
RESUMEN

Este trabajo estudia la influencia de la orien-

tación al mercado de la red en el resultado

internacional de las nuevas empresas interna-

cionales a través de su efecto en la generación

de capacidades dinámicas de absorción e inno-

vación por parte de éstas. Estas capacidades,

en función de su distinta naturaleza, favorecen

la aplicación de una doble función en la gestión

del conocimiento en la empresa, de exploración

y explotación. Los resultados obtenidos en el

contraste del modelo de ecuaciones estructura-

les propuesto confirman que la orientación al

mercado de la red facilita el desarrollo de una

capacidad dinámica de absorción de naturaleza

exploratoria en las nuevas empresas internacio-

nales y que, a partir de ésta, la empresa desa-

rrolla la capacidad de explotar el conocimiento

a través de innovaciones, que tienen su traduc-

ción en la consecución de unos resultados inter-

nacionales superiores.

Palabras clave:Orientación al mercado de la
red; capacidades dinámicas; capacidad de ab-

sorción; capacidad de innovación; resultado

internacional; nuevas empresas internacionales.

ABSTRACT

This paper studies the influence of network

market orientation on the international perfor-
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mance of international new ventures through

its effect on the generation of dynamic innova-

tive and absorptive capabilities by the latter.

These capabilities, according to their different

nature, favour the application of a dual func-

tion on the company knowledge management,

exploration and exploitation. The results

obtained in the contrast of the proposed struc-

tural equation model confirm that network

market orientation facilitates the development

of an exploratory dynamic absorptive capabili-

ty by international new ventures. It is from this

capability that the company develops the

capacity to exploit knowledge through innova-

tions, which have their translation in a superi-

or international performance.

Keywords: Network market orientation;

dynamic capabilities; absorptive capability;

innovative capability; international perfor-

mance; international new ventures.

1. INTRODUCCIÓN

En los últimos años el estudio de las causas,
los métodos y los resultados asociados a la
rápida internacionalización de las nuevas
empresas ha acaparado la atención de un cre-
ciente número de investigadores en el ámbito
de estudio del International Entrepreneurship
(IE). El hilo conductor tomado por esta
corriente investigadora se ha centrado en el
papel del aprendizaje y el conocimiento (De
CLERCQ et al., 2011; JONES et al., 2011). Con-
cretamente, De CLERCQ et al. (2011) identifi-
can tres tipos diferentes de conocimiento –con-
génito, experimental e indirecto– que han sido
ampliamente estudiados en la literatura del IE.
En relación a los dos primeros tipos, se ha enfa-
tizado la importancia del conocimiento congé-
nito frente al experimental, defendiendo que las
nuevas empresas internacionales (NEIs) no
necesitan tener experiencia organizativa para
verse involucradas en actividades en el exterior
(OVIATT y MCDOUGALL, 1994, 2005). Sin em-

bargo, las diferentes características del indivi-
duo o equipo emprendedor, como puedan ser
los antecedentes de los fundadores, la orienta-
ción directiva o la composición del equipo, sí
parecen tener un efecto en el ritmo con el que
se produce el proceso de internacionalización
de la empresa (OVIATT y MCDOUGALL, 2005;
CASILLAS et al., 2009).
Por lo que respecta al conocimiento indirec-

to, basado en el aprendizaje a través de la
observación y el trabajo conjunto con otros
agentes, su estudio en el ámbito del IE ha adop-
tado en la mayoría de casos una perspectiva
asociada al capital social. Concretamente, el
principal tema de estudio ha sido el análisis de
las diferentes dimensiones del capital social
asociado a las redes inter-organizativas como
antecedentes del aprendizaje y la generación de
conocimiento en las NEIs. Así, por ejemplo, la
investigación de PRESUTTI et al. (2007) apoya la
idea de que la dimensión estructural del capital
social es una fuente clave en la adquisición de
conocimiento en el exterior. FREEMAN et al.
(2010) sugieren que las dimensiones cognitiva
y relacional del capital social también influi-
rían en la capacidad de las NEIs para adquirir
información procedente de los mercados forá-
neos y utilizarla estratégicamente. Además, tal
y como demuestran PERKS y HUGHES (2008), la
existencia de fuertes lazos con otras compañías
en la red facilita el acceso a diferentes fuentes
de conocimiento y otorga al emprendedor la
posibilidad de utilizar la experiencia de otros
estimulándole a tomar la decisión de interna-
cionalizarse. De forma conjunta, los resultados
anteriores parecen atribuir a las redes de las
NEIs un papel clave en el proceso de adquisi-
ción de conocimiento procedente de los merca-
dos foráneos. En este sentido, para comprender
cómo las NEIs logran ser competitivas en los
mercados internacionales desde sus inicios, es
necesario profundizar en el papel de la red en
tal proceso.
A este respecto, los trabajos analizados pre-

sentan, dos importantes limitaciones que debe-
rían tenerse en cuenta para progresar en esta
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línea de trabajo. En primer lugar, en la mayoría
de estos trabajos, la unidad de análisis conside-
rada es una diada (PRESUTTI et al., 2007; FREE-
MAN et al., 2010). De esta manera, aunque se
trate de la relación más importante a juicio del
empresario, se está extrapolando la informa-
ción y conocimiento generado por un contacto
al que potencialmente podría generarse por el
resto de miembros de la red, equiparación que
es difícilmente asumible. Esta limitación exige
un enfoque de investigación que permita cono-
cer el papel de las redes como fuentes de cono-
cimiento indirecto para las NEIs desde una
perspectiva basada en el contenido (COVIELLO,
et al., 2011). Esta perspectiva pone énfasis en
los procesos y actividades que, de manera coor-
dinada, se establecen entre los distintos miem-
bros de la red en la gestión de sus relaciones.
En este sentido, la orientación al mercado de la
red (ELG, 2002, 2003, 2005; HELFERT et al.
2002; EVANSCHITZKY, 2007) explicaría el
potencial de la red como proveedora de infor-
mación y su habilidad para desarrollar conoci-
miento indirecto a través de las compañías que
la integran. Desde un punto de vista comporta-
mental la orientación al mercado de la red se
define como la gestión de relaciones empresa-
riales encaminadas a proporcionar un valor
superior al cliente. HELFERT et al. (2002), iden-
tifican cuatro procesos esenciales en la gestión
de las relaciones de las redes orientadas al mer-
cado: intercambio, coordinación, resolución de
conflictos y adaptación.
La segunda limitación está directamente

relacionada con la variable dependiente utiliza-
da. La mayoría de los estudios realizados hasta
la fecha han considerado como variable depen-
diente la valoración subjetiva del empresario de
la NEI sobre si la información procedente de
un determinado contacto era útil y/o contribuía
a generar innovaciones en un contexto interna-
cional. Sin lugar a dudas, el juicio del empresa-
rio es de vital importancia para entender el
papel de las redes en el proceso de adquisición
y generación de conocimiento en las NEIs. Sin
embargo, estos estudios no sitúan tal proceso

dentro de un marco teórico robusto como el
que sí proporciona la perspectiva de las capaci-
dades dinámicas (WEERAWARDENA et al, 2007).
Según esta teoría, el desarrollo de capacidades
dinámicas en las NEIs estaría estrechamente
relacionado con los procesos de intercambio de
información entre las empresas y los diferentes
agentes del mercado (BARNEY, 1997; TEECE et
al., 1997; EISENHARDT y MARTIN, 2000); proce-
sos necesarios para facilitar la adaptación y
reconfiguración de las capacidades específicas
de la empresa (ZOLLO y WINTER, 2002; SCHRE-
YO y KLIESCH-EBERL, 2007). Por ello, se atribu-
ye a las capacidades dinámicas de las empresas
una relación directa con el resultado logrado
por éstas (BARNEY, 1997; TEECE et al., 1997).
Teniendo en cuenta estos razonamientos, en
este trabajo proponemos analizar el papel de la
orientación al mercado de la red en la genera-
ción de dos capacidades dinámicas claves en el
contexto de las NEIs (WEERAWARDENA et al.,
2007): la capacidad de absorción y la capaci-
dad de innovación. Asimismo, también analiza-
remos la relación entre dichas capacidades y el
resultado internacional obtenido por estas
empresas.
Con ello, se contribuye a la investigación

pasada de diversas maneras. En primer lugar, si
bien de forma tradicional se ha conceptualiza-
do a la red a partir de variables estructurales y
de gobierno (POWELL y SMITH-DOERR, 1994;
BIRLEY, 1995; OVIATT y MCDOUGALL, 2005;
JONES et al., 2011), este trabajo analiza la
influencia de la orientación al mercado desa-
rrollada de forma coordinada por los distintos
miembros de la red. Así, utilizamos variables
que analizan el contenido de la red en lugar de
variables indirectas relacionadas con aspectos
estructurales de la misma, lo cual proporciona
una representación más fiel de su potencial
como proveedora de conocimiento indirecto a
las NEIs. Además, este trabajo contempla a la
red como una unidad de análisis y no se centra
exclusivamente en diadas, tal y como ocurre en
la literatura pasada donde la red ha sido consi-
derada como la suma de los contactos indivi-
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duales establecidos por la NEI (COVIELLO et al.,
2011). En tercer lugar, este trabajo expande el
concepto de orientación al mercado de la
empresa a la red, lo cual implica llevar a cabo
una reconsideración del concepto central del
marketing y supone dar seguimiento a una línea
de investigación de reciente comienzo (Elg,
2002; HELFERT et al., 2002; SIN et al., 2002,
2005; EVANSCHITZKY, 2007). Finalmente, aun-
que la literatura de las capacidades dinámicas
ha crecido en los últimos años, todavía no
encontramos una base empírica consolidada en
este ámbito de estudio. Ello requiere de una
conceptualización que capture los procesos de
construcción de capacidades en la empresa y, al
mismo tiempo, un enfoque de investigación de
estas capacidades en contextos específicos
(WEERAWARDENA et al., 2007). En este sentido,
este trabajo proporciona evidencia empírica
sobre el concepto de las capacidades dinámicas
en el contexto concreto de las NEIs.
Este trabajo se estructura de la siguiente

manera. En primer lugar, se expone el marco
teórico que permite fundamentar las hipótesis
del modelo de influencia de la orientación al
mercado de la red sobre las capacidades diná-
micas desarrolladas por las NEIs. A continua-
ción, se presenta el estudio empírico llevado a
cabo para contrastar el modelo de hipótesis,
analizando los resultados obtenidos. Finalmen-
te se exponen las principales conclusiones
alcanzadas, así como las limitaciones y futuras
líneas de investigación asociadas a este estudio.

2. MARCO TEÓRICO

2.1. Orientación al mercado de la red

Las redes ofrecen a la NEI una manera de
compensar sus limitaciones de innovación
(STINCHOMBE, 1965), de reducido tamaño
(BAUM, 1996) y foráneo (ZAHEER, 1995), a la
vez que favorecen el acceso a mercados inter-
nacionales de forma rápida, sin tener que asu-
mir un riesgo excesivo (BAUM et al., 2000).

Esto se debe a que éstas proporcionan a la NEI
la oportunidad de acceder a conocimiento
valioso adicional acerca de aspectos como la
tecnología, los canales de distribución, los
clientes (BAUCUS et al., 1996), la I+D, la pro-
ducción y el marketing (DUNNING, 1995; POR-
TER, 1998), así como la mejora de otros aspec-
tos relacionados con el conocimiento como el
intercambio de información y la coordinación
(LARSON, 1991), la velocidad de transmisión
del know-how y la tecnología (ZAHRA et al.,
2000) y la reducción de la incertidumbre sobre
la innovación (RAMACHANDRAN y RAMNARA-
YAN, 1993). De este modo, las redes de las que
las NEIs forman parte pueden contribuir a que
éstas desarrollen una base de conocimientos
más completa de la que hubieran podido lograr
actuando aisladamente (AUTIO et al., 2000;
YLI-RENKO et al., 2001; JOHANSON y VAHLNE,
2009). Así, la generación de nuevo conoci-
miento deja de considerarse un proceso pura-
mente interno de la empresa (ARORA et al.,
2001; LIN y CHEN, 2006).
Tradicionalmente, esta habilidad de la red

de proporcionar conocimiento a las NEIs se ha
justificado adoptando una perspectiva basada
en el capital social. Dentro de esta corriente se
han analizado ciertas características estructu-
rales de la red (la frecuencia, la intensidad y la
variedad de los contactos que se dan en el seno
de la red, así como la proporción de relaciones
fuertes, débiles o conflictivas que la confor-
man) como proxis de la cantidad y calidad de
la información que fluye entre las empresas de
la red (GRANOVETTER, 1973; COLEMAN, 1988).
Adicionalmente, NAHAPIET y GHOSHAL (1998)
añaden a la dimensión estructural dos dimen-
siones adicionales que son importantes para
entender el potencial de la red como “lubri-
cante”: (1) la dimensión relacional, que tiene
que ver con los niveles de confianza y de hon-
radez existente entre los distintos miembros de
la red; y (2) la dimensión cognitiva, que se
refiere a factores tales como la existencia de
objetivos, valores compartidos o idénticas
maneras de percibir los negocios que facilitan
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la comunicación y el entendimiento entre los
distintos agentes. A este respecto, a pesar de
que trabajos como los de PRESUTTI et al.
(2007), PERKS y HUGHES, (2008), JOHANSON y
VAHLNE (2009) y FREEMAN et al. (2010) han
comenzado a analizar la influencia de estas
dimensiones en la capacidad de las NEIs para
obtener información útil de sus mercados, lo
cierto es que obtener conclusiones definitivas
en este ámbito sigue siendo objeto de un aná-
lisis más profundo.
Una posible explicación a esta falta de con-

senso puede deberse a la metodología utilizada
en dichos trabajos. Los trabajos revisados ana-
lizan la capacidad de la red para proveer infor-
mación útil a partir de las dimensiones del
capital social generado por un contacto, lo cual
no garantiza una imagen fiel de la capacidad de
la red en su conjunto. Además, esta manera de
proceder introduce una gran heterogeneidad en
los resultados obtenidos, pues no se suele espe-
cificar qué es lo que se debe entender por con-
tacto más importante, con interpretaciones
diversas como el primero que se llevo a cabo, el
último o aquel con el que le une una relación
familiar. Estas limitaciones justifican la necesi-
dad de abordar este estudio desde una perspec-
tiva de contenido frente a la perspectiva estruc-
tural tradicional. Esta perspectiva implica estu-
diar los procesos que de manera coordinada
desarrollan las empresas de la red para gestio-
nar la búsqueda, el intercambio y la utilización
del conocimiento procedente del entorno (ELG,
2002, 2003, 2005; HELFERT et al. 2002; EVANS-
CHITZKY, 2007). Con ello, se pone énfasis en los
procesos relacionales de gestión de la informa-
ción entre las empresas de la red, sin utilizarse
variables intermedias, como son las dimensio-
nes del capital social, para inferir dicho papel.
Es en este contexto, el concepto de la orienta-
ción al mercado de la red es particularmente
importante.
En efecto, la literatura de marketing mantie-

ne que la orientación al mercado, no sólo pro-
porciona la información y el conocimiento que
las NEIs necesitan para desarrollar con éxito su

actividad en entornos turbulentos, sino que
también favorece la integración de esta infor-
mación en la empresa, influyendo de esta
manera en sus procesos de aprendizaje (BECHE-
RER y MAURER, 1997; CADOGAN et al., 2006;
BHUIAN et al., 2005; LUO et al., 2005; QIU,
2008). Sin embargo, el estudio de la orienta-
ción al mercado de la red ha sido preliminar,
limitándose a la consideración de la suma de
las orientaciones al mercado de las empresas
individuales (SIGUAW et al., 1999; BEVERLAND
y LINDGREEN, 2007; CHUNG et al. 2007; HYVÖ-
NEN y TUOMINEN, 2007) o a la mera adaptación
de las conceptualizaciones seminales de la
orientación al mercado al ámbito de la red
(enfoque comportamental: ELG, 2002, 2005;
enfoque cultural: EVANSCHITZKY, 2007). Por
contra, el trabajo de HELFERT et al. (2002)
supone un importante avance al definir la
orientación al mercado de la red a partir de dis-
tintos procesos que, de manera coordinada, son
desarrollados por las empresas que conforman
la red: (1) los procesos de intercambio de infor-
mación que de manera coordinada se desarro-
llan entre las distintas empresas de la red con el
fin de servir las necesidades y requerimientos
de los clientes; (2) los procesos de coordina-
ción, que recogen los distintos mecanismos,
formales o informales, que de manera volunta-
ria se establecen para garantizar la sincroniza-
ción de las relaciones entre los miembros de la
red; (3) los procesos de resolución de conflic-
tos, centrados en la resolución de posibles con-
flictos que se pueden derivar de situaciones
extraordinarias no previstas; y (4) los procesos
de adaptación, necesarios en las relaciones con
clientes para atender necesidades o capacida-
des especiales de miembros de la red.

2.2. Las capacidades dinámicas en las NEIs

La perspectiva basada en los recursos y
capacidades considera que las empresas son un
conjunto de recursos y capacidades tangibles e
intangibles (NEWBERT, 2007). Los recursos
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recogerían los activos productivos poseídos por
la empresa, mientras que las capacidades refle-
jarían aquello que la empresa puede hacer
(GRANT, 2008). Así, las capacidades son “el
eslabón perdido entre la posesión de recursos y
la explotación de recursos” (NEWBERT, 2007:
123). Bajo esta concepción de la empresa, son
los recursos y capacidades generados por ésta
los principales artífices de su competitividad a
largo plazo (LUO, 2000). Sin embargo, las nue-
vas condiciones competitivas conducen a un
acortamiento de los ciclos de vida útil de los
recursos y capacidades específicas de las
empresas (ZHANG, 2007; LIAO et al., 2010,
2011). Esta circunstancia lleva a que la clave
del éxito de las empresas, en la actualidad, resi-
da en su capacidad para desarrollar mecanis-
mos que faciliten la regeneración y/o renova-
ción de estos recursos y capacidades específi-
cos. En base a esta idea, BARNEY (1997) y
TEECE et al. (1997) proponen el concepto de las
capacidades dinámicas, cercano al concepto
del aprendizaje organizativo, con tal de com-
plementar los supuestos tradicionales de la
perspectiva basada en los recursos y capacida-
des (DICKSON, 1992; MAHONEY, 1995; SLATER y
NARVER, 1995). Concretamente, asocian las
capacidades dinámicas con los procesos orga-
nizativos que permiten la renovación de las
capacidades específicas de la empresa, inclu-
yendo los procesos para integrar, reconfigurar,
obtener o eliminar recursos con tal de reaccio-
nar ante, e incluso provocar, cambios en los
mercados (EISENHARDT y MARTIN, 2000; SCH-
REYO y KLIESCH-EBERL, 2007). Así, el aprendi-
zaje individual contribuirá al organizativo si la
empresa dispone de procesos que permitan la
incorporación del conocimiento individual a
nivel colectivo a partir de una interpretación
compartida, configurando, de este modo, un
cuerpo común de conocimiento que se integre
en la cultura y los procesos de la empresa
(SANTOS et al., 2010). Dichos procesos forman
parte de las capacidades dinámicas de la orga-
nización; por lo que, a pesar de la proximidad
entre el aprendizaje organizativo y las capaci-

dades dinámicas, se trata de conceptos diferen-
ciados.
El consenso que parece existir en la literatu-

ra especializada en torno al concepto de las
capacidades dinámicas parece contrastar con la
disparidad de tipos de capacidades dinámicas
que se han propuesto. Disparidad que puede
explicarse si tenemos en cuenta que distintas
realidades empresariales requerirán el desarro-
llo de distintas capacidades dinámicas (JARZAB-
KOWSKI, 2005; DELBRIDGE et al., 2006). El tra-
bajo de WEERAWARDENA et al. (2007) nos per-
mite avanzar en la identificación de las
capacidades dinámicas que pueden ser relevan-
tes teniendo en cuenta los objetivos específicos
de este trabajo. Para estos autores, las NEIs
deben desarrollar dos tipos de capacidades
dinámicas: de absorción y de innovación.
La capacidad dinámica de absorción se rela-

ciona con los procesos desarrollados por las
NEIs para adquirir y asimilar la información
externa integrándola en la base de conocimien-
tos existente en la empresa (COHEN y LEVINT-
HAL, 1990; ZAHRA y GEORGE, 2002). Como
cualquier otra nueva empresa, el proyecto
empresarial de las NEIs suele estar basado en
una serie de conjeturas que el emprendedor
hace sobre cómo se comportarán determinados
factores de su entorno global (SHANE, 2003)
por lo que, para estas empresas, es de vital
importancia conocer si estas conjeturas se ade-
cuan a la realidad interna de la empresa (ZAH-
RA y GEORGE, 2002). Además, puesto que son
empresas que suelen competir en segmentos de
mercados globales (OVIATT y MCDOUGALL,
1994), las tendencias que afectan a su entorno
competitivo provienen de una mayor variedad
de fuentes, lo que contribuye a aumentar la
complejidad de los procesos que deben desa-
rrollar para monitorizar su entorno e integrar
toda esa información en su base de conoci-
mientos interna (ZAHRA y GEORGE, 2002). Por
su parte, la capacidad de innovación se corres-
ponde con los procesos organizativos encami-
nados a explotar la información y el conoci-
miento generado en la empresa y traducirlo en
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nuevos productos, mecanismos y/o procesos
innovadores (KOGUT y ZANDER, 1992; HURLEY
y HULT, 1998; WANG y AHMED, 2007).

3. DESARROLLO DE HIPÓTESIS

3.1. La orientación al mercado de la red y
las capacidades dinámicas en las NEIs

NAHAPIET y GHOSHAL (1998) señalan que
para lograr absorber el conocimiento disperso
en los distintos factores del entorno, las empre-
sas requieren del diseño de estructuras de
comunicación que permitan el acceso a “los
recursos reales y potenciales asimilados, dispo-
nibles y derivados de la red de relaciones pose-
ídas por una unidad individual o social” (p.
243). De hecho, el trabajo seminal de COHEN y
LEVINTHAL (1990) sugiere que la capacidad de
absorción depende de estructuras de comunica-
ción que traspasan las fronteras de la firma
(MACPHERSON et al., 2004).
Como consecuencia del desarrollo coordina-

do y conjunto de procesos de monitorización del
entorno y de intercambio de información, las
NEIs pertenecientes a redes orientadas al mer-
cado verán mejorada su habilidad para percibir
el entorno de forma objetiva en base a una
visión consensuada que ahora se construirá, ya
no teniendo en cuenta únicamente criterios
internos de la propia empresa, sino a partir de
diferentes fuentes de información y opinión pro-
cedentes de múltiples agentes externos (HEL-
FERT et al., 2002). Más aún, las empresas perte-
necientes a redes orientadas al mercado, serán
capaces de desarrollar los mecanismos de coor-
dinación necesarios para que este conocimiento
disperso pueda ser evaluado eficientemente e
integrado en su base de conocimiento interna
(HELFERT et al., 2002). Así, proponemos que:

H1: El grado de orientación al mercado de la

red a la que pertenecen las NEIs influye

positivamente en su capacidad dinámica

de absorción.

LIN y CHEN (2006) señalan que las empresas
intensivas en conocimiento, como suele ser el
caso de las NEIs, se caracterizan por operar en
ambientes dinámicos, lo que implica asumir
elevados costes de I+D, una gran complejidad
organizativa y un acortamiento de los ciclos de
mercado. En estas circunstancias, el desarrollo
individual de innovaciones ve reducidas sus
posibilidades de éxito, requiriendo del acceso a
recursos y conocimientos fuera de las fronteras
de la propia organización (MILLAR et al., 1997;
CHEN y LIN, 2004; LIN y CHEN, 2006). Efecti-
vamente, numerosos trabajos ponen de mani-
fiesto que el desarrollo de la capacidad de
innovación pasa por la creación de mecanismos
de colaboración a nivel de red basados en la
gestión coordinada del conocimiento (JANSZEN,
2002; PITTAWAY et al., 2004; LIN y CHEN, 2006;
GELLYNCK et al., 2007). Así, la capacidad de
innovación estará asociada a la formulación de
rutinas y procesos interorganizativos que facili-
ten la creación de “un escenario común para el
intercambio, la recopilación, la integración y el
desarrollo de recursos y conocimientos com-
plementarios” (LIN y CHEN, 2006: 160). La par-
ticipación de las NEIs en redes orientadas al
mercado puede contribuir a que éstas desarro-
llen procesos de coordinación, de resolución de
conflictos y de adaptación que resultarán clave
para que las NEIs puedan generar rutinas que
faciliten el desarrollo de innovaciones. Por ello,
sugerimos que:

H2: El grado de orientación al mercado de la

red a la que pertenecen las NEIs influye

positivamente en su capacidad dinámica

de innovación.

COHEN y LEVINTHAL (1990) argumentan que
establecer prácticas que fomenten la asimila-
ción de conocimiento externo crea en la empre-
sa un incentivo positivo para invertir en I+D,
mejorando su capacidad para introducir rutinas
organizativas que conviertan ese conocimiento
en innovaciones concretas. LYNSKEY (2004:
173) señala que “para mejorar la actividad
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innovadora de una nueva empresa, no sólo es
importante aplicar internamente un conjunto de
procesos para alcanzar este objetivo, sino tam-
bién permanecer alerta para asociarlos con
fuentes externas de conocimiento, logrando
tener la capacidad de asimilar y aplicar tal
conocimiento con fines innovadores”. Así, un
enfoque excesivo con respecto a la experiencia,
el conocimiento y las competencias internas
podría causar efectos negativos (COHEN y
LEVINTHAL, 1990). Como LAURSEN y SALTER
(2006: 131) mantienen “la falta de apertura por
parte de la empresa hacia su entorno exterior
puede reflejar una miopía organizativa en la
que los directivos sobrevaloran sus fuentes
internas e infravaloran sus fuentes externas”.
En este sentido, para favorecer el desarrollo de
innovaciones en la empresa lo más adecuado es
que se de un equilibrio entre la concentración
sobre las capacidades internas y la apertura
hacia el exterior (KOCH y STROTMANN, 2008;
DAVIDS y TJONG TJIN TAI, 2009; ROPER et al.,
2010). A este respecto, VINDING (2006) ensalza
el papel de la capacidad de absorción, gracias a
la cual la capacidad interna de la empresa y su
colaboración externa logran complementarse.
A partir de esta capacidad las empresas logra-
rán captar, absorber y hacer uso del conoci-
miento externo al que han tenido acceso facili-
tando su proceso de innovación (FOSFURI y TRI-
BÓ, 2008). Así, proponemos que:

H3: La capacidad de absorción de las NEIs
influye positivamente en su capacidad de
innovación.

3.2. La capacidad dinámica de innovación
y el resultado internacional de las NEIs

Numerosos trabajos señalan que, en la era de
la economía del conocimiento en la que nos
encontramos, la capacidad de innovación de la
empresa se convierte en un determinante fun-

damental del éxito conseguida por ésta (RITTER
y GEMÜNDEN, 2002; PRAJOGO y AHMED, 2006;
AKMAN y YILMAZ, 2008; CHEN et al., 2009). En
efecto, la capacidad de innovación influye en la
competitividad de la empresa proporcionando
interacción entre los consumidores y el entono
en relación a los productos que ésta desarrolla,
logrando de esta forma un mejor ajuste entre
ellos (MEEUS y OERLAMANS, 2000). Por otra
parte, la capacidad de innovación de la empre-
sa puede crear “mecanismos de aislamiento”
que protejan sus fuentes de competitividad
actual y les den la posibilidad de obtener nue-
vas en el futuro (LAVIE, 2006), al tiempo que
limita la posibilidad de que exista imitación
externa, facilitando así la sostenibilidad de sus
fuentes de competitividad (GARCÍA et al.,
2007). Por todas estas razones, las empresas
aceptan la idea de que la innovación no es una
elección estratégica, sino una necesidad (HUR-
LEY y HULT, 1998; NIJSSEN y FRAMBACH, 2000;
LAZONICK y PRENCIPE, 2005; AKMAN y YILMAZ,
2008).
Así, por ejemplo, en un estudio sobre las

empresas farmacéuticas españolas D’ESTE
(2002) señala que, entre la fabricación, el I+D
y el marketing, la creación de capacidades para
el desarrollo de nuevos productos se postula
como el elemento que mejor explica los resul-
tados superiores de estas empresas respecto a
sus competidores. Por su parte, en un estudio
sobre las pequeñas empresas metalúrgicas en
Italia, GURISATTI et al. (1997) encuentran que la
competitividad depende del desarrollo por par-
te de éstas de capacidades de carácter acumula-
tivo y de una capacidad interna de innovación.
Los argumentos anteriores nos llevan a plante-
ar que:

H4: La capacidad dinámica de innovación
contribuye a mejorar los resultados inter-
nacionales en las NEIs.

La Figura 1 muestra el modelo a analizar.



4. METODOLOGÍA

4.1. Selección de la muestra y recogida de
la información

Partimos de un total de 2012 empresas con
fecha de constitución posterior a 2005 y con
actividad internacional, obtenidas de las bases
de datos Duns and Bradstreet 2010 y SABI.
Con el fin de depurar las bases de datos y selec-
cionar únicamente nuevas empresas internacio-
nales se aplicaron seis criterios. (1) Las empre-
sas debían haber sido creadas con posterioridad
a 2005, lo cual garantizaba que se trata de nue-
vas empresas. Aunque la definición de OVIATT
y MCDOUGALL’S (1994) sugiere que una NEI
debe ser internacional desde el inicio de su acti-
vidad, en general el periodo de tiempo conside-
rado para su clasificación como tal varia de tres
(MADSEN y SERVAIS, 1997) a seis (ZAHRA et al.,
2000), siete (JOLLY et al., 1992) ocho (MCDOU-
GALL y OVIATT, 1996) e incluso diez años
(MILANOV y FERNHABER, 2009) después de su
creación. (2) Las empresas debían tener activi-
dad internacional desde antes de transcurridos
3 años desde su creación, hecho que indica que
se trata de empresas que actúan en los mercados
foráneos de manera inmediata. (3) Un mínimo

del 25% de las ventas anuales debían proceder
del exterior, evidenciando así una presencia
internacional consolidada. En el caso de NEIs,
OVIATT y MCDOUGALL (1994) consideran la
existencia de un porcentaje significativo de
ventas procedentes de otros países como una
dimensión definitoria de estas empresas. Otros
estudios consideran que una empresa es inter-
nacional cuando sus ventas en el extranjero
suponen el 5 % o más de las ventas totales
(MCDOUGALL y OVIATT, 1996). Sin embargo,
recientemente se ha elevado ese umbral hasta el
25% de las ventas anuales (COVIELLO et al.,
2011); de esta forma se eliminan las empresas
con actividades internacionales aisladas, tal y
como han hecho estudios anteriores (JANTUNEN
et al 2008; MILANOV y FERNHABER, 2009). (4)
Las empresas debían tomar sus propias deci-
siones estratégicas, descartando empresas sub-
sidiarias o afiliadas, de tal forma que solo for-
masen parte de la muestra empresas indepen-
dientes. (5) Debían ser empresas con un
mínimo de 3 empleados, descartando así a
pequeños autónomos. Finalmente, (6) debían
formar parte de una red de empresas en la que
participase un mínimo de tres empresas inde-
pendientes que mantuviesen relaciones empre-
sariales con al menos otro miembro de la red,
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FIGURA 1
MModelo de efectos de la orientación al mercado de la red sobre el resultado

internacional de la NEI
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4.2. Instrumentos de medida

Para medir la orientación al mercado de la red
utilizamos una adaptación de la escala propues-
ta por HELFERT et al. (2002). Estos autores rom-

pen con la idea defendida en estudios anteriores
en los que se mide la orientación al mercado de
la red a partir de la adaptación de las dimensio-
nes de las escalas seminales de NARVER y SLA-
TER (1990) y KOHLI et al. (1993). Concretamen-
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que conociesen al resto de empresas y sus acti-
vidades dentro de la red y que mantuvieran con
ellas contactos (empresariales o no) con cierta
frecuencia. Tras este proceso de depuración el
universo quedó reducido a un total de 1023
empresas con representatividad teórica.

Para el trabajo de campo se procedió a la ela-
boración de un cuestionario en versión electró-
nica, a través del cual se obtuvieron 303 res-
puestas válidas (29,62% del total). Las princi-
pales características de la muestra objeto de
estudio se sintetizan en la Tabla 1.

TABLA 1
Principales características de las NEIs encuestadas y sus redes

Principales características de las empresas

Edad de la Años desde la creación Número total Actividades internacionales Sector de actividad
empresa1 hasta el inicio de la de empleados de la cadena de valor2

actividad internacional

Años % Empleados % Actividad % Medio Sector %

Media = 3,90 0 76,6 5 o menos 26,4 Proceso de fabricación 11,6 Industrial 61,2

1 19,8 6 - 11 25,4 I+D 7,4

2 2,1 12 - 25 23,8 Comercialización 41,5 Comercial 31,6

3 1,6 Más de 25 24,4 Publicidad y promoción 11,2

Media = 0,28 Media = 28,55 Servicio postventa 16,5 Servicios 7,2

Media = 17,63

Principales características de las redes

Años desde la creación hasta Tamaño de la red Naturaleza de la red Ámbito geográfico
la entrada en la red de la red3

Años % Empresas % Naturaleza % Tipo %

0 82,4 3 55,6 Red social 2,5 Autonómico 62,2

1 13,5 4 - 5 19,4 Red tecnológica 14,9

2 1,4 6 - 10 11,1 Red institucional 2,0 Nacional 15,4

3 2,7 Más de 10 13,9 Red de infraestructuras 5,5

Media = 0,12 Media = 5,81 Red de marketing 92,5 Internacional 22,4

Red de mercado 15,4

1 La cifra expresada corresponde a la diferencia entre el 2010 y la fecha de constitución de la empresa.
2 Cifras expresadas en porcentaje sobre el total de respuestas.
3 En función de la localización de la mayoría de los miembros de la red.



te, HELFERT et al. (2002) toman como referencia
las actividades de gestión de la relación que
definen la orientación al mercado de la red, con-

cretados en 12 ítems (Tabla 2): adaptación (2
ítems), coordinación (3 ítems), resolución de
conflictos (3 ítems) e intercambio (4 ítems).
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TABLA 2
Escala de medición de la orientación al mercado de la red

ADAPTACIÓN

Grado en que las empresas de mi red de relaciones principal…
...actualizamos nuestra oferta a las necesidades de los clientes. (ACOP.1)
...actualizamos la distribución de los productos a las demandas de los clientes. (ACOP.2)

COORDINACIÓN

...debatimos las tareas de cada uno de los miembros en colaboración con el cliente. (COOR.1)

...controlamos que se cumplen los compromisos pactados por ambas partes. (COOR.2)

...debatimos los pasos a seguir para conseguir los objetivos conjuntos de la red. (COOR.3)

RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS

...cuando hay conflictos, tratamos de imponer nuestros intereses individuales a toda costa. (CONF.1) *

...cuando hay un conflicto, dejamos pasar el tiempo para que la situación se calme por simple inercia. (CONF.2) *

...ante un conflicto, intentamos establecer un compromiso aceptable para todas las partes. (CONF.3)

INTERCAMBIO

...llevamos a cabo un aprendizaje conjunto sobre las necesidades concretas de los clientes. (INTER.1)

...intercambiamos información para actuar con rapidez ante posibles problemas de los clientes con los productos o
servicios que les ofrecemos. (INTER.2)
...intercambiamos conocimientos con el fin de mejorar nuestras ofertas a los clientes. (INTER.3)
...desarrollamos conjuntamente soluciones para estos clientes. (INTER.4)

* Indicadores revertidos.

La capacidad de absorción se midió con la
escala de CHEN et al. (2009), quienes proponen
3 ítems entendiendo tal capacidad como la
habilidad para adquirir, asimilar y aplicar cono-
cimiento. Por su parte, la capacidad de innova-
ción se midió con una adaptación de la escala
de AKMAN y YILMAZ (2008), la cual se compo-

ne de 5 ítems que recogen las principales carac-
terísticas de la capacidad de innovación de la
empresa tales como la cultura organizativa
basada en la innovación, las habilidades asocia-
das a los procesos internos de innovación y la
comprensión de los elementos externos para su
aplicación novedosa (Tabla 3).



Finalmente, utilizamos una adaptación de la
escala de JANTUNEN et al. (2008), que recoge 5
medidas generales de los resultados consensua-
das y aceptadas en la literatura, cuya aplicabili-
dad no debiera diferir ni estar sujeta a posibles
influencias de las características de la muestra
o demás variables incluidas en el modelo. Con-
cretamente, se pregunta sobre el grado de satis-
facción del directivo con los aspectos de la acti-
vidad internacional mostrados en la Tabla 4.

4.3. Validez y fiabilidad de las escalas

Para la depuración de las escalas se realizó un
análisis factorial confirmatorio a través de la
técnica de los modelos de ecuaciones estructu-
rales mediante el programa EQS 6.1. Tomando
como base las recomendaciones de JÖRESKOG y
SÖRBOM (1993), en primer lugar se procedió al
examen de los parámetros de estimación. Así,
se retiraron aquellos indicadores cuyos coefi-
cientes estandarizados (λ) eran menores a 0,7,
cuya significatividad del estadístico t de student
era menor a 2,58 (P=0,01) y cuya R2 era menor
que 0,49, asegurando así el cumplimiento de las
condiciones de convergencia fuerte y débil
(STEENKAMP y VAN TRIJP, 1991). A través de
este proceso se eliminaron los indicadores
INTER.3 de la escala de la orientación al mer-
cado de la red, ABS.1 de la escala de la capaci-
dad de absorción e INN.4 e INN.5 de la escala
de la capacidad de innovación.
Con objeto de verificar si el proceso de

depuración realizado no había perjudicado el
nivel de fiabilidad de las escalas se realizan
diversas pruebas (Tabla 5). Concretamente, se
analizan la consistencia interna a través del alp-
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TABLA 3
Escalas de medición de las capacidades dinámicas de absorción e innovación

CAPACIDAD DE ABSORCIÓN

1. Nuestra empresa es capaz de dar una aplicación comercial a la información externa. (ABS.1)
2. Nuestra empresa es capaz de entender, analizar e interpretar la información del entorno. (ABS.2)
3. Nuestra empresa es capaz de combinar su conocimiento interno con la información externa. (ABS.3)

CAPACIDAD DE INNOVACIÓN

1. Nuestra empresa tiene una cultura organizativa que promueve la innovación. (INN.1)
2. Nuestra empresa es capaz de utilizar conocimiento procedente de diversas fuentes para desarrollar productos de
forma eficiente y rápida. (INN.2)

3. Nuestra empresa es capaz de identificar los cambios del mercado y aplicarlos en sus propios productos y pro-
cesos de manera rápida. (INN.3)

4. Los trabajadores de nuestra empresa son capaces de contribuir en actividades tales como el desarrollo de pro-
ductos, mejora del proceso de innovación y desarrollo de nuevas ideas. (INN.4)

5. Nuestra empresa es capaz de evaluar las nuevas ideas provenientes de clientes, proveedores, etc. para tenerlas
en cuenta en el desarrollo de productos. (INN.5)

TABLA 4
Escala de medición del resultado

internacional

RESULTADO INTERNACIONAL

1. Volumen de ventas. (RESULT.1)
2. Cuota de mercado. (RESULT.2)
3. Rentabilidad. (RESULT.3)
4. Acceso al mercado. (RESULT.4)
5. Satisfacción global. (RESULT.5)



ha de Cronbach, la fiabilidad compuesta del
constructo y la varianza extraída (CHURCHILL,
1979; NUNNALLY, 1979). Por último, se analizó
la validez convergente y discriminante. En refe-
rencia a la primera, bastó con observar que el
valor estimado de las correlaciones entre las
dimensiones que configuran las escalas era ele-
vado y significativo. Respecto a la validez dis-
criminante se realizó la prueba del intervalo de
confianza, verificando que el “1” no se encon-
traba en los intervalos estimados para las corre-

laciones entre cada par de dimensiones. La
prueba del intervalo de confianza se completa
con el test de la varianza extraída, consistente
en comparar la varianza extraída para cada uno
de los factores implicados con el cuadrado de
las covarianzas entre los dos factores. A la luz
de los resultados, las varianzas extraídas de los
dos factores implicados superan al cuadrado de
la covarianza entre ambos, corroborando así la
existencia de validez discriminante (FORNELL y
LACKER, 1981).

Además, se llevan a cabo una serie de prue-
bas adicionales. En primer lugar, se realiza un
análisis de medias para muestras independien-
tes para cada uno de los ítems. Para ello se
comparan las respuestas de las 50 primeras res-
puestas con las 50 últimas. En todos los casos
se asume la igualdad de varianzas y, de este
modo, la ausencia de sesgo de no respuesta
(ARMSTRONG y OVERTON, 1977). En segundo

lugar, se realizan diversos ANOVA para confir-
mar que las características de la muestra no tie-
nen efecto sobre los constructos del modelo.
Concretamente, se utilizan como variables de
control: el sector de la empresa, la consolida-
ción en el exterior, la edad de la empresa, su
antigüedad internacional, su tamaño, la anti-
güedad en su red principal y el tamaño de ésta.
Los resultados obtenidos demuestran que no se
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TABLA 5
Síntesis de los resultados obtenidos tras los análisis factorial, de validez y fiabilidad

Análisis 1er orden 2º orden
factorial

ABS INN RESULT ADAP COOR CONF INTER OMR

Parámetros 0,72-0,84 0,81-0,87 0,74-0,86 0,81-0,91 0,72-0,84 0,73-0,89 0,72-0,87 0,76-0,95

Cargas significativas Todas t > 2,58 R2 Todas R2 > 0,49

χχ2/gl RMSEA SRMR GFI AGFI NFI NNFI IFI CFI

1,726 0,049 0,050 0,894 0,864 0,901 0,947 0,956 0,955

Medidas de 1er orden 2º orden
fiabilidad ABS INN RESULT ADAP COOR CONF INTER OMR 

αα 0,749 0,827 0,887 0,845 0,871 0,887 0,847 NP 

FC 0,753 0,831 0,887 0,85 0,876 0,891 0,857 0,915

VE 0,606 0,711 0,612 0,741 0,704 0,732 0,667 0,731

Validez ABS ABS ABS INN INN RESULT
discriminante INN RESULT OMR RESULT OMR OMR

Int. confianza [0,570 ; 0,766] [0,049 ; 0,321] [0,198 ; 0,454] [0,063 ; 0,323] [0,173 ; 0,421] [0,279 ; 0,503]

Covarianzas2 0,446 0,034 0,106 0,037 0,088 0,153



6. DISCUSIÓN

El modelo propuesto se centra en el estudio
de las relaciones existentes entre dos aspectos
clave en el resultado internacional logrado por
las NEIs: la orientación al mercado de la red en
la que participan y sus capacidades dinámicas.
Nuestro trabajo, apoyándose en el trabajo de
HELFERT et al. (2002), permite identificar los

comportamientos y mecanismos básicos que
caracterizan el desarrollo de una orientación al
mercado de forma coordinada entre los dife-
rentes agentes que integran la red a la que per-
tenece la NEI. 
Por otro lado, queda demostrado que el

conocimiento generado por las NEIs a través de
sus redes orientadas al mercado les ayuda a
desarrollar capacidades dinámicas, las cuales

encuentran diferencias significativas en ningu-
no de los análisis. Finalmente, el posible sesgo
por la varianza del método común se analiza a
través del test de HARMAN (1976) concluyendo
que el sesgo producido por el método emplea-
do no resulta un problema para la validez de los
resultados obtenidos en el contraste de hipóte-
sis posterior (PODSAKOFF et al., 2003; FRIE-
DRICH et al., 2009).

5. RESULTADOS

El contraste de las hipótesis se efectuó, al
igual que en las validaciones de las escalas,
mediante el planteamiento de modelos de ecua-

ciones estructurales con el programa EQS 6.1,
obteniéndose los resultados que se muestran en
la Tabla 6. Todas las hipótesis planteadas se con-
firman a excepción de H1. Así, se demuestra que
la orientación al mercado de la red afecta positi-
va y significativamente a los resultados interna-
cionales de las nuevas empresas gracias a que
ésta favorece el desarrollo en la nueva empresa
internacional de una capacidad de absorción que
asegura la asimilación e interiorización del
conocimiento externo (H2: λ = 0,325; t = 4,614),
la cual resulta clave para la explotación efectiva
del mismo en la forma de innovaciones dirigidas
al mercado (H3: λ = 0,624; t = 8,057), tradu-
ciéndose en la obtención de unos resultados
superiores  (H4: λ = 0,231; t = 3,467). 
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TABLA 6
Resultado de la estimación de parámetros estandarizados para el modelo de efectos

Relación Carga t Hipótesis Resultado

OMR → Cap. Innovación NEI 0,112 1,836 H1 Rechazada

OMR → Cap. Absorción NEI 0,325 4,614*** H2 No rechazada

Cap. Absorción NEI → Cap. Innovación NEI 0,624 8,057*** H3 No rechazada

Cap. Innovación NEI → Resultado int. NEI 0,231 3,467*** H4 No rechazada

Medidas de calidad del ajuste

χ2/gl RMSEA SRMR GFI AGFI NFI NNFI IFI CFI

2,291 0,066 0,054 0,890 0,860 0,900 0,935 0,946 0,946 

Nota: *** = p<0,001; ** = p<0,01; * = p<0,05.



facilitan su actuación sostenible en los merca-
dos internacionales. El análisis específico de
las relaciones existentes entre la orientación al
mercado de la red y el desarrollo de capacida-
des dinámicas por parte de las NEIs muestra
una relación positiva entre la orientación al
mercado de la red y la capacidad de absorción,
la cual influye positivamente sobre la capaci-
dad de innovación. En este sentido, la influen-
cia de la orientación al mercado de la red en la
generación de capacidades dinámicas difiere
según la capacidad específica a considerar. La
explicación de estos resultados está relacionada
con la propia naturaleza de las capacidades
consideradas. Así, en base al trabajo de LICH-
TENTHALER y LICHTENTHALER (2009), éstas
pueden diferenciarse en función de si obedecen
a un enfoque estratégico (asociado a la explo-
ración de conocimiento) o a un enfoque opera-
tivo (asociado a la explotación del mismo).
Esta diferenciación nos permite demostrar que
la orientación al mercado de la red, basada en la
gestión relacional del conocimiento, favorece
el desarrollo en la NEI de una capacidad de
absorción asociada a la exploración del entor-
no, que permite la asimilación interna del
conocimiento externo generado (COHEN y
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA y GEORGE, 2002;
WANG y AHMED, 2007). A partir de esta capaci-
dad, que asegura un mayor aprendizaje por par-
te de la empresa, la NEI incrementa su habili-
dad para explotar el conocimiento generado y
asimilado en los mercados en la forma de dife-
rentes acciones innovadoras asociadas a pro-
ductos, mecanismos, procesos, etc. (WANG y
AHMED, 2007). 
Finalmente, este estudio demuestra que la

mayor capacidad de la NEI para llevar a cabo
innovaciones será determinante en la consecu-
ción de mayores resultados internacionales por
parte de ésta. En efecto, las NEIs están sujetas
a importantes restricciones de recursos que
pueden condicionar sus resultados en los mer-
cados internacionales. En el contexto interna-
cional, estas empresas no solo deben superar
los desafíos asociados a su tamaño y a su

juventud (STINCHOMBE, 1965; BAUM, 1996),
sino también aquellos relacionados con la falta
de familiaridad respecto a las condiciones que
caracterizan a los diferentes mercados locales
en los que operan (ZAHEER, 1995). Las ventajas
que permiten compensar estas limitaciones,
necesarias para tener éxito en los mercados
foráneos, como queda empíricamente demos-
trado en este trabajo, han sido descritas y ana-
lizadas desde el punto de vista teórico en tér-
minos de productos y servicios innovadores
(OVIATT y MCDOUGALL, 1994; KNIGHT y
CAVUSGILL, 2004). En suma, será el desarrollo
de la capacidad dinámica de innovación la que,
gracias a la explotación del conocimiento, pre-
viamente absorbido y asimilado por la empre-
sa, contribuirá de manera directa a la explota-
ción del mismo en el mercado a través del desa-
rrollo de productos y/o servicios innovadores,
favoreciendo así el logro de mejores resultados.

7. CONCLUSIONES, LIMITACIONES 
Y LÍNEAS FUTURAS 
DE INVESTIGACIÓN

Este trabajo nos permite extraer diversas
conclusiones. En primer lugar, la orientación al
mercado de la red representa un proceso rela-
cional clave para comprender cómo las NEIs
adquieren y gestionan el conocimiento de mer-
cado. A diferencia de otros trabajos que han
considerado la orientación al mercado de la red
como una suma de las orientaciones al merca-
do de las empresas participantes en la red o
como una adaptación de la orientación al mer-
cado de la organización al ámbito inter-empre-
sarial, los resultados de este trabajo muestran la
adecuación del constructo de la orientación al
mercado de la red propuesto por HELFERT et al.
(2002) en el contexto de las NEIs. Los resulta-
dos muestran, además, que el concepto de la
orientación al mercado puede ser aplicado no
sólo a nivel individual, sino también a nivel de
red suponiendo esto un aporte a la literatura
existente, centrada en la importancia de la
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orientación al mercado individual en el ámbito
de estudio de las NEIs (BLESA et al., 2008;
RIPOLLÉS et al. 2012). Al mismo tiempo, los
resultados obtenidos apuntan la importancia de
adoptar una perspectiva de contenido a la hora
de estudiar la red, más aún cuando el propósito
es analizar la habilidad de la red para propor-
cionar conocimiento a las NEIs. A través de
ella se ofrece una visión integral de los proce-
sos coordinados de gestión del conocimiento
desarrollados por la NEI, a diferencia de los
trabajos que relacionan esta capacidad con las
diferentes dimensiones del capital social gene-
radas a través de un contacto aislado (JONES et
al., 2011).
En segundo lugar, la orientación al mercado

de la red contribuye significativamente al desa-
rrollo de capacidades dinámicas en las NEIs y,
en particular, al desarrollo de las capacidades
de absorción e innovación. Estos resultados
confirman los supuestos de los trabajos que
consideran que, en contextos de mercado alta-
mente dinámicos y complejos como los actua-
les, el conocimiento es el elemento básico
sobre el que construir nuevas capacidades o
adaptar las ya existentes (NONAKA et al., 2000;
BECERRA y SABHERWAL, 2001; WANG et al.,
2007). Además, al demostrar la importancia de
la orientación al mercado de la red como ante-
cedente del desarrollo de capacidades dinámi-
cas en las NEIs, se avanza en la identificación
de factores que pueden actuar como catalizado-
res del desarrollo de las capacidades dinámicas
(CHAKRAVARTHY y GARGIULO, 1998; EISEN-
HARDT y MARTIN, 2000; SALVATO, 2003). Estos
resultados sugieren que la generación de capa-
cidades dinámicas en las NEIs no debe ser con-
siderada como un proceso puramente interno
de la empresa, sino como un proceso social en
el que también intervienen agentes externos y
en el que cobran especial importancia aspectos
como la información a tiempo real, las relacio-
nes inter-funcionales y la comunicación inten-
siva entre distintos agentes e individuos (EISEN-
HARDT y MARTIN, 2000), ampliando nuestro
conocimiento de los factores que pueden expli-

car el éxito y los resultados de las NEIs. De
este modo, nuestro trabajo aporta una perspec-
tiva de red al existente análisis de estos factores
desde una perspectiva individual, enfatizando
la importancia para las NEIs de aspectos como
el desarrollo de una orientación emprendedora
(OVIATT y MCDOUGALL, 2005) y al mercado
(BLESA et al., 2008; RIPOLLÉS et al. 2012) o
diferentes capacidades específicas como las
capacidades de marketing o las capacidades
relacionales (FERNHABER y MCDOUGALL,
2005).
En tercer lugar, estas capacidades dinámicas

pueden facilitar el comportamiento ambidextro
en las NEIs y, de esta manera, son clave para la
sostenibilidad a largo plazo de estas empresas.
En este sentido, nuestros resultados permiten
reconciliar la dicotomía entre la exploración y
explotación en la empresa, dando respuesta a la
cuestión sobre cómo la empresa puede conver-
tirse en ambidextra (RAISCH y BIRKINSHAW,
2008; RAISCH et al., 2009). Así, el desarrollo de
capacidades de absorción e innovación ayuda a
entender la manera en que las NEIs pueden
gestionar el desarrollo de un comportamiento
ambidextro, el cual resulta determinante en la
consecución de unos resultados internacionales
superiores. A su vez, se ha demostrado que el
desarrollo de una orientación al mercado en un
contexto de red puede representar un importan-
te antecedente de este comportamiento ambi-
dextro, contribuyendo al conocimiento de con-
textos concretos de antecedentes del ambidex-
trismo que autores como GIBSON y BIRKINSHAW
(2004) y RAISCH y BIRKINSHAW (2008) deman-
daban. De acuerdo a los resultados obtenidos,
las rutinas que enfatizan la reflexión sistemáti-
ca, la regulación del conflicto, la coordinación
y el intercambio son elementos sobre los que
construir una efectiva función de exploración y
explotación en el contexto particular de la NEI
(GUTTEL y KONLECHENER, 2007). Tal y como
mantiene MARCH (1991: 105) éste es un factor
fundamental para la empresa: “el principal pro-
blema al que debe hacer frente una organiza-
ción es llevar a cabo la explotación suficiente
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que le permita asegurar su viabilidad presente
y, al mismo tiempo, destinar la energía necesa-
ria a la exploración con tal de asegurar su via-
bilidad futura”.
En cuarto lugar, la relación entre la orienta-

ción al mercado de la red y las antes menciona-
das capacidades no ocurre de la misma manera.
Así, podemos señalar que la orientación al mer-
cado de la red contribuye directamente al desa-
rrollo de una capacidad estratégica de absor-
ción, centrada en la exploración del conoci-
miento externo para su asimilación interna. Sin
embargo, el efecto sobre la capacidad de inno-
vación se produce de forma indirecta a través
de la anterior. Es decir, es necesario que el
conocimiento externo generado por la NEI en
el contexto de su red sea objeto de una profun-
da labor de asimilación interna, con tal de que
ésta sea capaz de aplicarlo y explotarlo eficaz-
mente a través del diseño de respuestas innova-
doras hacia el mercado. Finalmente, esta mayor
capacidad de explotar el conocimiento resulta
determinante en el resultado internacional
logrado por la NEI.
A pesar de ello, las conclusiones alcanzadas

con este trabajo no están exentas de ciertas
limitaciones que se deben tener en cuenta a la
hora de valorar la extrapolación de las mismas.
Haber optado únicamente por NEIs del estado
español limita la posible generalización de los
resultados a otros contextos internacionales.
Teniendo en cuenta esta limitación, nuevas
investigaciones podrían estudiar las relaciones
planteadas en otros contextos tratando de con-
trastar los resultados aquí obtenidos. De forma
similar, nuestro modelo, basado en una muestra
multisectorial, puede servir de referencia a
otros trabajos para enfocar este estudio a secto-
res e industrias específicas.
El estudio empírico se ha basado en las res-

puestas de un único encuestado por cada una de
las empresas y redes que componían la mues-
tra. Este hecho plantea una doble cuestión. Por
un lado, cabe preguntarse si un solo entrevista-
do, a pesar de tratarse del gerente, puede res-
ponder adecuadamente por toda la organiza-

ción. Por otro lado, si el directivo de una única
empresa puede responder sobre el funciona-
miento de una red de empresas en su conjunto.
Adicionalmente, el haber desarrollado el traba-
jo de campo a través de un cuestionario online
puede llevar a preguntarnos quién es la persona
que contesta realmente el cuestionario.
Por otra parte, el uso de datos de corte trans-

versal, como es el caso, puede ser visto como
una limitación a la hora de realizar inferencias
causales. En este sentido, futuros estudios pue-
den estudiar las relaciones planteadas utilizan-
do datos longitudinales, así como plantear
investigaciones cualitativas a distintos niveles
que tengan en cuenta la respuesta de agentes de
diferentes rangos jerárquicos dentro de la
empresa, así como de diferentes miembros den-
tro de la propia red a la que ésta pertenece
(SCHLOSSER y MCNAUGHTON, 2007).
Teniendo en cuenta el ámbito de estudio

sobre el cual se basa la realización de esta
investigación, se proponen diferentes líneas de
investigación futuras. En primer lugar, resalta-
mos la necesidad de nuevos estudios que conti-
núen con el análisis de los factores que pueden
explicar los resultados internacionales de las
NEIs. En este sentido, teniendo en cuenta que
OVIATT y MCDOUGALL (1994), señalaron que
las NEIs eran empresas cuya forma organizati-
va por excelencia era la organización en red, un
mayor conocimiento del papel de las redes en
los procesos de internacionalización de las
NEIs permitiría una mejor comprensión de la
competitividad internacional de estas empre-
sas. A este respecto, proponemos adoptar una
perspectiva de la red basada en el contenido en
lugar de en el vínculo individual. En segundo
lugar, investigaciones futuras deberían también
profundizar en la determinación de la forma
concreta en que las capacidades dinámicas se
interrelacionan en las NEIs (EISENHARDT y
MARTIN, 2000; PABLO et al., 2007) para mejorar
la comprensión del modo en que se desarrolla
un comportamiento ambidextro por parte de
estas empresas. Además, el ambidextrismo
puede ser un importante paradigma de investi-
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gación en el ámbito de las NEIs, por lo que
futuros trabajos deberían incidir en el estudio
de cómo estas empresas pueden desempeñar
dicho comportamiento (ANDRIOPOULOS y
LEWIS, 2010). 
Por último, teniendo en cuenta que las NEIs

operan desde el principio en diferentes países a
la vez y que la elección de los métodos de
entrada está condicionada por distintos factores
específicos en cada mercado (BROUTHERS,
2002; BROUTHERS y NAKOS, 2004) que afectan
al conocimiento que estas empresas tienen de
los mismos (OVIATT y MCDOUGALL, 2005),
futuros trabajos podrían analizar el papel de la
orientación al mercado de la red en la elección
de los modos de entrada utilizados por estas
empresas. Parece lógico pensar que el conoci-
miento de los mercados foráneos generado a
partir de la acción conjunta y colaboración de
la empresa en el ámbito de la red puede resul-
tar determinante en la elección del modo de
entrada a los mercados exteriores. Estos traba-
jos complementarían otros existentes centrados
en el impacto de distintos factores estratégicos
e institucionales (EKELEDO y SIVAKUMAR, 2004;
PEHRSSON, 2008; HESSELS y TERJESEN 2010).
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