5. Servicio técnico o postventa proporcionado (POS.SERV).
6. Política de precios (POS.PREC).
7. Acceso a los canales de distribución (POS.CANA).
8. Acceso a los canales de distribución (POS.CONT).
9. Actividades de venta personal (Comerciales) (POS.VENT).

10. Campañas de publicidad (POS.PUBL).
11. Diseño de promociones (POS.PROM).

Fuente: Elaborada a partir de Leonidou et al. (2002) y Leonidou (2004)

TABLA 4
Escala de medición de los resultados

internacionales

RESULTADOS INTERNACIONALES

1. Aumento de la rentabilidad.
2. Aumento de los beneficios.
3. Cuota de mercado.

Fuente: Elaboración a partir de Zahra y Garvis (2000) y
Knight y Cavusgill (2004)



Respecto a la muestra belga, además de los ante-
riores también fueron desestimados los indicadores
RIESGO1 de la escala de orientación emprendedo-
ra, y los indicadores POS.PREC y POS.VENT de
la escala de posición competitiva internacional. A

partir de este análisis se retiran dichos ítems de
ambas muestras (SALZBERGER et al., 2002), para
una mejor comparación del modelo en los dos paí-
ses. Los principales resultados de los análisis de
validez y fiabilidad se detallan en las Tablas 5 y 6.
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TABLA 5
Síntesis del análisis factorial confirmatorio y de los análisis de fiabilidad y validez de las escalas

en la muestra española

Escala
Orientación Orientación Posición competitiva Resultado

emprendedora al mercado internacional internacional

Parámetros 0.46-0.78 0.43-0.89 0.44-0.76 0.68-0.79

Cargas significativas Todas t > 2.58 Todas t > 2.58 Todas t > 2.58 Todas t > 2.58

αα 0.84 0.76 0.81 0.79

FC 0.86 0.80 0.82 0.77

VE 0.61 0.58 0.43 0.52

Medidas de calidad del ajuste

χχ2/ gl RMSEA NFI CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI

2.72 0.078 0.94 1.00 1.00 0.92 0.072 0.95 0.94

TABLA 6
Síntesis del análisis factorial confirmatorio y de los análisis de fiabilidad y validez de las escalas 

en la muestra belga

Escala
Orientación Orientación Posición competitiva Resultado 

emprendedora al mercado internacional internacional

Parámetros 0.50-0.91 0.51-0.79 0.51-0.84 0.81-0.85

Cargas significativas Todas t > 2.58 Todas t > 2.58 Todas t > 2.58 Todas t > 2.58

αα 0.80 0.90 0.85 0.85

FC 0.87 0.92 0.86 0.86

VE 0.50 0.45 0.51 0.67

Medidas de calidad del ajuste

χχ2/ gl RMSEA NFI CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI

2.46 0.080 0.94 0.99 0.99 0.91 0.078 0.94 0.93



6.2. Resultados

El contraste de las hipótesis se efectuó, al igual
que en las validaciones de las escalas, mediante el
planteamiento de modelos de ecuaciones estructu-
rales. Dichos modelos han demostrado ser útiles
cuando el objetivo de la investigación es conocer
las contribuciones causales de una variable sobre
otra en una situación no-experimental (JÖRESKOG

y SÖRBOM, 1993). Más aún, a diferencia de técni-
cas como la regresión múltiple, el análisis facto-
rial, el análisis multivariante de la varianza, etc.
que únicamente permiten examinar una relación al

mismo tiempo, el análisis mediante el modelo de
ecuaciones estructurales es capaz de explorar
simultáneamente una serie de relaciones de depen-
dencia (HAIR et al., 1999). Por tanto, esta técnica
resulta particularmente útil cuando una variable
dependiente se convierte en variable independien-
te en subsiguientes relaciones de dependencia.
Así, este conjunto de relaciones, cada una con
variables dependientes e independientes, es la
base del SEM.

En las Tablas 7 y 8 se muestran los resultados
obtenidos en la estimación del modelo de relacio-
nes a partir del programa LISREL 8.50.
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TABLA 7
Resultados de la estimación de los parámetros estandarizados del modelo de efectos 

de las orientaciones emprendedora y al mercado en el resultado internacional 
de las nuevas empresas españolas

Muestra española

Orientación emprendedora – Orientación al mercado 0.65 12.42 (p<0.001) H1 Aceptada

Orientación emprendedora – Posición competitiva internacional 0.30 3.69 (p<0.001) H2 Aceptada

Orientación al mercado – Posición competitiva internacional 0.39 2.72 (p<0.01) H3 Aceptada

Posición competitiva internacional – Resultado internacional 0.74 10.37 (p<0.001) H4 Aceptada 

Medidas de calidad del ajuste

χχ2/ gl RMSEA NFI CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI

2.16 0.079 0.95 1.00 1.00 0.94 0.068 0.97 0.95

TABLA 8
Resultados de la estimación de los parámetros estandarizados del modelo de efectos de las

orientaciones emprendedora y al mercado en el resultado internacional de las nuevas empresas belgas

Muestra belga

Orientación emprendedora – Orientación al mercado 0.78 10.85 (p<0.001) H1 Aceptada

Orientación emprendedora – Posición competitiva internacional 0.41 2.34 (p<0.05) H2 Aceptada

Orientación al mercado – Posición competitiva internacional 0.23 2.17 (p<0.05) H3 Aceptada

Posición competitiva internacional – Resultado internacional 0.84 9.37 (p<0.001) H4 Aceptada

Medidas de calidad del ajuste

χχ2/ gl RMSEA NFI CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI

1.83 0.074 0.94 1.00 1.00 0.92 0.082 0.96 0.94 



Todas las relaciones propuestas resultaron esta-
dísticamente corroboradas en ambas muestras.
Como se esperaba, se encontró una relación positi-
va y significativa entre las orientaciones al merca-
do y emprendedora (γ = 0.65/0.78, t = 12.42/10.85)
confirmando así la hipótesis H1. Del mismo modo,
se halla una relación positiva y  significativa entre
ambas orientaciones y la po sición competitiva
internacional (γ = 0.30/0.41, t = 3.69/2.34; γ =
0.39/0.23, t = 2.72/2.17) confirmando las hipóte-
sis H2 y H3. Por último, se confirma el efecto po -
sitivo de la posición competitiva internacional
sobre el resultado internacional (γ = 0.74/0.84,
t = 10.37/9.37), confirmando así la hipótesis H4.

Además, con el objeto de generalizar los resul-
tados obtenidos, se procede al contraste del
modelo a través de un análisis multi-muestra. Esta
técnica permite realizar contrastes de un mismo
modelo basándose en los datos de diferentes
muestras simultáneamente, de forma que todas
las relaciones y todos los parámetros son los mis-
mos en cada muestra (JÖRESKOG y SÖRBOM,
1993). Con ello, teniendo en cuenta la confirma-
ción de todas las hipótesis planteadas en ambas
muestras, obtenemos un resultado estandarizado
del modelo, que se muestra a continuación
(Tabla 9).
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TABLA 9
Resultados de la estimación multi-muestra del modelo de efectos de las orientaciones emprendedora

y al mercado en el resultado internacional de las nuevas empresas españolas y belgas

Muestra belga

Orientación emprendedora – Orientación al mercado 0.49 13.31 (p<0.001) H1 Aceptada

Orientación emprendedora – Posición competitiva internacional 0.23 4.74 (p<0. 001) H2 Aceptada

Orientación al mercado – Posición competitiva internacional 0.48 8.08 (p<0.05) H3 Aceptada

Posición competitiva internacional – Resultado internacional 0.71 17.71 (p<0.001) H4 Aceptada

Medidas de calidad del ajuste

χχ2/ gl RMSEA NFI CFI IFI RFI RMSR GFI AGFI

1.12 0.054 0.94 1.00 1.00 0.93 0.077 0.97 0.95

7. DISCUSIÓN

Los resultados obtenidos en este trabajo ayudan
a entender mejor las razones de la competitividad
internacional de las nuevas empresas. Por ello, son
importantes desde el punto de vista del internatio-
nal entrepreneurship. Además, puesto que resaltan
el papel de la orientación al mercado a la hora de
explicar la posición competitiva internacional de
estas empresas son importantes también para los
investigadores del área de conocimiento del mar-
keting. La utilización de argumentos y aportacio-

nes procedentes del marketing y del entrepre-
neurship a la hora de explicar la posición compe-
titiva internacional de las nuevas empresas inter-
nacionales estaría en consonancia con las reco-
mendaciones de SPENCE and CRICK (2006) quienes
sugieren la necesidad de integrar aportaciones
procedentes de diferentes disciplinas científicas
para poder entender la internacionalización de las
empresas.

Al inicio de este trabajo y siguiendo a –AUTIO

(2005) y ZAHRA (2005)– argumentábamos la nece-
sidad de que el área del international entrepre-



neurship se nutriese de investigaciones que anali-
zasen los factores que podían contribuir a que las
nuevas empresas internacionales superasen los
desafíos y riesgos propios de la realización de
actividades internacionales y aquellos asociados a
su pequeño tamaño y juventud y obtener posicio-
nes favorables en los mercados internacionales en
relación con sus principales competidores. Los
resultados obtenidos en este trabajo, sugieren que
la orientación emprendedora de las nuevas empre-
sas internacionales puede actuar como anteceden-
te de la orientación al mercado de las mismas,
corroborando de ese modo resultados empíricos
previos (BLESA y RIPOLLÉS, 2004) en el caso de las
nuevas empresas internacionales y en diferentes
países. Además, como se esperaba, tanto la orien-
tación emprendedora como la orientación al mer-
cado tienen una relación positiva y significativa
con la posición competitiva internacional de las
nuevas empresas, posición que a su vez se traduce
en un incremento de los resultados internacionales
de la empresa. Por lo tanto, este trabajo avala la
sugerencia de KNIGHT and CAVUSGIL (2004) cuan-
do señalaban que la orientación emprendedora y la
orientación al mercado iban a jugar un papel
determinante en el éxito de las nuevas empresas
internacionales. Estos resultados siguen la misma
pauta que los obtenidos en trabajos anteriores que
analizan la influencia de la orientación emprende-
dora y al mercado en la competitividad de las
empresas en otros contextos empresariales (HOM-
BURG et al., 2002; WIKLUND y SHEPHERD, 2003;
BLESA y RIPOLLÉS, 2005; VORHIES y MORGAN,
2005).

En este trabajo se ha resaltado la importancia de
la orientación emprendedora como factor último
de la competitividad de las nuevas empresas inter-
nacionales, ya que influye en la forma en la cual
las empresas adquieren, interpretan y utilizan el
conocimiento procedente de sus mercados foráne-
os a la hora de entender su éxito internacional,
esto es en el desarrollo de una orientación al mer-
cado. El desarrollo de una orientación emprende-
dora refleja no solo lo que una empresa hace sino
también cómo lo hace (LUMPKIN and DESS, 1996),
por lo tanto, y tomando prestados argumentos de
la Teoría de Recursos y Capacidades o de las
Capacidades Dinámicas, la orientación emprende-

dora puede considerarse como un tipo de conoci-
miento organizativo (WIKLUND y SHEPHERD, 2003)
conocido como conocimiento emprendedor
(ALVAREZ y BUSENITZ, 2001). El conocimiento
emprendedor tiene que ver con la forma en la que
la empresa combina y dirige sus recursos y el
conocimiento explícito y tácito generado hacia la
búsqueda de nuevas oportunidades de negocio
(WIKLUND y SHEPHERD, 2003). Así, un alto grado
de orientación emprendedora genera la habilidad
de reconocer y crear oportunidades a través de las
conductas y acciones de la empresa (SHANE,
2003). Este trabajo ha demostrado que la orienta-
ción emprendedora genera una orientación al mer-
cado que facilita la identificación de nuevas opor-
tunidades de negocio en mercados internaciona-
les. Esto es, facilita el desarrollo de procesos que
le permiten obtener información de los clientes, de
los competidores y del mercado en general, así
como de los factores institucionales que definen
dichos mercados. Además, con el propósito de
aprovechar esas oportunidades la conjunción entre
orientación emprendedora y al mercado implica
que la empresa deba desarrollar nuevas capacida-
des, transformar sus recursos clave y reconfigurar
sus procesos y estructuras para adaptarse constan-
temente a los cambios del entorno.

El saber hacer generado a partir de la orienta-
ción al mercado emprendedora podría considerar-
se per se un recurso estratégico, crítico, y valioso
capaz de proporcionar a las nuevas empresas ven-
tajas competitivas sostenibles a largo plazo, nece-
sarias para que experimenten un crecimiento posi-
tivo. Estaríamos ante un recurso que dependería
de la trayectoria histórica, poseería ambigüedad
causal y complejidad social, requisitos éstos exigi-
dos a los recursos estratégicos (BARNEY, 1991;
PETERAF, 1993).

Además, AUTIO et al. (2000) señalaron que las
nuevas empresas internacionales desarrollan posi-
ciones competitivas ventajosas en relación con las
empresas que siguen procesos lentos de interna-
cionalización. En palabras de AUTIO et al. (2000):
“The learning advantages of newness tienen que
ver con la forma con la que las nuevas empresas
internacionales gestionan la información proce-
dente de los mercados internacionales” (p. 919).
Básicamente, estos autores argumentan que las
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empresas que siguen procesos lentos de interna-
cionalización se encuentran con numerosos obstá-
culos organizativos que dificultan tanto la búsque-
da como la asimilación de nuevos conocimientos
del mercado (ERIKSON et al., 1997; HITT et al.
1997; AUTIO et al., 2000; WAGNER 2004; BLESA

et al., 2008). Los resultados de este trabajo permi-
ten desarrollar la línea de investigación encabeza-
da por AUTIO et al. (2000) y confirman que las
nuevas empresas internacionales son capaces de
desarrollar procesos de búsqueda y de gestión 
de la información externa de manera emprendedo-
ra incentivando la introducción y el desarrollo de
nuevas oportunidades de negocio; y que esta
manera de gestionar la información externa es
causa de la posición competitiva de estas empresas
en los mercados internacionales. En este sentido,
los resultados obtenidos en este trabajo pueden
considerarse como un contrapunto a la asevera-
ción generalmente aceptada de que existen desafí-
os asociados al tamaño que pueden dificultar la
posición competitiva internacional de las nuevas
empresas y que ésta depende principalmente del
conocimiento derivado de la presencia física de la
empresa en los mercados internacionales (JOHAN-
SON and VAHLNE, 1990).

Así pues, en palabras de ZAHRA (2005), este tra-
bajo ha contribuido a “abrir la caja negra que pare-
ce existir a la hora de teorizar sobre las ventajas
que tienen las nuevas empresas internacionales”
(p.26).

Por otro lado los resultados obtenidos parecen
demostrar los efectos positivos que conlleva la
adopción de una orientación al mercado. Los com-
portamientos que conducen a la obtención y pro-
cesamiento compartidos de información del mer-
cado adquieren así una especial relevancia en la
construcción de la posición competitiva de las
nuevas empresas internacionales. La adopción de
una orientación al mercado sitúa a estas empresas
en una posición privilegiada respecto a la compe-
tencia, especialmente en los aspectos relacionados
con el marketing. Estos resultados están en conso-
nancia con los obtenidos por BHUIAN et al. (2005)
apuntando al papel clave de la orientación al mer-
cado en la definición de la posición competitiva de
la empresa y los extiende al ámbito internacional
de la misma.

Este efecto, añadido a la relación positiva entre
la posición competitiva internacional y los resulta-
dos internacionales, abunda en la explicación de
que las consecuencias positivas que la orientación
al mercado tiene sobre los resultados empresaria-
les se haya en su efecto sobre la posición ventajo-
sa que se obtiene al adoptar dicha orientación. Así
pues, en nuestra muestra se corrobora la influencia
indirecta de la orientación al mercado sobre los
resultados empresariales apuntada en la literatura
(HOOLEY et al., 2005; MAZAIRA et al., 2005; VOR-
HIES y MORGAN, 2005). La mejor posición compe-
titiva en variables como el precio, comunicación o
fuerzas de ventas que proporciona la orientación
al mercado tiene un reflejo positivo en los resulta-
dos de las nuevas empresas internacionales.

Por último, el hecho de haber utilizado mues-
tras de empresas procedentes de diferentes países
refuerza la generalización de los resultados obte-
nidos. En este sentido y a pesar de que se trata de
dos países europeos las características socio-eco-
nómicas de ambos son diferentes. Bélgica es un
país con una mayor antigüedad en su industria y
una tradición comercial internacional con sus paí-
ses limítrofes desde sus orígenes, gracias a una
gran red de infraestructuras que facilitan su cone-
xión y una población con un mayor conocimiento
de idiomas que la población española. En este sen-
tido, estos resultados complementan el trabajo de
DANA (2004) en el que a pesar de que se editan tra-
bajos de nuevas empresas internacionales proce-
dentes de diferentes países, no se presenta eviden-
cia empírica en relación con nuevas empresas
internacionales españolas y belgas.

7. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Los resultados obtenidos en este trabajo permi-
ten avanzar en el análisis de los factores que expli-
can la posición competitiva de las nuevas empresas
internacionales. Además, este estudio proponía un
efecto mediador de la posición competitiva interna-
cional en la relación entre las orientaciones al mer-
cado y emprendedora y los resultados de las nuevas
empresas internacionales españolas y belgas.

En términos generales, este artículo confirma la
relación positiva entre la orientación emprendedo-
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ra y la orientación al mercado. Estas orientaciones
también tienen un efecto positivo y significativo
con la posición competitiva de las nuevas empre-
sas internacionales, la cual a su vez repercute en
sus resultados internacionales.

Así, la incertidumbre que se genera en las nue-
vas empresas internacionales por el hecho de
entrar en mercados internacionales desde su tem-
prana creación, exigirá el desarrollo de actividades
orientadas al mercado adquiriendo el compromiso
de comprender, de manera sistemática y anticipa-
da, tanto las necesidades expresas como latentes
de sus clientes, así como los planes y capacidades
de sus competidores a través de procesos de adqui-
sición y evaluación de información. Una manera
de reducir el riesgo asociado a los comportamien-
tos emprendedores es la adopción de una orienta-
ción al mercado por parte de la empresa.

Los directivos que promueven una orientación
emprendedora pueden incrementar su posición
competitiva internacional y su resultado interna-
cional a través de la adopción por parte de sus
empresas de una orientación al mercado. Este es
un aspecto de especial interés para este tipo de
organizaciones, las cuales se encuentran en sus
primeras etapas, y por tanto, trabajando para su
consolidación en el mercado internacional. En
este sentido, los directivos de estas empresas
deben por un lado, ser proactivos, centrados en la
innovación y en emprender proyectos de alto ries-
go y, por otro lado, desarrollar mecanismos de
procesamiento de la información para conocer de
la manera más precisa las necesidades futuras y
presentes de sus clientes, las fortalezas y debilida-
des de sus competidores y los factores más influ-
yentes de su entorno. De esta forma, conseguirán
posicionarse de forma ventajosa respecto a sus
principales rivales internacionales, traduciéndose
en unos mejores resultados a nivel internacional.

8. LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS
DE INVESTIGACIÓN

El uso de datos de corte transversal puede ser
visto como una limitación del presente trabajo, a
la hora de realizar inferencias causales. Sin embar-
go, teniendo en cuenta que las principales varia-

bles explicativas del modelo propuesto (orienta-
ción al mercado y orientación emprendedora) se
manifiestan en actividades y comportamientos
incrustados en las rutinas y procesos organizativos
que dependen del mismo proceso de orientación y
que abarcan mucho tiempo, parece razonable asu-
mir una estructura de explicación causal como la
utilizada, donde la orientación al mercado y
emprendedora tendrán un impacto positivo en la
posición competitiva de la empresa, traduciéndose
en mejores resultados internacionales para éstas.

Por otro lado, nuestro estudio empírico se ha
basado en las respuestas de un único encuestado
por cada una de las empresas que componían
nuestras muestras. Este procedimiento plantea la
cuestión de si un solo entrevistado puede respon-
der adecuadamente por toda la organización. En
este sentido, el gerente de la empresa parece la
persona con mayor capacidad para hablar en nom-
bre de la empresa.

En línea con las anteriores limitaciones, traba-
jos futuros deberían estudiar las relaciones aquí
propuestas utilizando datos longitudinales. Ade-
más, sería interesante introducir en el análisis el
efecto de otras variables como la rapidez de inter-
nacionalización en las orientaciones al mercado y
emprendedora, así como el efecto de estas orienta-
ciones sobre las capacidades distintivas de marke-
ting de forma previa a sus efectos en la posición
competitiva internacional. De esta manera, podrí-
amos profundizar aún más en la comprensión del
efecto combinado de la orientación al mercado y
la orientación emprendedora en el contexto inter-
nacional de las nuevas empresas para el logro de
unos resultados mejores.
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