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La importancia de las

capacidades dindmicas en

las empresas born global

colombianas

RESUMEN

Este articulo analiza algunas de las capacidades dinamicas por las que una
empresa colombiana puede ser Born Global, entre ellas la influencia de las
alianzas estratégicas, la orientacion al mercado y el aprendizaje organizacio-
nal. Con informacién de una encuesta a 297 empresas manufactureras del pais
realizada en 2011 se identifican dichas capacidades empleando un modelo de
redes neuronales artificiales. Se encuentra que las empresas de internaciona-
lizacion acelerada se distinguen principalmente porque se apoyan en el apren-
dizaje, la socializacion y el conocimiento de su mercado para trazar estrategias
competitivas. Estos resultados extienden la investigacion de las empresas Born
Global al campo de la estrategia empresarial.

Palabras clave: Born global, capacidades dinamicas, alianzas, orientacion al
mercado.

Clasificacion JEL: F29, M13.

Importance of dynamic

capabilities in Colombian

born global enterprise

ABSTRACT

Some of the dynamic capabilities on the basis of which a Colombian company
could be eligible to become a Born Global company are taken into considera-
tion in this paper, among which mention could be made of the bearing strategic
alliances are having, how the market is being positioned, and organizational
learning. On the basis of data collected through a survey being conducted of
297 manufacturing companies in the country in 2011, these dynamic capabilities
have been sorted out by means of an artificial neural networks model. According
to findings, those companies which are undergoing a swift internationalization
process are mainly told apart because they are supported on learning, sociali-
zation and an in-depth awareness of the market they are working with, allowing
them to design competitive advantages. These findings are stretching out the
Born Global company research to the business strategy field.

Keywords: Born Global, dynamic capabilities, partnerships, market-oriented.
JEL classification: F29, M13

A importancia das

capacidades dinamicas
nas empresas born global

142

colombianas

RESuMO

Neste artigo, analisam-se algumas das capacidades dindmicas pelas quais uma
empresa colombiana pode ser Born Global, entre elas a influéncia das aliangas
estratégicas, a orientagcdo ao mercado e a aprendizagem organizacional. Com
informagao de uma pesquisa a 297 empresas manufatureiras do pais, reali-
zada em 2011, identificam-se essas capacidades ao empregar um modelo de
redes neurais artificiais. Constata-se que as empresas de internacionalizagédo
acelerada se diferenciam principalmente porque apoiam na aprendizagem, na
socializagdo e no conhecimento de seu mercado para tragar estratégias com-
petitivas. Esses resultados estendem a pesquisa das empresas Born Global
ao campo da estratégia empresarial.

Palavras-chave: Born global, capacidades dinamicas, aprendizagem, aliangas,
orientagdo ao mercado.

Classificagao JEL: F29, M13.
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Introduccion

En los mercados globales se ha evidencia-
do el surgimiento de empresas con procesos
acelerados de internacionalizacién, que se
conocen con varios nombres, entre ellos:
born global, international newventures, glo-
bal start-ups,empresas de acelerada interna-
cionalizacion (Oviatt y McDougall, 1994;
Madsen y Servais, 1997; Knight y Cavusgil,
1996; Pla y Escrib4, 2006).

De acuerdo con el enfoque tradicional cono-
cido como “Modelo de Uppsala”, difundido
por Johanson y Vahlne (1977) y Johanson
y Wiedersheim (1975), el proceso de inter-
nacionalizacién de las compaiifas es lento y
gradual, teniendo un patrén o pasos delibera-
dos abastecer el mercado local “doméstico”,
adquirir experiencia y conocimiento de los
mercados extranjeros y generar recursos para
incursionar en ellos, inicialmente en aquellos
que son muy similares al de origen. Una vez
cumplidas estas etapas, sigue incursionando
en otros mercados mas complejos (Johanson
y Vahlne 1990, 1977; Cavusgil, 1980).

Segin Knight y Cavusgil (1996), las born
global son pequenas compaiiias (usualmente)
orientadas hacia la tecnologia que operan en
mercados internacionales desde los primeros
afios de su creacién. Una cualidad de estas
organizaciones es dejar al margen empresas
en sectores tradicionales, ademas, se caracte-
rizan por definir el porcentaje de produccién
exportada y el periodo que transcurre en el
establecimiento de la organizacion, es decir,
el inicio de la actividad exportadora.

A pesar de su poca experticia y su escasez
de recursos financieros, las empresas born
global han logrado ingresar con éxito en los
mercados extranjeros, sin embargo, esta ten-
dencia hacia la internacionalizacién de las
empresas pone en consideracion la aplica-
cién de enfoques adecuados para continuar
las operaciones de los negocios en entornos
cada vez mds complejos y altamente compe-
titivos. Dentro de los enfoques que permiten
encontrar aquellas caracteristicas distintivas
que permiten a las born global alcanzar una
rdpida internacionalizacién, se encuentra el
Enfoque de estrategia empresarial, la Teoria
de redes, la Teoria de recursos y capacidades,
la Teoria del aprendizaje organizacional, en-
tre otras, que han buscado dar explicacién al
éxito en los resultados empresariales de las
born global (Rodriguez et al., 2012). Sin
embargo, con la Teoria de las capacidades
dindmicas (Teece et al., 1997) se combinan
las teorfas ya mencionadas con el propdsito
de analizar las capacidades que conducen a
que estas empresas puedan generar un valor
superior en sus resultados exportadores y lo-
gren incursionar rapidamente a los mercados
globales (Rodriguez et al.,2012).

El propésito de este articulo es analizar la
importancia que tienen algunas capacida-
des dindmicas que permiten a las empresas
born global una internacionalizacién tem-
prana con resultados exitosos. Basados en
la Teoria de las capacidades dindmicas, en
este articulo se identifican las capacidades
distintivas que explican los resultados ex-
portadores de las empresas born global, ana-
lizando la influencia de las alianzas estraté-
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gicas, del aprendizaje organizacional y de la
orientacién al mercado. Se consideran estas
tres capacidades organizacionales teniendo
en cuenta que las empresas born global, en
primer lugar, poseen una alta orientacién al
mercado ante la constante necesidad de ge-
neracion de informacién sobre el mercado,
y la difusién de dicha informacién a lo largo
de la organizacion con el propdsito de satis-
facer al cliente (Narver y Slater, 1990; Kohli
y Jaworski, 1990), y poder mantenerse en
los mercados internacionales compitiendo
con empresas originarias de dichos paises.
En segundo lugar, las empresas born global
tienen la necesidad de generar capacidad para
relacionarse con el mercado ante los limitan-
tes de poseer todos los recursos y capacida-
des para generar un mayor valor al cliente,
viéndose en la obligacién de aliarse con otras
organizaciones para alcanzar este objetivo y
superar la escasez de recursos que impida
sostenerse en los mercados internacionales
(Frazier et al., 1988; Day, 1994; Rodriguez
et al.,2012). En tercer lugar, las relaciones
que se establezcan en las alianzas estableci-
das con otras organizaciones conducen a un
proceso de aprendizaje que permite a la em-
presa born global generar y transmitir cono-
cimiento que incremente su competitividad
en los mercados internacionales (Calantone
etal.,2002).

Este trabajo se divide en cuatro partes: en pri-
mer lugar, se presenta el marco tedrico y la
evidencia empirica del tema de investigacion,
luego se describe la metodologia utilizada
para el andlisis de las variables del estudio.
La tercera parte contiene los resultados del
estudio, divido en el andlisis descriptivo de
los datos y en la estimacién del modelo de re-

des neuronales. Finalmente, se presentan las
conclusiones y recomendaciones del trabajo.

1. Marco tedrico y estado del arte

En este estudio, se parte de la Teoria de Ca-
pacidades Dindmicas considerada como
un enfoque complementario a la Teorfa de
Recursos y Capacidades por representar la
importancia del dinamismo del mercado en
la consecucién de ventajas competitivas, al
igual que el reconocimiento de la existencia
de heterogeneidad de los recursos. Si bien el
concepto “capacidades dindmicas” tiene va-
rias definiciones, éstas confluyen en el cons-
tructo de la habilidad organizacional para
reacondicionar las competencias conforme
alos cambios del mercado. Adicionalmente,
con las capacidades dindmicas surgen mayo-
res modificaciones cuando se trata de mer-
cados altamente dindmicos, donde las orga-
nizaciones requieren generar nuevo conoci-
miento, mientras que en mercados con menor
dinamismo, las organizaciones se apoyan en
la combinacidén de su conocimiento interno
para generar nuevos procesos (Eisenhardt y
Martin, 2000).

La Teoria de Capacidades Dindmicas ofrece
mayor claridad sobre los mecanismos que
conducen a producir ventajas competitivas,
siendo estos procesos relacionados con las
capacidades dindmicas, tales como, el apren-
dizaje organizacional (Majumdar, 2000);
procesos de trasformacién (Rindova y Kotha,
2001); procesos de innovacién (Verona y Ra-
vasi, 2003), entre otros.

Dentro de los procesos organizacionales que
conforman las capacidades dindmicas se ha-
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ce referencia a tres procesos especificos: la
absorcién, integracién y reconfiguracion de
conocimiento (Cohen y Levinthal, 1990; Van
de Bosch et al., 1999; Brown y Eisenhardt,
1997). Al analizar el proceso de integracion
del conocimiento como combinacién de co-
nocimiento interno y externo, se encuentra
que existen diferentes capacidades que de-
ben ser desarrolladas por las empresas para
alcanzar dicha integracion: la conformacién
de redes y alianzas conformadas por secto-
res empresariales y la orientacién al mercado
(Lin y Chen, 2006). También se reconoce,
que los procesos de aprendizaje organiza-
cional son métodos para modificar las rutinas
organizacionales que permiten ejecutar los
procesos de integracion del conocimiento,
constituyéndose como una capacidad dind-
mica (Zollo y Winter, 2002).

Bajo los conceptos expuestos de la Teorfa
de capacidades dindmicas, las empresas
born global se fundamentan en la idea de
alcanzar la ventaja competitiva en el mer-
cado internacional a través de la formacién
de un conjunto de capacidades que generan
mayor eficacia (Zollo y Winter, 2002), y en
esta investigacion se parte del concepto de
capacidades dindmicas de Teece et al. (1997,
p. 516), quienes sefialan que dichas capaci-
dades son “habilidades que posee la empresa
para integrar, construir y reconfigurar com-
petencias internas y externas para adaptarse
rdpidamente a los cambios del entorno”. Esta
definicion es asumida en este articulo, dado
que refleja la habilidad para alcanzar las ven-
tajas competitivas que requiere una empresa
born global para lograr el éxito internacional.
Adicionalmente, Teece et al. (1997) parten de
dicho concepto para guiar la obtencién de la

ventaja competitiva a través de ciertos proce-
sos organizacionales como la coordinacidn,
integracion, aprendizaje, reconfiguracion y
transformacion (Chen et al.,2008), clasifica-
cién que permite representar las tres capaci-
dades que son tratadas en este articulo, donde
los procesos de coordinacidn e integracion
conforman la capacidad de integrar recursos
internos y externos para formar nuevas com-
petencias (Monferrer,2011), refiriéndose a la
conformacion de redes, alianzas o acuerdos
de cooperacion. Los procesos de aprendiza-
je se consideran claves para replantear las
estrategias de la organizacién de acuerdo
al entorno, requiriendo de la exploracién y
aprendizaje de nuevas competencias, y de
la explotacidon de las existente (Protogerou
et al., 2008; Monferrer, 2011). Por tdltimo,
los procesos de reconfiguracion y transfor-
macidn, permiten generar habilidades para
que las empresas puedan analizar el entorno
y responder a los movimientos realizados
por la competencia, buscando reconfigurar
sus competencias a partir del conocimiento
de los actores del entorno como clientes y
competidores que conduzcan a adaptarse a
los cambios del mercado (Protogerou et al.,
2008; Chen et al.,2008), haciendo referencia
a la orientacion al mercado.

La fuerte orientacién internacional de las
empresas born global supone el desarrollo de
rutinas organizacionales (Knight y Cavusgil,
2004), que le permita orientarse a mejores re-
sultados, basandose en la informacion sobre
los mercados y la competencia, permitiendo
un mayor acercamiento con el cliente vincu-
lando el establecimiento de alianzas y redes
para gestionar relaciones estrechas con los
clientes y con otras organizaciones, y promo-
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ver la gestion del conocimiento a través de
los procesos de aprendizaje organizacional.

2.1 Orientacion al mercado
como capacidad dinamica

Los origenes de la orientacion al mercado
datan de los afios 50, cuando autores como
Drucker (1954), consideran a la empresa
desde el punto de vista del cliente, sefialan-
do que el concepto de marketing es impor-
tante dentro de la cultura organizacional.
Desde ese entonces, dicho concepto ha sido
analizado, con el objetivo de comprender el
comportamiento de los miembros de la orga-
nizacion tras la adopcién de dicha filosofia, y
posteriormente el interés se ha ido centrado
en las consecuencias de dicha orientacion
sobre la competitividad y los resultados em-
presariales.

Existen dos autores sobresalientes en este
tema, Narver y Slater (1990) quienes estu-
dian el término segtin el enfoque que define
la orientacidén al mercado en tres elementos:
orientacion al cliente, orientacion al compe-
tidor y coordinacion interfuncional, y Kohli y
Jaworski (1990) que definen la orientacién al
mercado como la generacién de inteligencia
de mercado y la diseminacion de esta inteli-
gencia por toda la organizacion.

Las empresas born global a partir de la
orientacion al mercado considerada como
capacidad dindmica, genera nuevas capaci-
dades, entre ellas la de relacién con clientes
y organizaciones (Mdller y Svahn, 2003), y
la creacion de conocimiento a través de los
mecanismos de aprendizaje (Zollo y Winter,
2002).

La orientacién al mercado es un constructo
que ha sido utilizado en las organizaciones ya
sea por su capacidad de crear ventaja compe-
titiva o por constituirse en una estrategia para
el desarrollo de mercados internacionales.
Para las empresas born global, es importante
contar con informacién del mercado actuali-
zada, por ser un factor clave para la toma de
decisiones, para responder a las necesidades
del cliente y reaccionar frente a la competen-
cia (Wu, 2007). La orientacién al mercado
como capacidad dindmica se caracteriza por
la generacion y propagacién de informacién
del mercado por toda la organizacidn, y ori-
gina como resultado rutinas o procesos basa-
dos en dicha informacién (Rodriguez et al.,
2012). Asi, la orientacién al mercado permite
a la empresa alinearse con la creacién de un
valor superior para los clientes, basdndose
en la informacion sobre los mercados y la
competencia.

2.2 Alianzas estratégicas
como capacidad dinamica

La capacidad de relacionarse o de establecer
redes se constituye actualmente en una de
las competencias mds importantes que de-
be desarrollar cualquier firma (Walter et al.,
2006). Sin embargo, dentro de los diferentes
estudios no existe un consenso sobre su uso;
algunos la definen como capacidades relacio-
nales (Johnson y Sohi, 2003), capacidades de
la alianza (Kale et al.,2000) y competencias
de lared (Walter et al., 20006).

Dentro del concepto de capacidades dina-
micas presentado por Eisenhardt y Martin
(2000), las alianzas hacen parte del conjunto
de procesos que conforman las capacidades
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dindmicas, al considerar que son activida-
des organizacionales que contribuyen a la
renovacién de los recursos organizacionales
como busqueda de ventajas competitivas.

La funcidn de las alianzas como capacidad
dindmica en una organizacién implica la
existencia de relaciones estratégicas entre
empresas independientes que comparten
objetivos compatibles con el propdsito de
mejorar su posicion competitiva a través del
poder de mercado. Las alianzas estratégicas
permiten la transferencia de conocimientos
de forma eficiente, asi como también permi-
ten la complementariedad de capacidades
distintivas entre empresas, combinando re-
cursos propios y desarrollando nuevas habili-
dades a partir de las capacidades de los socios
estratégicos (Kale et al., 2000).

Para Walter et al. (20006), la capacidad de
establecer alianzas incluye diferentes com-
ponentes relacionados con actividades de
coordinacion, habilidades de intercambio,
conocimiento de la competencia, y desarrollo
de capacidades de aprendizaje organizacio-
nal con sus socios. Dicho aprendizaje organi-
zacional en empresas de internacionalizacion
temprana, se entiende como la capacidad que
tiene la empresa para generar y transferir
conocimiento que tendrd como resultado un
incremento en la competitividad (Calantone
etal.,2002).

2.3 Aprendizaje organizacional
como capacidad dinamica

Uno de los principales motivos del fracaso de
las nuevas empresas internacionales o born
global, es la deficiente aplicacion del conoci-

miento; elemento que bien utilizado brindaria
oportunidades a las empresas para crecer y
sobrevivir (Wu, 2007). Por lo tanto, Hebel
(2007) afirma que el aprendizaje organizacio-
nal permite la unién entre el pensamiento y la
accion, capacidad vital para que las empresas
puedan concretar sus acciones y responder
eficientemente al entorno. Por esta razén se
considera que el aprendizaje organizacional
constituye otra capacidad de las empresas
para generar ventaja competitiva.

La capacidad de aprendizaje permite que los
esfuerzos de la organizacién por adquirir co-
nocimientos y convertirlos en practicas que
se traduzcan en competitividad mediante la
busqueda de resultados diferentes de acuer-
do con la dinamica del entorno, estos resul-
tados cambiantes llevan a que el aprendizaje
se transforme en capacidad dindmica porque
se constituye en una habilidad para integrar,
construir y reconfigurar capacidades de
aprendizaje internas y externas respondiendo
a los cambios del entorno (Mertens y Palo-
mares, 20006). Definir el aprendizaje organi-
zacional como una capacidad dindmica no
significa que todas las capacidades de apren-
dizaje cambian frecuentemente, haciendo
referencia a la exploracién y explotacion del
conocimiento (Kato, 2005). El aprendizaje
visto como una capacidad dindmica implica
la habilidad para desarrollar nuevas compe-
tencias y formas de explorar el conocimiento
que permite que las empresas sobrevivan en
su mercado buscando nuevas oportunidades
(Dosi et al.,2003; Nooteboom, 2000).

En particular, los conceptos de aprendizaje
exploratorio y de explotacién han sido foco
de la investigacion, inspirados en los traba-
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jos generales de Malone (1982) y Carroll
(1982), asi como de algunos trabajos dentro
del campo de las ciencias sociales (March,
1991; McGrath, 2001). Posteriormente, se
reconocen aportes de autores como Schildt
et al. (2005), centrados en el aprendizaje de
exploracion y explotacion de fuentes exter-
nas a empresas corporativas, Atuahene-Gima
(2005) quienes examinaron la competencia
entre exploracion y explotacion en la innova-
cién de nuevos productos, Burgelman (2002)
que se dedicé al aprendizaje exploratorio y
de explotacion en el proceso de la estrategia,
asi como He y Wong (2004) examinaron el
impacto del aprendizaje exploratorio y de
explotacién en la innovacion y los resultados
empresariales.

Estos estudios centran la investigacion del
aprendizaje a nivel organizacional, mostran-
do la existencia de dos estilos de aprendizaje
requeridos en el proceso de emprendimien-
to empresarial: aprendizaje exploratorio y
aprendizaje de explotacién (March, 1991).
Cada tipo de aprendizaje requiere diferen-
tes conjuntos de recursos. El aprendizaje
exploratorio implica la asuncion de riesgos,
la experimentacion, la flexibilidad, el des-
cubrimiento, mientras que el aprendizaje de
explotacion implica refinamiento, eleccion,
produccion, eficiencia, seleccion, ejecucion
(March, 1991). El objetivo de las empresas es
encontrar un equilibrio entre la exploracién y
explotacion con el fin de lograr una innova-
cidn exitosa (March, 1991; McGrath, 2001,
Broring y Herzog, 2008).

Estos procesos de aprendizaje generan un
conocimiento a la organizacién acompafiado
de rutinas organizacionales que constituyen

nuevas formas para afrontar la dindmica del
mercado (Teece et al., 1997). Al hacer refe-
rencia al concepto de capacidades dindmi-
cas como un proceso coordinado, surge el
aprendizaje organizacional como un proce-
so que permite reconocer las nuevas formas
o rutinas organizacionales (Mody, 1993).
El aprendizaje organizacional se enfoca en
dinamizar las capacidades necesarias para
que las organizaciones obtengan resultados
empresariales sostenibles (Teece, 1982; Le-
vinthal y March, 1993; Alvarez y Busenitz,
2001), y esto depende del conocimiento pre-
vio del empresario relacionado con la nueva
informacion (Shane y Venkataraman, 2000),
y de la posibilidad de que dicho nuevo co-
nocimiento pueda ser absorbido y asimilado
(Cohen y Levinthal, 1990).

Por lo tanto, el aprendizaje como capacidad
dindmica implica la adquisicién de conoci-
miento, que de acuerdo con Kale et al. (2000)
puede ser de dos tipos: la informacion defi-
nida como conocimiento facilmente codifi-
cable que puede transmitirse sin pérdida de
su integridad, incluyendo hechos, simbolos,
etc., y el conocimiento o saber que implica
un tipo de conocimiento ticito, complejo y
dificil de codificar.

Powell et al. (1996) afirman que el apren-
dizaje organizacional es un argumento que
refuerza la colaboracién, por lo tanto, el
concepto de las redes de aprendizaje pone
de relieve dos observaciones: primero, que
la colaboracién entre organizaciones no son
simplemente un medio para compensar la
falta de capacidad interna, ni deben ser vistos
como una serie de transacciones discretas.
Las empresas deben aprender a transferir el
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conocimiento a través de alianzas y deben
ubicarse en las posiciones de la red que les
permitan mantener el ritmo de los avances
cientificos o tecnolégicos.

3. Metodologia

Esta investigacion es de tipo cuantitativa, los
datos del estudio provienen de una encuesta
realizada en el afio 2011, a una muestra de
297 empresas manufactureras de Colombia
con una antigiiedad no mayor a siete afios, y
un nivel de exportacion superior al 25%. Con
estos datos se busca analizar las variables
relacionadas con la orientacion al mercado,
el aprendizaje organizacional y la capacidad
de establecer alianzas, y sus efectos sobre los
resultados internacionales de las empresas
born global en Colombia.

En la encuesta se utilizaron medidas de
varios items para representar las variables
orientacion al mercado, aprendizaje organi-
zacional y alianzas estratégicas, utilizando
una escala likert de siete puntos donde 1 =
Muy en desacuerdo, y 7 = Muy de acuerdo.
Para medir los resultados exportadores de
las empresas born global, se utilizo la va-
riable de las ventas en los ultimos tres afios,
medida por el nimero de empresas que in-
crementaron sus exportaciones durante los
afios 2009 y 2011. Adicionalmente, el éxito
de las empresas born global se mide a través
de una variable de calificacion de desempefio
de las exportaciones que utiliza una escala
likert de diez puntos donde 1 es Sin éxito y
10 es Exitoso.

El método utilizado es el de Redes Neurona-
les, un procedimiento diferente utilizado para

analizar datos utilizando el cerebro humano
y su estructura para desarrollar una estrate-
gia de procedimiento (Hair ez al., 1999). Las
Redes Neuronales se caracterizan por su ca-
pacidad para agrupar elementos partiendo
de ciertas variables, por esto se considera
un instrumento alternativo a los métodos
multivariantes conocidos, siendo apropia-
das para aplicarse en la administracion, las
finanzas y la contabilidad (Hawley et al.,
1990).

El modelo de red neuronal utilizado en la
parte empirica de este trabajo permite im-
plementar el algoritmo de aprendizaje back-
propagation en una arquitectura del tipo
perceptron multicapa. Las redes neuronales
estan conformadas por los siguientes concep-
tos: el tipo de modelo de red neuronal; per-
ceptrén multicapa o funcion de base radial;
las unidades de procesamiento o nodos que
recogen la informacion, la procesan y crean
un valor resultado; la red o sistema de nodos
que transmite sefales desde los nodos de
entrada hacia los nodos de salida; la funcion
de aprendizaje a través de la cual el sistema
retroalimenta los errores de prediccion para
ajustar el modelo.

Un perceptrén multicapa es una red neuronal
que imita la capacidad humana para reco-
ger y almacenar informacion, por medio de
unas capas de entrada y salida, asociando a
cada entrada una salida o resultado deseado,
buscando minimizar el error entre el resul-
tado real y el que ofrece la red (Hawley et
al., 1990).

La capa de entrada de una red viene dada por
la siguiente ecuacion:
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netj = ;wijxi + 9}.

Donde net,es la entrada a una neurona j, q;es
el umbral (bias) de la neurona j.

Para la capa de salida de la neurona j, y,, la
funcion de transferencia mas utilizada es la
sigmoidal:

_ 1
yf - —net.
]

1+e

Los pesos y umbrales que minimizan el error
de las salidas que arroja la red, se hallan a
través del algoritmo backpropagation (Ru-
merlhart y McClelland, 1986) que se basa
en un proceso iterativo en el que se muestra
alared las observaciones seleccionadas para
su entrenamiento, y se parte del error de cada
observacion para ajustar 1os pesos.

Para obtener el modelo 6ptimo, se incluyen
en el modelo las variables predictoras que
realmente predicen la variable dependiente,
y no covarien entre si (Smith, 1993). Esto
evita un sobreajuste en el modelo.

Para seleccionar las variables que iban a for-
mar parte del modelo, se procedi6 a probar
que las variables siguen una distribucién nor-
mal. Adicionalmente, teniendo en cuenta que
se parten de escalas tipo likert conformadas
por mds de seis items, se procedio a realizar
el andlisis de confiabilidad mediante Alfa de
Cronbach, y posteriormente se estimaron los
coeficientes de correlacion de Pearson con
el fin de extraer las dos variables con mayor

correlacién por cada constructo. Uno de los
principales objetivos en el modelo de redes
neuronales es identificar un nimero minimo
de variables que puedan ofrecer un diagnds-
tico con méximo ajuste y precision. Debido
al gran niimero de variables incluidas en cada
constructo, el modelo genera un alto niimero
de combinaciones posibles que dificulta la
estimacion de un modelo adecuado, debien-
do disminuir el nimero de capas de entrada
de acuerdo con el nivel de correlacion entre
dichas variables (Miller y Blott, 1992). Adi-
cionalmente, se realiz6 un andlisis jacknife
donde las variables de entrada fueron orde-
nadas conforme a dichos coeficientes de co-
rrelacién y eliminadas una por una hasta que
se genera una red neuronal con los mejores
niveles de ajuste (Gong, 1986).

Para el constructo orientacién al mercado, se
utiliza la escala de Kohli ez al. (1993) consti-
tuida por 30 items que miden la generacion y
diseminacion de informacion, y la respues-
ta al mercado, en una escala likert donde 1:
es totalmente en desacuerdo y 7 totalmente
de acuerdo. Esta escala obtuvo un Alfa de
Cronbach de 0.87 (anexo 1) siendo altamen-
te significativa. Con respecto a las variables
seleccionadas, se tomaron las variables con
coeficientes de correlacién més altos: nece-
sidades de los clientes (item 14) (r =0.56) y
tendencias del mercado (item 15) (r =0.41),
que miden respectivamente, el intento por
descubrir las necesidades de los clientes, y
tener en cuenta las tendencias claves para
comprender lo que los mercados actuales
necesitaran en el futuro.

Para el constructo aprendizaje organizacio-
nal, se utiliza la escala de Kale et al. (2000)
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conformada por tres items medidos en una
escala likert donde 1: es totalmente en des-
acuerdo y 7 totalmente de acuerdo. Esta esca-
la obtuvo un Alfa de Cronbach de 0.79 (ane-
x0 2), y las variables con los coeficientes de
correlacion mds altos fueron: informacién del
mercado (r=0.40) que mide si la empresa re-
coge abundante informacién de su mercado,
e informacion de clientes y/o competidores (r
=0.34), que mide si la empresa ha adquirido
informacidn de estos socios.

Por tltimo, el constructo alianzas estraté-
gicas también es adaptado de la escala de
Kale et al. (2000), constituida por cinco
items medidos en una escala likert donde 1:
es totalmente en desacuerdo y 7 totalmente

de acuerdo. Esta escala obtuvo un Alfa de
Cronbach de 0.77 (anexo 3), y de acuerdo
con los coeficientes de correlacion, se selec-
ciond la variable autoridad en la colaboracion
(r=0.47) que mide si la alianza se caracteriza
porque las partes comparten el poder en la
colaboracién, y la variable apoyo en capaci-
dades complementarias (r =0.41), que mide
si en la alianza existe reciprocidad o inter-
cambio en las capacidades organizacionales.

Por su parte, la variable dependiente, born
global, fue codificada como: 1 = No born
global, 2 = Born global.

El diagrama 1 muestra el modelo de red neu-
ronal utilizado en este estudio, la arquitectura

Diagramal. Modelo red neuronal

Necesidades

Capade
entrada

Alianzas

de los clientes >
Orientacion (P19_2)
al mercado
Tendencias del |y [
mercado (P19_8)
Capa
oculta Capade
Informacion del [ salida
-
Mercado (P17_1) 1- No Born
Aprendizaje | global
organizacional Informacion de
compradores y/o [ 2 Born
competidores global
(P17_6)
Autoridad
en la colaboracion >
(P12_12)

estratégicas

Apoyo en >
capacidades
complementarias
(P12_19)

Fuente: elaboracion propia.
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estd compuesta por seis neuronas en la capa
de entrada, dos neuronas en la capa oculta y
una neurona de la capa de salida.

En la metodologia de las Redes Neuronales,
con el fin de encontrar la red que tiene el me-
jor ajuste, la muestra de datos es a menudo
subdividida en dos grupos: entrenamiento y
validacién (Ripley, 1996).

Respecto a la arquitectura de la red, el nu-
mero de neuronas de la capa de entrada estd
determinado por el nimero de variables pre-
dictoras (seis en este caso). Una vez seleccio-
nadas las variables que iban a formar parte
del modelo, se procedi6 al pre-procesamiento
de los datos para adaptarlos a su tratamiento
por la red neuronal.

4. Resultados

Los resultados de este trabajo se encuentran
divididos en dos partes. Primero se realiza
un andlisis descriptivo de los datos utilizados
para cumplir con los objetivos del trabajo, y
posteriormente se describe el modelo, con
sus respectivos hallazgos.

4.1 Anailisis descriptivo

» La orientacion al mercado en las empre-
sas born global en Colombia

La orientacion al mercado en las empresas
born global colombiana descrita en la grafi-
ca 1, muestra la importancia que tienen los
clientes para la mayoria de empresas born

Grafica 1. Orientacion al mercado
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Fuente: elaboracion propia.
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global colombianas encuestadas, brindan-
doles apoyo para que aprendan a predecir
las tendencias del mercado, e implementan-
do estudios de mercado que les permita a
estas empresas, descubrir esas necesidades
que para los clientes en su momento no eran
importantes, obteniendo como resultado pro-
puestas de nuevos productos que conducen a
la generacion de valor para los clientes (Nar-
ver y Slater, 1990).

Se observa que la mayoria de empresas
born global encuestadas trabajan cerca de
los consumidores para comprender los cam-
bios de los mercados en un futuro. Las em-
presas obtienen informacién del merca-
do para implementar estrategias y buscar
nuevas alternativas que ayuden a evaluar
los comportamientos de los clientes / con-

sumidores para lograr detectar futuras ne-
cesidades. La importancia del consumidor
para las empresas born global, parte tam-
bién del concepto de orientacién al merca-
do presentado por Narver y Slater (1990)
quienes la definen como una cultura en la
que se concede gran prioridad a la creacion
y mantenimiento de valor superior para los
consumidores.

Estos resultados se relacionan con la defini-
cién de orientacion al mercado planteada por
Narver y Slater (1990), porque expresan la
importancia del conocimiento de los clientes
para evaluar diferentes comportamientos,
logrando identificar posibles oportunidades
para que las organizaciones puedan desarro-
llar capacidades de innovacién y desempefio
de sus productos o servicios, con el objetivo

Grifica 2. Aprendizaje organizacional
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de satisfacer las necesidades actuales y futu-
ras de sus clientes, logrando su fidelizacion
mediante una estrecha relacién entre empre-
say cliente.

» Elaprendizaje organizacional en las em-
presas born global en Colombia

Al observar la gréfica 2 se encuentra que los
porcentajes mds altos se encuentran entre 5
y 7, lo que significa que la mayoria de las
empresas encuestadas expresan estar muy
de acuerdo con adquirir informacién del
mercado. Esto resulta importante para tener
un conocimiento mads amplio respecto a los
segmentos del mercado y crear nuevas estra-
tegias que logren capturar nuevos clientes,
desarrollar ideas creativas e innovadoras y
estar al tanto respecto a los cambios rdpidos
que se estdn generando en el mercado. Las
empresas born global adquieren informa-
cién importante de sus competidores tanto
directos como indirectos, para generar ideas
innovadoras y lograr no solo satisfacer las
necesidades de sus clientes, sino también
obtener nuevos clientes.

* Las alianzas estratégicas en las empresas
born global en Colombia

Las empresas born global se caracterizan por
ser pequefias empresas que desde su naci-
miento son internacionalizadas. Para el caso
colombiano, segtin las gréficas que describen
la orientacién al mercado y el aprendizaje
organizacional, se encuentra que estas com-
paiifas se apoyan entre si, manteniendo una
buena relacidn con sus clientes, proveedores
y distribuidores. En la grafica 3 se reflejan las
caracteristicas mds importantes de las em-

presas born global en Colombia relaciona-
das con la presencia de alianzas estratégicas.

La gréfica 3 confirma que las compaiias
se colaboran entre ellas sin ejercer un po-
der o autoridad, buscando complementarse
y realizando estrategias de gana-gana. Las
alianzas estratégicas buscan una mayor des-
centralizacion de las competencias donde la
responsabilidad de fijar las metas es conjunta
(Gnyawali y Madhavan, 2001), por lo tanto,
para las empresas born global, las alianzas
estratégicas son una buena forma de mejorar
su efectividad y ser mds competitivas, com-
partiendo el liderazgo con el objetivo de co-
laborar con las demds empresas con quienes
compite en el mercado.

En las alianzas realizadas por las empresas
born global, se le da importancia al apren-
dizaje mutuo, compartiendo la informacidn,
el conocimiento y las capacidades entre las
partes sin ninguna restriccion. Este resultado
coincide con el argumento de Powell et al.
(1996) quienes afirman que el aprendizaje
€s un motivo mds para que se promueva la
colaboracidn entre las empresas, porque las
alianzas son vistas como un mecanismo para
adquisicion de conocimiento, permitiendo
a las empresas acceder a informacidn util,
aprendiendo a transferir el conocimiento y
reforzando sus capacidades internas, por me-
dio del intercambio de informacidn entre las
empresas que componen su mercado (Kale
et al.,2000). Las empresas born global bus-
can complementarse mutuamente a través
de alianzas estratégicas, visualizando como
meta el beneficio mutuo, por lo tanto, las si-
nergias que se realizan es para combinar sus
capacidades permitiendo generar mejores re-
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Grifica 3. Alianzas estratégicas
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sultados, que si lo realizaran individualmen-
te. Para las empresas born global, 1as alianzas
son vistas no sélo como un medio de acceso a
la negociacidon de otras capacidades comple-
mentarias, sino también como un mecanismo
para la adquisicién total o internalizacién de
habilidades asociadas. Los participantes en
las alianzas buscan internalizar algunas ca-
pacidades y competencias suplementarias
poseidas por sus socios (Kale et al., 2000).

4.2 Resultados

El modelo a utilizar para el andlisis de las
born global en Colombia es Redes Neuro-
nales Artificiales (RNA) siendo inspirado
en las redes neuronales bioldgicas (Hilera

y Martinez, 1995). Con el estudio se logran
visualizar las capacidades dindmicas mas
utilizadas por las empresas born global en
Colombia ddndole cierta importancia para la
utilizacién en un futuro como estrategia de
desarrollo en el mercado global.

Con el fin de encontrar caracteristicas funda-
mentales que llevan a una compafifa a ser una
born global en Colombia se toman seis items
que se agrupan en tres categorias:

e Orientacion al mercado

* Aprendizaje organizacional

» Alianzas estratégicas
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Las variables seleccionadas siguen distribu-
cién normal, cada neurona de entrada recibe
y transmite a la siguiente capa, el valor de una
de estas variables. Por su parte, el nimero de
neuronas de la capa de salida estd determi-
nado por el nimero de categorias que tiene
el problema. En este caso, la tinica neurona
de salida dard como resultado el valor 1 si
la empresa es no born global y 2 si es born
global.

Para evitar problemas de sobreajuste, se debe
usar el minimo nimero de neuronas ocultas
con las cuales la red rinda de forma adecua-
da, por lo tanto, evaluando el rendimiento
de diferentes arquitecturas en funcién de los
resultados obtenidos en la validacion, se se-
lecciond una capa oculta compuesta por dos
neuronas. El cuadro 1 resume los resultados
de lared neuronal, donde se muestra el nivel
de importancia para cada variable sobre las
empresas born global en Colombia ordena-
dos de mayor a menor, siendo los valores
cercanos a 100% las variables de entrada

con mas influencia o relacién con la salida
de lared.

4.2.1 Analisis de la importancia
de las variables

En las variables utilizadas para el modelo se
observa que muchas de estas son la base de
generacion de estrategias para las empresas
born global en Colombia analizadas en el
estudio.

Valorando el nivel de importancia de cada
una de las rutinas o procesos que conforman
las capacidades dindmicas de: orientacion
al mercado, aprendizaje organizacional y
alianzas estratégicas, se realiza el siguiente
andlisis:

e Tendencias del mercado: 100%

Para las empresas born global en Colombia
es importante aplicar herramientas que ya
han sido utilizadas con éxito en paises indus-
trializados, debido a que estos instrumentos
validados de orientacion de los mercados
(Narver y Slater, 1990), ayudan a estas em-
presas a comprender mejor el mercado, su
cultura, tendencias y asi crear estrategias que

Cuadrol. Importancia de las capacidades dinamicas en las empresas born global

Variables Importancia normalizada
Tendencias del mercado (orientacién al mercado) 100,00%
Informacion del mercado (aprendizaje organizacional) 87,90%
Autoridad en la colaboracion (alianzas estratégicas) 87,50%
Necesidades de los clientes (orientacion al mercado) 57,50%
Apoyo en las capacidades complementarias (alianzas estratégicas) 52,70%
Informacién de compradores y competidores (aprendizaje organizacional) 24,60%

Fuente: elaboracion propia.
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le ayuden a estar a la vanguardia siendo méds
competitivos.

e Informacion del Mercado: 87.9%

La informacidn para las empresas born glo-
bal en Colombia es clave al momento de
analizar a los clientes, sus necesidades y
comportamientos. Esta informacion contri-
buye a la orientacién de mercado, creacion
e innovacién de productos y servicios, y a la
evaluacidn interna de la empresa y su mejo-
ra constante, teniendo en cuenta que las ac-
tividades relacionadas con la orientacién al
mercado proporcionan informacién y cono-
cimiento sobre los clientes los competidores
y el entorno (Narver y Slater, 1990).

e Relaciones de autoridad en las alianzas:
87.5%

Se destaca la colaboracidn entre las alianzas
de las empresas, sin crear la necesidad de ob-
tener el control por parte de una, sino que las
decisiones y el riesgo lo asumen compartido
con el fin de crear economias de escala, uti-
lizar la tercerizacién de servicios en algunas
actividades y generar soluciones rdpidas para
el cambiante entorno internacional con el fin
de aumentar sus ingresos en el menor tiempo
posible (Slater y Narver, 1995).

e Necesidades de los clientes: 57.5%

Zhang y Tansuhaj (2007) hacen referencia a
la orientacion del aprendizaje organizativo
como el aprovechamiento de distintos tipos
de tecnologia, especialmente de la informa-
cién con el objetivo de acelerar el proceso de
aprendizaje permitiendo en tltima instancia

la creacién de ventaja competitiva. Actual-
mente, las empresas born global en Colom-
bia utilizan las herramientas para evaluar a
sus clientes y obtener informacién detallada
que les permita encontrar necesidades que no
son conocidas por los clientes.

* Apoyo en las capacidades complementa-
rias: 52.7%

Se refleja la importancia que tiene el apoyo
en las actividades donde las empresas tienen
capacidades complementarias, dando una
facilidad de obtencién de recursos finan-
cieros, humanos, intelectuales y de merca-
do, logrando obtener reducciones en costos
y mayor eficiencia en la utilizacién de los
recursos, compartiendo el riesgo generado
en los mercados y facilitando flexibilidad y
adaptabilidad a las empresas. De esta manera
se genera una red donde cada participante mi-
tiga su riesgo y comparte sus ingresos (Oviatt
y McDougall, 1994).

* Informacion de compradores y competi-
dores: 24.6%

Al obtener el conocimiento del mercado y la
competencia, las empresas entran en la carre-
ra de la innovacion, con el fin de ocupar es-
pacio que otras organizaciones no hayan ex-
plotado. La importancia que tiene la empresa
para generar y alcanzar conocimiento es el
fruto para mejorar los procesos y productos
teniendo un contexto propicio para realizar
esta actividad (Knight y Cavusgil, 2004).

En este articulo se logra reflejar la importan-
cia que dan las empresas a los factores que
generan cambios en el entorno, reconociendo
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las condiciones expuestas por la Teoria de las
capacidades dindmicas, de alli que se utilicen
procesos y rutinas que permitan anticiparse a
dichos cambios para poder adaptarse a ellos,
reflejando la importancia que tiene para las
empresas desarrollar capacidades dindmicas
que contribuyan a reconocer oportunidades
y amenazas del mercado, y a transformarlas
en ventajas competitivas. Estas ventajas son
cruciales para el caso de las empresas born
global, y representan las caracteristicas que
distinguen su comportamiento de otras em-
presas que han llegado a internacionalizarse
gradualmente.

Conclusiones

Este articulo argumenta el surgimiento de
empresas con procesos acelerados de inter-
nacionalizacién llamados born global,, orien-
tadas a operar en mercados internacionales
desde los primeros dias de su establecimien-
to (Knight y Cavusgil, 1996), indicando un
cambio al paradigma tradicional del “modelo
de Uppsala” (Johanson y Vahle, 1977; Johan-
son y Wiedershein, 1975).

En este articulo se busca resaltar, desde la
Teoria de las capacidades dindmicas, la im-
portancia de las capacidades para adquirir e
integrar conocimiento, como una forma de
las empresas born global para adquirir la
ventaja competitiva que les permite interna-
cionalizarse al mismo tiempo que ponen en
marcha sus operaciones nacionales (Rodri-
guez et al.,2012).

La literatura de las empresas born global
relacionada con esta teoria destaca el rol de
la orientacion al mercado (Hunt y Lambe,

2000; Knight y Cavusgil, 2004), como uno
de los recursos, que relacionado con las ca-
pacidades para la creacion de alianzas de
cooperacion organizacional (Day, 1994) y
el aprendizaje organizacional (Calantone et
al., 2002), permiten el logro de resultados
empresariales de las empresas born global.
A partir de la capacidad dindmica de orien-
tacion al mercado las empresas born global
impulsan nuevas capacidades como la rela-
cién con clientes y organizaciones (Moller y
Svahn,2003),y la creacién de conocimiento
a través de los mecanismos de aprendizaje
(Zollo y Winter, 2002).

Se destaca la orientacién al mercado, como
modelo generador de ventaja competitiva
que ofrece herramientas en la relacién con
los clientes y organizaciones para descubrir
conocimientos a través de mecanismos de
aprendizaje (Rodriguez et al., 2012). Para
las born global es importante conocer tanto
el mercado como las tendencias a través de
la recoleccion de informacién que aportan
sus clientes, permitiendo generar estrate-
gias para lograr una mayor competitividad,
innovando sus productos y servicios a sa-
tisfaccion de los consumidores (Rodriguez
et al.,2012; Wu, 2007). En este sentido, se
puede concluir que las empresas que tienen
una internacionalizacién acelerada se carac-
terizan por sus procesos de aprendizaje y
socializacion siendo eficientes en tanto dan
importancia al uso de alianzas disponibles,
para lograr que sus empleados tengan la in-
formacion oportuna de como afrontar los
cambios del mercado dgilmente y mitigar su
riesgo, sacar mayor provecho a las alianzas
realizadas, permitir una ripida divulgacion
al descubrir conocimientos en la orienta-
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cioén a la innovacién (Knight y Cavusgil,
2004).

Por lo tanto, los resultados de este articu-
lo arrojan el alcance que tiene el rol de los
clientes para las empresas born global, para
obtener informacién e implementar estrate-
gias, buscando alternativas que ayuden a pre-
decir las tendencias del mercado y descubrir
necesidades adicionales de los clientes, atin
de los que ellos son inconscientes. Obtener
nuevos productos con un mayor valor agre-
gado e innovacion logrando la fidelizacién de
los consumidores mediante la relacion entre
empresa y clientes (Rodriguez et al., 2012).

Adicionalmente, las empresas born global
se caracterizan por el apoyo mutuo entre
ellas, fomentando una buena relacion con
sus clientes, proveedores y distribuidores,
buscando siempre complementarse, generar
estrategias de alianzas orientadas a una ma-
yor descentralizacién de las competencias
donde la responsabilidad de fijar las metas
es conjunta mejorando su efectividad, com-
petitividad, disminucién de sus amenazas y
asi compartir el liderazgo con quienes com-
piten en el mercado sin olvidar siempre el
bien comiin que es mejorar sus ingresos y
minimizar los riesgos (Calantone et al.,2002;
Protogerou et al., 2008; Monferrer, 2011).
Las alianzas de las empresas born global
buscan compartir el riesgo y dirigirse hacia
la generacion de economias de escala, mane-
jar la subcontratacion de algunos servicios o
actividades, ofrecer soluciones rdpidas en los
diferentes escenarios cambiantes del entorno
internacional y adquirir mayores ingresos en
el menor tiempo posible.

La orientacién del aprendizaje organizativo
debe ir de la mano con los distintos tipos de
tecnologias aprovechando la informacién
con el propdsito de mejorar los procesos
de aprendizaje y cooperar al incremento de
ventaja competitiva (Calantone et al.,2002).

En general, a partir de la relacion de la impor-
tancia de las rutinas y los procesos que con-
forman las capacidades dindmicas descritas
en este articulo arrojadas por el modelo, se
encuentra que las empresas born global va-
loran mucho mds la importancia de orientar-
se al mercado como mecanismo generador
de ventaja competitiva, reconociendo sus
necesidades para anticiparse a sus cambios,
dando la importancia a la informacién que
se obtiene de los mercados. De la misma
forma, las alianzas estratégicas constituyen
la segunda capacidad dindmica mds impor-
tante y utilizada porque les permite ampliar
sus conocimientos por medio de alianzas
con proveedores y competencia brindando
una actitud estratégica de beneficio mutuo
asumiendo riesgos compartidos.

Como principales limitaciones, se encuentra
la exclusion de otras capacidades dindmicas
como la capacidad de innovar y la capacidad
de absorcidn, que para efectos del estudio no
fueron consideradas, teniendo en cuenta las
caracteristicas especificas de las empresas
born global obtenidas a partir de estudios
previos sobre el tema, esta limitante abre
nuevas lineas de investigacién que busquen
incorporar estas capacidades dindmicas en
el estudio de las empresas born global. Por
otra parte, este estudio fue realizado para un
conjunto de empresas colombianas que cum-
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plian las condiciones de ser born global. Sin
embargo los resultados no pueden ser gene-
ralizables hacia otros paises con condiciones
de mercado diferentes.
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